
Федеральное государственное бюджетное образовательное учреждение высшего образования  

«РОССИЙСКИЙ БИОТЕХНОЛОГИЧЕСКИЙ УНИВЕРСИТЕТ (РОСБИОТЕХ)» «МЕЖДУНА-

РОДНЫЙ ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЙ КОЛЛЕДЖ» 

 

 

 

 

 

 

 

ФОНД ОЦЕНОЧНЫХ СРЕДСТВ 

ПМ.04 Организация работы трудового коллектива по ведению процессов на ста-

диях биотехнологического производства 

МДК.04.01 Организация работы по ведению процессов на стадиях биотехнологиче-

ского производства 

МДК.04.02 Ведение отчетной документации по результатам производственного кон-

троля биотехнологического производства 

по специальности 

19.02.15 Биотехнология пищевой промышленности 

 

 

 

 

 

 

Москва, 2025 г.  



  

ПАСПОРТ 

ФОНДА ОЦЕНОЧНЫХ СРЕДСТВ  

по междисциплинарному курсу  

ПМ.04 Организация работы трудового коллектива по ведению процессов на стадиях биотехнологического 

производства 

МДК.04.01 Организация работы по ведению процессов на стадиях биотехнологического производства 

МДК.04.02 Ведение отчетной документации по результатам производственного контроля биотехнологиче-

ского производства 

по специальности 

19.02.15 Биотехнология пищевой промышленности 
код, наименование специальности 

 

 

Основные условия проведения экзамена: 

1. Экзаменационные материалы для проведения устного экзамена. 

2. Наглядные пособия, материалы справочного характера, разрешенные к использова-

нию на экзамене. 

3. Ведомость для экзамена. 

4. Критерии оценки. 
 

Критерии оценки умений, навыков и знаний 

в рамках контроля качества обучения студентов колледжа на экзамене: 

 

Результаты обуче-

ния 

(освоенные умения, 

усвоенные знания) 

общие и професси-
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Для оценки профессиональных компетенций, умений и знаний студентов используются следующие 

критерии: 

5 «отлично» – за глубокое и полное овладение содержанием учебного материала, в котором сту-

дент легко ориентируется, понятийным аппаратом, за умение связывать теорию с практикой, может при-

менять профессиональные компетенции при выполнении практических заданий, высказывать и обосно-

вывать свои суждения. Отличная отметка предполагает грамотное, логичное изложение ответа (как в уст-

ной, так и в письменной форме), качественное внешнее оформление; 

4 «хорошо» – если студент полно освоил учебный материал, владеет понятийным материалом, 

ориентируется в изученном материале, осознанно применяет профессиональные компетенции для реше-

ния практических заданий, грамотно излагает материал, но содержание и форма ответа имеют отдельные 

неточности; 

3 «удовлетворительно» – если студент обнаруживает знание и понимание основных положений 

учебного материала, но излагает его неполно, непоследовательно, допускает неточности в определении 

понятий, в применении профессиональные компетенции для решения практических задач, не умеет до-

казательно обосновать свои суждения; 

2 «неудовлетворительно» – если студент имеет разрозненные, бессистемные знания, не умеет 

выделять главное и второстепенное, допускает ошибки в определении понятий, искажает их смысл, бес-

порядочно и неуверенно излагает материал, не может применять профессиональные компетенции для 

решения практических задач. 

В завершении освоения материала МДК. 06.01. Управление структурным подразделением организа-

ции в 7-ом семестре студенты демонстрируют результаты освоения конкретных общих и профессиональных 

компетенций: 

 

Результаты  

(освоенные про-

фессиональные 

компетенции) 

Основные показатели оценки результата 
Формы и методы 

контроля и оценки  

ПК 4.1 
Организовывать работу трудового коллектива поведе-

нию процессов на стадиях биотехнологического про-

изводства. 

Экспертная оценка 

результатов деятель-

ности обучающихся 

в процессе освоения 

образовательной 

программы: 

 

-при выполнении и 

защите и практиче-

ских занятий; 

 

- при выполнении  

работ на различных 

этапах производ-

ственной практики; 

 

- при проведении: 

 тестирования, экза-

мена  по междисци-

плинарному курсу, 

 по МДК; 

 экзамена по модулю и 

др. 

 

ПК 4.2 
Осуществлять мероприятия по мотивации и стимули-

рованию персонала производства биотехнологиче-

ской продукции для пищевой промышленности. 

ПК 4.3. 

Инструктировать операторов и аппаратчиков по вы-

полнению производственных заданий производства 

биотехнологической продукции для пищевой про-

мышленности. 

ПК 4.4. 

Контролировать выполнение производственных зада-

ний на всех стадиях технологического процесса про-

изводства биотехнологической продукции для пище-

вой промышленности. 

ПК 4.5. 
Вести отчетную документацию по результатам произ-

водственного контроля при проведении технологиче-

ских процессов производства. 

 

  



ВОПРОСЫ 

для повторения к экзамену 
Вопросы к экзамену по 

ПМ.04 Организация работы трудового коллектива по ведению процессов на стадиях 

биотехнологического производства 
 

1. Особенности современного этапа развития экономики 

2. Роль менеджмента в современном обществе 

3. Функции и виды менеджмента 

4. Принципы менеджмента 

5. Социальная ответственность руководителя. 

6. Сущность и принципы планирования предприятий АПК 

7. Виды планирования 

8. Методы планирования 

9. Стратегическое планирование 

10. Бизнес-план производства продукции, структура и составные части 

11. Сущность и показатели эффективности деятельности организации 

12. Технико-экономические показатели использования основных средств 

13. Нормы и нормативы, их классификация и порядок расчета 

14. Оплата труда работников основного производства: нормирование труда и его методы, виды норм 

труда; тарифная система оплаты труда; натуральная оплата и оплата по трудодням; фонд оплаты труда 

и его структура 

15. Показатели использования ресурсов 

16. Показатели использования материальных ресурсов 

17. Показатели использования финансовых ресурсов 

18. Классификация персонала как инструмент управления в организации 

19. Организация как социальная система управления. 

20. Совершенствование организации трудовой деятельности персонала 

21. Принципы управления персоналом 

22. Методы управления персоналом 

23. Сущность разделения труда в организации и развитие службы управления персоналом 

24. Цели службы управления персоналом, направления и ее деятельности и функции. 

25. Организационная структура службы управления персоналом. 

26. Структурное местоположение службы управления персоналом в общей системе управления 

27. Кадровое обеспечение системы управления персоналом. 

28. Информационно- техническое обеспечение системы управления персоналом. 

29. Правовое обеспечение системы управления персоналом 

30. Кадровый потенциал организации и методы его анализа 

31. Трудовой коллектив, его признаки и функции. 

32. Формальные и неформальные группы, управление ими 

33. Власть и лидерство 

34. Нововведения и персонал 

35. Социально- психологический климат в коллективе 

36. Политика организации в области управления карьерой 

37. Определение потребности организации в кадровом резерве 

38. Кадровый резерв как институт мотивации персонала 

39. Кадровый резерв по различным категориям 

40. Управление талантами 

41. Параметрическое описание личности 

42. Принципы диагностики профессиональной пригодности персонала 

43. Основные этапы подбора персонала и профессиональная ориентация 

44. Деловая оценка как технология управления персоналом 

45. Аттестация как форма оценки персонала. Основные этапы и компоненты аттестации 



46. Значение обучения персонала организации, его сущность и виды 

47. Особенности профессиональной подготовки переподготовки и повышения квалификации 

кадров 

48. Этапы процесса обучения и определение потребности в нем. Формы и методы обучения 

персонала 

49. Экономические способы мотивации: мотивация труда и ее роль в условиях рыночной 

экономики, виды мотивации; система материального стимулирования в АПК, формы, виды и система 

оплаты труда. 

50. Понятие о мотивации трудового поведения персонала и понятийном аппарате мотивации. 

51. Нематериальное стимулирование персонала: организационные и моральные; содержательные 

концепции мотивации, процессуальные концепции мотивации, неэкономические способы мотивации. 

52. Классификация мотивов трудовой деятельности и понятие о мотивационном комплексе 

53. Влияние мотивов удовлетворения на трудовое поведение персонала организации 

54. Мотивы безопасности в управлении персоналом 

55. Управление персоналом на основе использования мотивов подчинения 

56. Понятие, виды адаптации персонала 

57. Индивидуально психологические особенности адаптационного процесса 

58. Профессиональная ориентация и ее роль в адаптационном процессе 

59. Понятие конфликта, его объекта и субъекта, динамики развития 

60. Объективные и субъективные причины конфликтов 

61. Классификация конфликтов. Роль конфликта в организации 

62. Понятие индивидуального трудового спора и порядок его рассмотрения 

63. Коллективный трудовой спор и порядок его разрешения 

64. Сущность экономической эффективности управления и факторы, влияющие на ее уровень 

65. Показатели экономической эффективности управления 

66. Организация первичного учета в растениеводства 

67. Первичная учетная документация по учету движения животных



Ситуации -кейсы  
ПМ.04 Организация работы трудового коллектива по ведению процессов на ста-

диях 

биотехнологического производства 

Кейс 1. Свод законов Хаммурапи 
Некоторые законы мудрейшего правителя древности поучительны для потомков. Согласно одному из 

них, родители могли продавать детей, если к тому их принуждала нищета. Если замужнюю женщину об-

наруживали с любовником, то ее бросали в воду, а на неверного мужа можно было только жаловаться в 

суд. За несправедливое обвинение клеветник наказывался по суду обстриганием височных волос. За убий-

ство мужа виновницу сажали на кол. За злословие на родителей отрезали язык, за побои - отрубали руку. 

Муж ничего не получал из приданого покойной жены - оно принадлежало детям. Напротив, вдове 

возвращали ее приданое и подарки мужа, она пользовалась оставленным имуществом совместно с детьми. 

Начальники за притеснение солдат подвергались смертной казни. 

За воровство полагалась смертная казнь, за кражу с взломом грабителя убивали у стены дома и зака-

пывали на месте. К вору приравнивался продавший потерянную вещь, а также ее покупатель, не доказав-

ший, что он купил не заведомо краденое. 

Хирург, сделавший удачную операцию знатному человеку, получал 10 сиклей, простому - 5, но за 

неудачную - лишался рук. Архитектора вознаграждали сообразно величине постройки, по мерке за каж-

дую единицу пространства. Если дом обрушился и задавил хозяина, архитектор подвергался казни; если 

погибал сын хозяина, казнили сына архитектора. В случае замеченных погрешностей постройки ремонт 

производился архитектором. Те же принципы действовали по отношению к корабельщикам и представи-

телям других профессий. 

Кодекс законов Хаммурапи рассматривал проступки исключительно с учетом материального вреда 

для личности или опасности для государства и общества. Он гарантировал права всем замужним женщи-

нам на личную безопасность, в нем полностью отсутствовало правило родовой мести. 

Поэтому считается, что законы Хаммурапи впервые создали правильно организованное культурное 

государство, которое взяло на себя защиту подданных и отмщение убийцам. 

Вопросы для обсуждения: 

1.  Можно ли считать данный документ свидетельством зарождения человеческой гуманности. Какие 

позитивные и негативные стороны наблюдаются у этого явления? 

2.  Чьи интересы защищали эти законы? 

3.  Признаки возникновения каких современных функций менеджмента можно заметить на данном этапе 

развития науки управления? 

Теория научного управления  

Кейс 2. Эксперимент на «Вольво» 
Эксперимент на «Вольво», пожалуй, не менее знаменит, чем Хоторнские эксперименты. «Вольво» — 

самое крупное в Швеции автомобильное предприятие: кроме 28 заводов на территории страны, оно имеет 

еще 20 заводов за ее пределами. Одно из них — завод в Кальмаре — известно своими начинаниями в 

области внедрения новых форм организации труда. 

В 50-60-е годы компания «Вольво» применяла только индивидуальные, узкоспециальные формы 

труда, когда рабочие отвечали за одну или несколько функций. Длительное время такой способ позволял 

не только увеличивать выпуск продукции, но и вести централизованное планирование. Однако вскоре 

выяснилось, что жесткая привязанность работника к сборочной линии и очень короткий рабочий цикл 

прохождения деталей резко повышали утомляемость и неудовлетворенность трудом. Кроме того, воз-

никли серьезные трудности с обеспечением производства, возросла текучесть кадров и прогулы, обнару-

жились трудности в привлечении новых рабочих. 

В 1972 г. было принято решение о строительстве завода с современной технологией и нетрадиционной 

системой организации труда. Уже в 1974 г. он выпустил первую продукцию. Цель создания нового пред-

приятия в Кальмаре: без снижения темпов производства перейти к бригадной работе, которая позволила 

бы рабочим свободно общаться друг с другом, варьировать ритм труда, идентифицировать себя с конеч-

ным продуктом, почувствовать ответственность за его качество. Завод намеренно построили в регионе с 

достаточно невысоким уровнем безработицы. 

Предприятие в Кальмаре — сборочный автомобильный завод, рамы и корпуса для работы которого 

поставлялись из других мест. Оно состояло из 30 различных участков (цехов) по 15-20 человек в каждом. 



Общая численность персонала — 640 человек. Внешний вид заводского здания необычен: четыре шести-

угольника с четырьмя внешними и двумя обращенными внутрь сторонами. Корпус автомобиля собирался 

на вытянутом вдоль внешних стен второго этажа ленточном транспорте, имевшем форму петли, а двига-

тели — точно также на первом этаже. Обе линии соединялись в одно пространство с общей площадью в 

40 тыс. м2. Менеджеры намеревались организовать своеобразные микро заводы внутри одного предприя-

тия. Изготовлением продукции занимались 25 сборочных бригад, каждая из которых имела самостоятель-

ный вход в помещение, комнату отдыха и необходимые удобства. Рабочие собирали достаточно крупные 

узлы, что увеличивало продолжительность трудового цикла и разнообразило содержание работы. 

Основным технологическим новшеством являлся сборочный транспортер — достаточно широкий и 

удобный, чтобы человек мог работать стоя, легко манипулируя телом и инструментом. Собираемый ав-

томобиль переворачивался на 90 градусов, что позволяло рабочему проводить операции на его донной 

части. Отдельные секции транспортера снабжены автономным двигателем, в результате чего можно было 

гибко менять направление и скорость конвейера. За движением транспортера и регулированием порядка 

сборки следило специальное компьютерное устройство. 

Если при традиционном методе работник затрачивал на выполнение одной-двух операций 5 мин., то 

при новом рабочий цикл увеличился до 20—30 мин., зато каждый рабочий выполнял все операции, пред-

писанные его бригаде. Примерно до двух третей всей продукции производилось поточно-бригадным ме-

тодом. 

Второе новшество можно назвать сборкой методом «доков»: транспортер останавливался в каком-то 

одном месте для выполнения всего комплекса операций. Эти процессом охватывалась одна треть всех 

занятых. 

При бригадной работе сохранилось прежнее деление на трудные и менее приятные операции, с одной 

стороны, более легкие и приятные - с другой. Согласно обследованию 1975 г., большинство рабочих пред-

почитали чередовать операции по методу ротации. Обмен видами деятельности рабочие осуществляли 

самостоятельно, полагаясь на неформальные нормы предпочтения и оценки видов труда по степени их 

тяжести. Хотя бригады различались по численности (от 15 до 20 человек) и возрастному составу, лучшими 

считались группы с широким возрастным диапазоном. Возглавлял бригаду добровольно выбираемый 

«инструктор». Он считался неформальным лидером, но признавался администрацией в качестве офици-

ального руководителя. В его задачи входило обучение новичков, контроль за качеством продукции, уча-

стие в переговорах с менеджерами. 

При новой системе взаимоотношения в бригаде приобрели ярко выраженный личностный характер, 

стали более доверительными. От администрации, теперь не скрывались случаи снижения нормы выра-

ботки и ошибки; 75% всей информации сообщалось бригаде в устной форме. Социологический опрос 

обнаружил высокую удовлетворенность трудом, усиление солидарности и автономии. 

Хотя внутри бригады рабочие охотно менялись функциями, но возражали, если это приводило к пе-

реходу (даже на короткое время) в другую бригаду. Когда такое случалось, возникали конфликты. Для их 

решения создавались особые группы, члены которых должны подменять любого рабочего из другой бри-

гады, если тот отсутствовал по болезни или иным причинам. Высокая квалификация позволяла рабочим 

из этой группы выполнять самые разные операции, а численность группы рассчитывалась по среднему 

проценту случаев абсентеизма (отсутствия на работе) по заводу. 

Хотя эффективность нового конвейера осталась той же, что и у старого, но сократилось число супер-

вайзеров, поскольку ряд их функций взяла на себя бригада. Поточная линия позволила снизить затраты 

при пере-ходе на новый вид продукции. На 5% по сравнению с другими заводами «Вольво» снизился 

уровень прогулов, до 16% (против 21% на других предприятиях) сократилась текучесть кадров, улучши-

лись условия труда. 

Относительно скромные достижения эксперимента в Кальмаре объясняются объективными услови-

ями. Завод строился в высоко индустриализированном регионе, жители, которого имели широкий выбор 

места работы (независимо от уровня безработицы). Чтобы привлечь рабочую силу, понадобилось улуч-

шить условия труда и его организацию. Завод возводился в тот момент, когда уровень образования в 

стране значительно вырос, изменились требования людей к своей работе. Видимо, этим и объясняется тот 

факт, что современная организация труда не дала ощутимого повышения производительности. 

Вопросы для обсуждения: 

1.  Как вы думаете, к какой парадигме — классической школе или школе «человеческих отношений» — 

следует отнести эксперимент в «Вольво»? 

2.  Попытайтесь провести параллели между Хоторнскими экспериментами и описанным в примере 



шведским опытом нововведения. Есть ли между ними что-либо общее, и если есть, то в чем оно за-

ключается? 

3.  Повлияли ли объективные факторы (обстановка в стране и регионе) на результаты американского и 

шведского экспериментов? Сказалась ли безработица на результатах экспериментов? 

4.  Чем различались цели нововведения в Хоторне и Кальмаре? 

5.  Какие факторы доминировали в шведском эксперименте — технология и организация производства 

или неформальные нормы в малой группе? 

6.  Каким образом удалось решить проблему рестрикционизма в данном эксперименте? Чем такое реше-

ние отличается от подхода Тейлора? 

7.  Почему в Кальмаре возникали межличностные конфликты и как они устранялись? 

8.  Известно, что шведы перевели на эксперимент весь завод. Предположим, что они поступили бы так 

же, как Э. Мэйо, т.е. ограничили бы эксперимент одной группой или цехом. Закончился бы успешно 

эксперимент в «Вольво»? Ответ аргументируйте. 

Кейс 3. Семейный бизнес 
Джон только что закончил Колледж делового администрирования при штатном университете и начал 

работать в малом бизнесе, принадлежащем его семье, где занято 25 неквалифицированных работников. 

В первую неделю работы отец вызвал Джона к себе и сказал: «Джон, я наблюдал за тем, как ты рабо-

таешь с людьми, на протяжении последних двух дней. Мне очень неприятно, но я должен тебе кое-что 

сказать. Ты слишком добрый по отношению к людям. Я знаю, тебя учили в университете всей этой ерунде 

о человеческих взаимоотношениях, но здесь все это не работает. Я помню, как мы в колледже обсуждали 

Хоторнские исследования и насколько все были ими увлечены. Однако поверь мне, существуют другие 

способы управления людьми, чем быть просто добрым по отношению к ним». 

Вопросы для обсуждения: 

1.  Как бы вы отреагировали на замечание отца, оказавшись на месте Джона? 

2.  Считаете ли вы, что отец Джона правильно понимает и интерпретирует Хоторнские исследования? 

3.  Какие стадии менеджмента прошел, по вашему мнению, отец Джона в своем семейном бизнесе? 

4.  Считаете ли вы, что он понимает важность новейших тенденций в окружающей среде и осознает, как 

новая парадигма повлияет на его бизнес? 

5.  Как бы вы объяснили своему отцу необходимость по-новому взглянуть на своих подчиненных? 

Классическая теория управления 

Кейс 4. Основоположники менеджмента 
Классиками менеджмента сегодня принято считать новаторов и пропагандистов опыта управления 

начала XX в., который приобрел универсальное значение. Глава администрации французского горноме-

таллургического комбината А. Файоль создал синтезированную концепцию управления фирмой, амери-

канские инженеры Ф.У. Тейлор и Г. Эмерсон разработали соответственно основы рационального управ-

ления производством и общие принципы эффективной хозяйственной деятельности. В связи с этим А. 

Файоля называют основоположником классического, или административного, менеджмента, а Ф.У. Тей-

лора и Г. Эмерсона относят к основателям научного (рационального) менеджмента. Предпринимателя Г. 

Форда причисляют либо к той, либо к другой школе. 

Причисляя Г. Форда к основоположникам науки управления, авторы не находят у него ничего, что 

относилось бы непосредственно к менеджменту, и излагают, по существу, производственную и социаль-

ную философию (фордизм), а это разные вещи. В авторитетной зарубежной литературе по управлению 

этот миф отсутствует. 

В западную экономическую науку имя Г. Форда вошло, прежде всего, в связи с внедрением поточного 

(конвейерного) метода сборки автомобилей. Сделав его основой производственного процесса, компания 

«Форд Мотор» совершила грандиозный прорыв в будущее, в чем и состоит главная историческая заслуга 

Г. Форда. Сам же по себе конвейер не гарантировал успеха на рынке. Давая оценку Г. Форду как руково-

дителю компании, который единолично вырабатывал ее стратегию, распределял ресурсы и принимал все 

важнейшие решения, и его современники, и теперешние американские специалисты единодушно подчер-

кивали те черты его стиля управления, которые шли вразрез с наиболее эффективными для того времени 

приемами управления. Рыночная же стратегия Г. Форда стала хрестоматийным примером ошибочного 

решения превратить автомобиль в объект массового маркетинга и действовать с помощью «цен проник-

новения». 

Секрет коммерческого взлета Г. Форда достаточно прост и определялся не столько его «гением», 

сколько удачными решениями, принятыми им (но зародившимися у его менеджеров) в тот момент, когда 



автомобильный рынок только формировался, когда простой, дешевый, выносливый, хотя и однотипный 

автомобиль (модель «Т» образца 1908 г.) стал самым популярным в США средством передвижения. Од-

нако во второй половине 20-х гг. неизменная и казавшаяся Г. Форду неуязвимой стратегия потерпела фи-

аско, а место лидера заняла корпорация «Дженерал Моторс», развернувшая выпуск более совершенных, 

комфортабельных и элегантных автомобилей различных моделей и разной цены. 

Для Г. Форда это стало не временной неудачей, а крахом концепции бизнеса, изначально ориентиро-

ванной на удешевление продукта за счет наращивания объема выпуска и жесткой экономии на всем, 

кроме затрат на рационализацию и интеграцию производства. Г. Форд не допускал потерь времени, пере-

расхода энергии и материалов, свел к минимуму ручной труд, но до конца 20-х гг., пока его не вынудила 

к этому конкуренция «Дженерал Моторс», считал лишними издержки на модификацию и диверсифика-

цию продукта, новые конструкторские разработки, испытательный полигон, на изучение спроса и совер-

шенствование аппарата управления, который все более отставал от развития и усложнения организацион-

ной структуры компании. Иными словами, это было поражение предпринимательского руководства под 

напором набиравшего силу менеджеризма. 

Если Ф.У. Тейлор делал упор на такие факторы рационального управления, как выдача индивидуаль-

ных производственных заданий, учет и контроль, установление производственных нормативов, коорди-

нация работы отдельных участков и звеньев и т. п., что требовало значительного управленческого персо-

нала и иерархии менеджеров, то Г. Форд доказывал их ненужность. По его представлению, налаженный 

производственный цикл сам задает направление, ритм и нормативы работ, автоматически расставляя все 

по своим местам. Благодаря этому менеджеры не превращаются в контролеров, учетчиков и «производи-

телей» ненужных бумаг. Следовало учитывать лишь общую выработку, а высшему руководству - следить 

за тем, чтобы все отделы работали согласованно, в одном направлении. Вот и вся «наука» управления по 

Форду. 

Подменив высшее звено менеджмента своим интуитивно-волевым руководством, Г. Форд уверовал в 

то, что расширение поточного производства несменяемого продукта автоматически решает все текущие 

задачи управления. Он гордился отсутствием каких-либо организационных схем, четкого распределения 

обязанностей, производственных совещаний (кроме тех, которые сам считал нужным проводить), мини-

мальными горизонтальными связями между отделами, работой без «лишней документации» и «лишних 

людей», полагая, что его воли и интуиции вполне достаточно, чтобы отлаженный исполинский механизм 

работал сам собой. 

Фордовские технологические приемы отнюдь не были принципиально новыми: экономика массового 

производства и «научное» управление развивались на протяжении второй половины XIX в. Устройства 

типа конвейера, позволявшие сделать процесс непрерывным, использовались и раньше, например, на мя-

сокомбинатах, а ленточные транспортеры применялись на зерновых элеваторах, в литейных цехах и дру-

гих производствах. Способ экономики средств благодаря перевозке автомобилей в разобранном виде 

(чтобы лучше использовать площадь железнодорожных платформ) подсказал Г. Форду строитель автоза-

вода в Хайленд-парке американский архитектор А. Кан. 

Интеграцию производства и добычи сырья задолго до Г. Форда применяли Дж. Рокфеллер, Э. Карнеги 

и ряд других крупных промышленников. Сбыт продукции через дилерскую сеть практиковался еще в 80-

е гг. XIX в. компанией С. Маккормика по выпуску сельскохозяйственных машин. 

Опыт творцов фабричного менеджмента распространился достаточно широко, и инженеры, и мене-

джеры, служившие у Г. Форда, были, безусловно, знакомы с этим опытом. Многие крупные предприни-

матели самостоятельно внедряли аналогичные методы и добивались повышения эффективности произ-

водства. Так, «стальной король» Э. Карнеги, выработавший привычку к рационализации и измерению 

затрат за время работы в железнодорожной компании, в конце XIX в. добился снижения издержек во всех 

звеньях сталеплавильного процесса. Первыми менеджериальными корпорациями в США еще в середине 

XIX в. стали железные дороги, а затем телефонные компании и коммунальные предприятия. 

Нет оснований причислять к первым организаторам массового капиталоемкого производства именно 

Г. Форда, а не того же Э. Карнеги или Д. Рокфеллера. Так, «Стандард Ойл» в 1882 г. стала первой про-

мышленной компанией с высшим звеном менеджмента. С учетом организационного построения лучший, 

чем у Г. Форда, менеджмент имела на рубеже столетий объединенная компания «Дженерал Электрик», у 

истоков которой стоял Т. Эдисон, и особенно компания «Дюпон де Немур». Все они из семейного бизнеса 

превратились в корпорации менеджериального типа, тогда как компания Г. Форда эволюционировала в 

обратном направлении, что роковым образом отразилось на качестве управления. 

Вопросы для обсуждения: 

1.  Прочитав приведенную в ситуации критическую статью, выразите ваше отношение к сложившейся в 



настоящее время классификации направлений развития управленческой мысли. Как вы понимаете 

термины «научный менеджмент», «административный менеджмент»? 

2.  Как вы оцениваете вклад предпринимателей-руководителей в развитие теории и практики управле-

ния? 

3.  Насколько обоснованным, по вашему мнению, является отнесение Г. Форда к последователям Ф.У. 

Тейлора? 

4. Каковы основные причины, по которым некоторые из российских ученых относят Г. Форда к адми-

нистративной школе управления? 

Жизненный цикл организации. Внешняя и внутренняя среда организации 

Кейс 5. Косметика для тинэйджеров 
Рынок косметики России - один из наиболее привлекательных и сложных. С одной стороны, высокая 

прибыльность, большой объем, быстрый рост, с другой - сложное поведение потребителей, высокий уро-

вень конкуренции во всех ценовых сегментах, необходимость крупных вложений в раскручивание брэн-

дов. 

Рынок имеет весьма сложную структуру. Для него характерны процессы дифференциации, усложне-

ния, в результате которых появляются новые сегменты и ниши. 

Важное место на косметическом рынке занимают средства для ухода за кожей лица. 

Таблица 1. Развитие российского рынка средств для ухода за кожей лица 

Годы 2002 2003 2004 

Продажи (млн. руб.) 6 206 9 766 11 020 

Рост (в % к 2002 г.) 100 157 178 

Один из новых сегментов рынка - средства для проблемной юношеской кожи. Такие средства разра-

ботаны для предотвращения появления прыщей и их лечения у тинэйджеров. 

Сегмент средств ухода за проблемной кожей значительно меньше, чем рынок средств ухода за кожей 

лица, но его привлекательность состоит в высоких темпах развития продаж данных средств. 

Таблица 2. Развитие сегмента средств ухода за проблемной кожей 

Годы 2002 2003 2004 

Продажа (млн. руб.) 638 853 1108 

Рост (в % к 2002 г.) 100 134 174 

Известный европейский производитель косметики разработал новое средство, предназначенное для 

молодых людей, имеющих проблемы с кожей. Исследования, проведенные фирмой, показали высокую 

эффективность нового крема. Компания приняла решение о начале массового производства нового про-

дукта (завод, выпускающий кремы, находится в Германии) и выведении его на рынки трех стран: Герма-

нии, США и России. Обычно компания использует комбинированный подход к освоению различных ре-

гиональных рынков. Это касается политики цен, продвижения и частично распределения. Однако в обла-

сти марочной политики используются единые решения для всех стран. Для нового продукта, который 

включает четыре разновидности, было использовано единое марочное название для всех стран. 

Для разработки стратегии выведения на рынок проведены специальные исследования, в том числе 

фокус-группы, на которые были рекрутированы представители двух основных целевых групп: школьни-

ков (начиная с 7 класса) и студентов. По результатам исследований уточнены основные мотивы покупки, 

приемлемый диапазон цен (компания производит высококачественную косметику, поэтому цены на ее 

продукцию выше среднего уровня). Как выяснилось, существует несколько периодов, когда студентам и 

школьникам особенно важно, как они выглядят, - перед началом учебного года, после каникул, перед 

праздниками и пр. 

Принято решение, что в рознице упаковка крема должна стоить 199 руб., что является приемлемым 

по данным проведенных исследований. Такая цена обеспечивает конкурентоспособность товара по соот-

ношению цена/качество и соответствует имиджу производителя и позиционированию марки. Себестои-

мость упаковки крема (с учетом затрат на растаможивание и доставку на центральный склад в Москве) 

составит 50 руб. Переменные расходы на продажу одной упаковки оцениваются в 1 руб. Постоянные за-

траты, относящиеся к данной марке (за исключением расходов на ее продвижение), составляют 1,2 млн. 

руб. в год. Маржа оптовиков равна 20% от закупочной цены у поставщика, маржа розницы - 45% от цены 

приобретения товара у оптовика. 



Выведение продукта должно начаться с городов-миллионеров России. В качестве точек про-

даж решено использовать специализированные магазины парфюмерии и косметики, крупные 

универмаги и сетевые супермаркеты. Поставка будет производиться по длинному каналу через 

дилерскую сеть. 

Политика по продвижению для России определена на основе комбинации телевизионной ре-

кламы и так называемых «школьных мероприятий». Телевизионный ролик, учитывая состав 

аудитории, было решено запустить на каналах СТС и MTV. Школьные мероприятия предусмат-

ривали встречи со школьниками старших классов, на которых им рассказывали о причинах по-

явления прыщей в период полового созревания и о средствах, помогающих справиться с этой 

проблемой. 

В других странах были установлены более высокие цены на новый продукт. В США акцент 

был смещен на массированную PR-кампанию, поскольку этот инструмент в США более действе-

нен, чем реклама. В Германии основным инструментом намечено использование промоакций це-

нового характера в местах продажи. 

Кампания по выведению товара началась с января 2003 г. На пятый месяц после начала кам-

пании, продажа крема в месяц (в тыс. упаковок) составила: в США - 17, в России - 62, Германии 

- 10,5. Руководство расценило кампанию в РФ как успешную, а в США и Германии как полно-

стью провалившуюся. Проблема заключается в том, что для безубыточности производства необ-

ходимо выпускать в месяц не менее 145 тыс. упаковок крема. Руководство фирмы первоначально 

посчитало целесообразным отказаться от выпуска данного продукта, т.к., судя по ситуации, 

трудно рассчитывать на необходимый рост продаж в США и Германии. Возможно дальнейшее 

наращивание продаж в России, но здесь необходимо учитывать, что цены в России ниже, чем в 

США и Германии, поэтому для достижения безубыточности нужен трехкратный рост продаж. 

Российское представительство фирмы предложило альтернативный вариант решения: организо-

вать производство крема в другой стране, где издержки производства ниже, чем в Германии, что 

позволит получать прибыль от продаж при объемах свыше 40 тыс. упаковок в месяц. 

Были рассмотрены три варианта организации выпуска крема: на одном из российских пред-

приятий, в Индии и в Латвии. Сравнение производилось по следующим критериям: 

• возможность обеспечения необходимого качества продукта; 

• уровень затрат (отпускная цена плюс затраты на логистику, 

растаможивание); 

• объем и условия поставки; 

• надежность поставщика. 



В конце концов, было выбрано латвийское предприятие, которое могло обеспечить необхо-

димое качество продукта и было достаточно надежным партнером. Индийский партнер гаранти-

ровал более низкие производственные издержки, но общие затраты, учитывая транспорт, были 

бы выше, чем при организации производства в Латвии. Российское предприятие не могло выдер-

жать высокие требования по качеству, были сомнения и относительно его надежности. 

Успех с кремом для юношей вызвал идею о расширении марки. Исследования показали, что 

девушки в возрасте 18-24 лет имеют особые потребности в уходе за кожей лица. Их уже не инте-

ресует косметика для подростков, которую они считают слишком грубой. В то же время им не 

вполне подходит косметика, предназначенная для взрослых женщин. Для этой группы важным 

фактором является экономия времени. Они не готовы тратить много времени на уход за кожей, 

поэтому средства должны быть компактными, удобными и требовать немного времени для их 

применения. Желательно также, чтобы одно средство содержало бы несколько полезных свойств. 

Среди разных протестированных концепций наиболее привлекательной оказалась концепция 

комплексного ухода - «пять в одном». 

Новый крем, адресованный молодым женщинам, был хорошо принят рынком. Общая доля 

марки на рынке средств по уходу за кожей лица достигла 20%. 

При этом произошло определенное изменение восприятия марки у значительной части по-

требителей: «эксперт по уходу за юношеской проблемной кожей» заменилось на новое - «эксперт 

по уходу за молодой кожей лица». Однако часть покупателей полагают, что расширение марки, 

по существу, представляет собой прежнее средство от прыщей, но более продвинутое и красиво 

упакованное. 

Компания намерена продолжить расширение успешной марки - выпустить линию продуктов 

для молодых людей, у которых еще могут быть проблемы с кожей, но для которых основными 

косметическими продуктами становятся товары для бритья. Позиционирование новой линии бу-

дет основано на тех же критериях, что и предыдущей: не требуется много времени на уход, од-

новременное решение нескольких проблем (шампунь - гель для душа - гель для умывания: «три 

в одном»). 

Дальнейшее расширение марки и ее новое перепозиционирование. Идея заключается в созда-

нии из марки продуктов по уходу за молодой кожей мегабрэнда косметических средств для всех 

возрастов и для всех потребностей ухода за кожей. Однако эта идея воспринимается маркетоло-

гами фирмы неоднозначно. 

Вопросы для обсуждения 

1. Рассчитайте долю марки на рынке средств по уходу за проблемной кожей в год выведения 

товара (в денежном выражении), исходя из предположения о среднемесячной продаже в 60 

тыс. упаковок. 



2. Перечислите основные этапы разработки и выведения на рынок нового товара. 

3. В чем состоит основная задача разработки концепции нового продукта? 

4. При проведении фокус-групп определены основные периоды, когда школьники и студенты 

уделяют особое внимание своей внешности. Каким образом эта информация может быть ис-

пользована при разработке планов маркетинга? 

5. Насколько удачным, с Вашей точки зрения, является решение о начале выведения марки с 

января 2003 г.? 

6. Компания проводит политику расширения марки. Какие проблемы могут возникнуть при ре-

ализации долгосрочных планов дальнейшего расширения этой марки? 

7. Какой метод установления цен использовала компания на крем для 

подростков? 

8. Компания передала производство крема для подростков зарубежному предприятию. Назо-

вите основные причины расширения такой практики в последние годы. Почему производ-

ственные предприятия соглашаются на выпуск товаров под марками других производителей? 

9. В данной компании при запуске нового товара используется 

правило: в год выхода на рынок на продвижение используется вся прибыль от продажи новинки. 

Рассчитайте размер бюджета на продвижение крема для подростков в 2003 г., исходя из средне-

месячных продаж в 60 тыс. упаковок (ставка НДС составляет 18%). 

Кейс 6. «Аквариус» меняет стратегию 

Пионер российского компьютерного производства (правильнее говорить о компьютерной 

сборке) фирма «Аквариус Системс Информ» в апреле 1995 г. объявила о том, что она практиче-

ски выходит из этого бизнеса и концентрируется на продаже в России зарубежных компьютеров. 

В связи с тем, что намечался выход на российский рынок таких известных производителей ком-

пьютеров, как фирмы «Фудзицу» и «Диджитал», «Аквариус» надеялась добиться успеха в сбы-

товом бизнесе. Компьютерное производство было решено законсервировать до тех пор, пока не 

сложатся предпосылки для возврата в «производственный» бизнес. 

Сборкой персональных компьютеров фирма «Аквариус» занялась в 1990 г. Тогда это было 

революционным начинанием. И не столько потому, что фирма «Аквариус», имевшая в то время 

статус СП, решила заняться производством, а не импортом компьютерной техники, как это де-

лало подавляющее большинства советских компьютерных фирм, но и в первую очередь потому, 

что предприятие открыло свой завод по сборке компьютеров в г. Шуе Ивановской области. В те 

августовские дни 1990 г. было очень много восторженных отзывов и лестных высказываний по 

поводу начинания фирмы «Аквариус». Прогнозы были исключительно оптимистичными. 



Мощности завода в Шуе позволяли производить 10 тыс. компьютеров в месяц. В условиях 

социалистической экономики важно было вписаться в систему плановых поставок. Фирме «Ак-

вариус» удалось заключить выгодный договор с СоюзЭВМкомплектом, осуществлявшим по-

ставки персональных компьютеров в рамках всего Советского Союза. В соответствии с догово-

ром СоюзЭВМкомплект должен был закупить у «Аквариуса» 35 тыс. персональных компьюте-

ров. Далее эта цифра автоматически увеличивалась до 75 тыс. К весне 1991 г. завод вышел на 

производство 6 тыс. персональных компьютеров в месяц. Однако обвалившийся рубль и введе-

ние повышенных таможенных пошлин на комплектующие к компьютерам сделали совершенно 

невыгодным заключенный в рублях контракт с СоюзЭВМкомплектом. Фирма «Аквариус» пошла 

на разрыв контракта и уплату штрафов. После этого ей пришлось искать покупателей на рынке. 

Это заставило ее сократить производство до 1 тыс. компьютеров в месяц. Далее ситуация еще 

более усложнилась. В результате производство упало до 200-300 компьютеров в месяц, а число 

работников на заводе сократилось втрое: со 150 до 50 человек. Для того чтобы завод работал 

безубыточно, необходимо было производить 1,5 тыс. компьютеров в месяц. Сбыт такого количе-

ства фирме был не под силу. 

Была сделана попытка начать производство кассовых аппаратов. Но эта попытка не дала же-

лаемого результата. В условиях сокращения производства руководство фирмы пыталось сохра-

нить кадры. Однако все- таки вынуждено было пойти на увольнение работников. В 1995 г. на 

заводе остались только квалифицированные сборщики, которые выполняют функции охранни-

ков и в случае появления заказов на компьютеры осуществляют их сборку. 

Трудности 1992 г. «Аквариусу» удалось преодолеть благодаря тому, что фирма пошла на ди-

версификацию. Переориентировав свой капитал с компьютерного производства на финансовую 

сферу, а также сферу торговли и строительства, фирма добилась того, что ее годовой оборот в 

1993 г. составил примерно 100 млн.. долл. При этом на долю компьютерного направления при-

шлась только четверть оборота, что было сравнимо с долей оборота в строительстве (20%) и 

меньше доли оборота, приходящейся на инвестиционные проект (32% всего оборота). 

Диверсификация деятельности привела к изменению организационной структуры. Вместо 

совместного предприятия 

«Аквариус» возникла группа из десяти практически самостоятельных фирм, действующих в от-

дельных сферах бизнеса, таких как строительство, компьютерный бизнес и др. Во главе группы 

стоит холдинговая компания, 

которая владеет контрольным пакетом акций. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Насколько управление в фирме «Аквариус» может рассматриваться как стратегическое? 

2.  Каким образом фирма «Аквариус» добилась установления баланса с внешним окружением? 



3.  В какой мере «желания» фирмы были перечеркнуты изменениями во внешней среде? 

Типы организационных структур. Иерархия. Процессы в организациях 

Кейс 7. Отдел маркетинга 

Многие российские предприятия сталкиваются с необходимостью нового подхода к управ-

лению предприятием. Постоянная забота в основном о производственной деятельности не даёт 

желаемых объёмов прибыли. Нужны и другие меры. Вот пример. 

В дирекции крупного мясоперерабатывающего комбината в разгаре горячая дискуссия. Ком-

бинат столкнулся с новой для него проблемой: сокращение объёмов сбыта своей продукции. 

Директор комбината А. Малютин, недавно получивший степень магистра по программе 

МВА, высказал своим коллегам мысль о том, что сложности, которые переживает комбинат, тре-

буют серьёзной перестройки работы практически всех подразделений. Особое место он уделил 

вопросам необходимости учёта комбинатом процессов, происходящих на рынке. Директор внёс 

предложение об организации на комбинате отдела маркетинга. 

Выступает главный инженер комбината В. Владимиров: "Мы всегда выпускали колбасные 

изделия и мясные полуфабрикаты, которые пользовались у населения повышенным спросом. В 

настоящее время комбинат заказал в Италии и Голландии новое оборудование. Оно позволит 

наладить производство новой продукции - сырокопчёных и сыровяленых колбас, мини-салями, 

колбас мартоделла, сосисок в новой упаковке и другое. Мы делаем всё, чтобы наше производство 

было современным. Я не понимаю, зачем нам нужны специалисты по маркетингу? А что касается 

возникших проблем сбыта, то нужно, чтобы наши сбытовики просто лучше работали. А уж мы 

позаботимся, чтобы себестоимость и дальше снижалась". 

В ответ на эти замечания начальник отдела сбыта Г. Малик взволновано ответил: "Мне уже 

давно надоело слушать нашего главного инженера, который постоянно только и твердит об уве-

личении выпуска и сокращении себестоимости нашей продукции. Да, это хорошо, что мы посто-

янно думаем об улучшении своей производственной базы. Но что толку в себестоимости, если 

наш товар плохо реализуется? Подумайте над таким фактом. Сейчас комбинат может продать не 

более 60% выпускаемой им продукции. И дело не только в цене. Торговые предприятия стали 

предъявлять к нам большие требования. Их не совсем устраивает наша продукция, прежде всего, 

по ассортименту и качеству. На рынок поступает в большом количестве колбасная продукция 

других предприятий, в т.ч. импортная. Комбинат может затовариться, хотя и хранить то нам не-

где, не хватает складских площадей. Торговля постоянно твердит, что покупатель сегодня стал 

другим, более разборчивым и даже капризным". 

Г. Малик попросил укрепить отдел сбыта комбината, выделить ему дополнительное финан-

сирование, увеличить численность сбытового аппарата. 



В. Владимиров бросил в сторону Г. Малика презрительную фразу: "Так что же из-за этих 

капризов прикажите больше не закупать передовую технологию и сокращать выпуск нашей про-

дукции? Не оправдываете ли Вы свою бездеятельность? 

Тут попросил слово финансовый директор В. Комов: "Почему все говорят только о своих 

подразделениях? Нас всех должно интересовать финансовое положение комбината. Ведь инве-

сторы, которые вложили свои деньги в развитие нашего предприятия, в определённой степени 

рисковали, и, естественно, хотят получить определённую часть прибыли. Не забывайте и о полу-

ченных нами кредитах. Нашей обязанностью является забота об интересах инвесторов, кредито-

ров, потребителей и наших служащих. Думаю, что отказываться от закупок импортной техники 

не нужно. Я тут посчитал, что с её помощью мы смогли бы добиться значительных доходов. И 

цены не следует снижать. Вам не кажется, что регулярные поставки сырья, работа производства 

и тому подобное зависит от того, как работает именно мой отдел? Финансовые успехи предпри-

ятия - это основа нашего благополучия". 

Наконец, менеджер по закупкам и транспорту А. Лебедев получает возможность высказать 

своё мнение. "Вот В. Комов хвастается финансовым положением, а мы в отделе логистики вовсе 

не уверены, что сможем найти поставщиков, готовых продавать нам сырьё в кредит. Трудно 

найти и продавцов, готовых продавать нашу продукцию по минимально возможным ценам. В 

настоящее время всё больше и больше предприятий становятся банкротами из-за проблем лик-

видности. Я могу сказать финансовому руководителю, что именно наша политика в области за-

купок позволяет производить продукцию в таком большом объёме". 

А. Малютин с пользой для себя использовал время, в течение которого велась дискуссия. Его 

коллеги навели на ряд новых мыслей и аргументов в пользу организации на комбинате нового 

подразделения - отдела маркетинга. 

Вопросы для обсуждения 

1.  В чём вы видите основные причины создавшейся ситуации на комбинате? 

2.  Представьте себе, что Вы генеральный директор мясокомбината. Как бы Вы, воспользо-

вавшись состоявшейся дискуссией, попытались бы позиционировать службу маркетинга на пред-

приятии таким образом, чтобы сотрудники этого отдела воспринимались как ценные для комби-

ната работники по критерию решения общекорпоративных задач. 

3.  Предложите организационную структуру отдела маркетинга. Укажите содержание взаи-

мосвязей производственного, сбытового, закупочного и финансового подразделений с отделом 

маркетинга. 

4. Представьте, что Вам поручено осуществлять руководство маркетинговой деятельно-

стью на предприятии. С чего бы Вы начали свою работу? 



5.  Дайте свою оценку современной потребности российских компаний в получении квали-

фицированной профессиональной помощи в области маркетинговой деятельности. 

6.  Какие консультации в области маркетинга со стороны 

специализированных организаций могли бы способствовать решению современных проблем 

развития российских компаний? 

7.  Какая тематика, по Вашему мнению, является приоритетной в обучении маркетингового 

персонала компании в настоящее время? 

Кейс 8. Деловая игра «Марафуп». 

Дирекция предприятия обратилась в научно-консультационную фирму с просьбой решить 

накопившиеся проблемы и разработать современную систему управления. Диагностический ана-

лиз, проведенный специалистами консультационной фирмы, позволил выявить следующее. 

Предприятие с организационно-правовой формой - общество с ограниченной ответственно-

стью (ООО) ведет производственную, ремонтно-строительную и торгово-посредническую дея-

тельность. 

ООО имеет деловые отношения с предприятиями Москвы, Санкт- Петербурга и Нижнего 

Новгорода. Однако оперативность и эффективность работы руководства и взаимодействие струк-

турных подразделений оставляют желать лучшего. В ООО нет перспективного плана экономи-

ческого и социального развития. Не определена стратегия развития предприятия в условиях 

рынка, запущено планирование и финансовая деятельность, несвоевременно выполняются дого-

вора поставок и сделки с реальным товаром. В результате ООО выплачивает значительные 

штрафы клиентам и за последний год работы понесло убытки. 

Серьезные недостатки имеются в организации управления предприятием: Среди руковод-

ства нет четкого распределения функций управления, многие из них дублируются. В результате 

снижена ответственность персонала за порученные функции, а управленческие решения не все-

гда принимаются своевременно. Все это неблагоприятно сказывается на деятельности персонала, 

права и ответственность которых четко не определены и во взаимодействии которых не редко-

стью является «бумажный футбол». 

Сложившееся положение объясняется тем, что председатель правления ООО Иванов при-

держивается административно-командных методов управления, старается замкнуть на себе ре-

шение большинства вопросов коммерческого, кадрового и социального характера, устраивает на 

виду персонала «дележ власти» с директором ООО Петровым. При этом упускаются из виду 

функции перспективного развития, маркетинга, организации эффективной системы управления 

и финансовой деятельности. 



Председатель правления Иванов (возраст 32 г.) имеет высшее юридическое образование, хо-

рошо разбирается в вопросах коммерции, торговли, хозяйственного права и хозяйственной дея-

тельности. Честолюбивый и авторитарный руководитель, работающий до сих пор заместителем 

генерального директора крупного предприятия. В его руках 25% акции ООО. Среди персонала 

он имеет авторитет твердой руки, однако не все руководители и специалисты приемлют стиль 

авторитарною руководства. 

Он готов перейти в ООО на постоянную работу. В управление он принимает не всегда эко-

номически обоснованные решения. 

Директор ООО Петров (35 лет) имеет высшее экономическое образование, является квали-

фицированным специалистом, хорошо знает экономику, финансы, персонал, обладает чувством 

нового, передового, склонен к аналитической работе, спокоен и выдержан, занимаемой должно-

сти, по мнению большинства персонала, соответствует. Он имеет 20% акций в уставном капитале 

ООО. К его недостаткам можно отнести недостаточную твердость и настойчивость в достижении 

цели. Во многом он полагается на инициативу сотрудников и не всегда может противостоять 

решениям председателя правления Иванова. 

Заместитель директора Рабинович (40 лет) имеет высшее техническое образование, хорошо 

ориентируется в решении задач научнотехнического прогресса, снабжения, сбыта, обеспечения 

производства и выполнения договоров. Он обладает чувством юмора, умеет ладить с людьми, 

вникает в вопросы социального развития коллектива. Однако не всегда отделяет стратегические 

за-дачи от текущей оперативной работы. Его доля в капитале ООО составляет 15% акций. Он 

состоит в дружеских отношениях с Ивановым и многих вопросах его поддерживает. 

Заместитель директора Николаев (50 лет) имеет высшее техническое образование, хорошо 

разбирается в вопросах строительства и производства товаров народного потребления, охраны 

труда и техники безопасности, быстро ориентируется в решении оперативных задач. К его недо-

статкам следует отнести несдержанность и грубость в отношении с подчиненными, любит вы-

пить. Он располагает 20% акций. 

Руководство ООО: 

1111 - председатель правления; ДП - директор предприятия; 

ЗП - заместитель директора по производству; 

ЗК - заместитель директора по коммерции. 

Функциональные подразделения: 

ГБ - главный бухгалтер; 

СР - секретарь-референт; 

ЮК - юрисконсульт-кадровик; 

ЭП - экономист по планированию; 



ПО - программист-оператор; 

ИМ - инженер по маркетингу; 

ИС - инженер по снабжению; 

ДС - диспетчер. 

Производственные подразделения: 

ТЗП - транспортно-заготовительный участок; ПУ - производственный участок; 

PCy - ремонтно-строительный участок; МС - магазин-склад. 

Анализ консультационной фирмы показал, что персонал ООО достаточно квалифицирован 

и не требует радикальной замены. В его работе имеются недостатки, связанные с нерациональ-

ным взаимодействием и отсутствием нацеленности на конечный результат ввиду нечеткости в 

руководстве ООО. Средняя зарплата в ООО несколько ниже, чем в крупных коммерческих фир-

мах. Несмотря на наличие у некоторых работников акций (10%). они получают небольшие диви-

денды на вложенный капитал. Персоналу функциональных подразделений необходимо пройти 

краткосрочное обучение на курсах менеджмента. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Целесообразно сохранить одну должность первого руководителя (председателя правле-

ния или директора). Допускается ввести должность нового заместителя директора. Кто должен 

возглавить ООО: Иванов, Петров, Рабинович или Николаев? Дайте обоснование, кому именно 

Вы рекомендуете назначить и почему. 

2.  Необходимо разработать схему организационной структуры правления с указанием ад-

министративных связей подчиненности. 

Кейс 9. Стили управления 

Предлагаются две статьи на тему «обречены ли начальники быть диктаторами». Автор одной 

статьи — сотрудник фирмы «Реформа» Татьяна Попова — отвечает положительно на этот во-

прос; автор другой статьи — известный ученый, создатель одного из первых в стране межотрас-

левых научно-технических комплексов (МНТК) «Микрохирургия глаза» Святослав Федоров — 

придерживается противоположного мнения. 

Татьяна Попова — «ДА» 

Руководитель процветающего предприятия обязательно должен быть диктатором. Мой собствен-

ный опыт в роли руководителя и опыт работы в роли подчиненного, наблюдения и размышления 

над управленческой деятельностью убедили меня в неизбежности этого вывода. Это не значит, 

что руководитель должен быть тираном, разнузданно и хамски гнущим свою линию, но его ука-

зания должны неукоснительно выполняться — это гарантия успеха. Когда человек на руководя-



щей должности начинает играть в демократию, пусть он даже убежденный до мозга костей де-

мократ, это практически всегда ведет к неприятным последствиям и для руководителя, и для кол-

лектива. 

Вспомним, как Горбачев в начале перестройки выдвинул идею выборности директоров заво-

дов и фабрик. Идея выглядит демократичной и справедливой: если трудовой народ владеет сред-

ствами производства, ему и выбирать, кто должен им управлять. Ни к чему хорошему это не 

привело и не могло привести. Бескомпромиссного человека, который смог бы твердо и жестко 

вести производственный корабль, не выберут, зачем себе лишние хлопоты. А слабый, нереши-

тельный не выведет коллектив на светлый путь — его будут посылать куда подальше. Тогда была 

популярна такая шутка: руководитель подобен сливе — если слишком мягкий, то его проглоти, 

а если слишком твердый, то его выплюни. 

Руководитель, что бы ни было под его началом — авиазавод, магазин, склад или контора, — 

по роду своей деятельности вынужден принимать непопулярные решения. Мало того, если ре-

шения резко не нравятся или отвергаются коллективом, то приходится проводить их в жизнь 

путем насилия. Насилия над чувствами и желаниями людей. Если руководитель настойчив, тогда 

работа протекает нормально, достигаются результаты. Если руководитель мягок, демократичен 

и не решается принимать малоприятные решения, то проблемы только накапливаются. Рано или 

поздно в них упираешься, как в каменную стену, и тогда потребуются еще более непопулярные 

решения, более жесткие. И нередко все кончается полным развалом. 

Работа нивелирует людей, они должны подчиняться неким единым требованиям. И именно 

— требовательность руководителя сводит людей к единому знаменателю. Руководитель не все-

гда должен входить в положение каждого, хотя у кого-то из подчиненных сложности с воспита-

нием детей, у кого-то родственники болеют, кто-то без квартиры. Это личные проблемы работ-

ника, он должен оставить их за воротами предприятия, за входной дверью учреждения. Эффек-

тивность — вот что главное. Продавец должен улыбаться клиенту, даже если у него мать при 

смерти. Собственник нанимает руководителя, менеджера, чтобы люди и производство под его 

началом действовали эффективно. Не партия, не решения исторического съезда КПСС призы-

вают к делу, а рынок. Не будешь требовательным, тебя вытеснят с него. 

Я не очень верю в «народный капитализм», который пропагандирует Борис Немцов, а до него 

— Святослав Федоров. Дело в том, что если отношения между людьми на производстве связаны 

еще с деньгами, то ждать управляемости не приходится. Если каждый член коллектива считает 

себя еще и владельцем, то не позволит собой командовать. Типичной ошибкой первопроходцев 

частного предпринимательства, мелкого бизнеса, энтузиастов идеи «народного капитализма» 

была ориентация на здоровый коллективизм. Воспитанные на идеалах социализма новые пред-



приниматели наивно полагали, что в новых экономических условиях коллективизм (реализуе-

мый через участие работников в акционерном капитале, через участие в прибылях и управлении) 

будет направлен на укрепление бизнеса. Оказалось, что идеи «коллективизма по-советски» с тру-

дом вписываются в рыночную действительность. Люди не понимали, что отказ от сиюминутного 

дележа доходов в будущем может принести хорошие дивиденды. В результате полученная при-

быль проедалась, а если человек во главе предприятия противился этому, то возникал бунт, и его 

скидывали. 

Рынок не терпит сантиментов, которые еще были позволительны при прежней системе. Во-

обще парадоксальная вещь: прошлая система расслабляюще действовала на людей. Говорят, что 

тогда был жесткий тоталитарный режим. Но можем ли мы утверждать, что преобладали дикта-

торские методы руководства на уровне предприятия? Да, встречались лютые руководители. Но 

невозможно было и уволить бездельника. Невозможно было не платить зарплату. Та система 

была похожа на орех, который снаружи твердый, а внутри гнилой. Система не формировала от-

ветственность за дело, за работу. 

Сейчас совсем иное дело. И наши работники психологически не готовы к новым, суровым 

отношениям на работе. Знаю немало случаев, когда люди уходили с предприятий, управляемых 

зарубежными менеджерами: несмотря на высокую зарплату, они не могли выдержать жесткости 

и авторитарности руководителей. 

Я работала за рубежом, в солидном банке. Не могу сказать, что люди там сильно боятся по-

терять рабочее место и потому ведут себя дисциплинированно. Там другой менталитет. Люди 

ответственно относятся к делу, к служебным обязанностям. Это связано не столько со страхом, 

сколько с воспитанием. На посторонние темы разговаривают только во внерабочее время, я чув-

ствовала, что в кабинете надо обсуждать только рабочие проблемы. Иначе я буду отрывать чело-

века от дела — такого чувства в России не возникает. Руководителем на зарубежном предприя-

тии быть легче, потому что он имеет дело с понимающими людьми. 

А российской экономике без разумных не возродиться. 

Святослав Федоров — «НЕТ» 

Если бы Татьяна Попова провела в нашем МНТК «Микрохирургия глаза» дня два-три, то 

быстро поняла бы свои заблуждения. Когда заинтересованность в конечной продукте идет от 

самого низа, когда каждый работник знает, как и что происходит на производстве, когда он участ-

вует в разделе прибыли, тогда это и есть реальная экономическая демократия в действии. И воз-

никает та самая демократия, которая была на заре цивилизации, в период первобытной общины: 

сообща охотились, занимались рыбалкой — и все вместе справедливо делили добычу. И сегодня 

люди труда на уровне подкорки понимают, как справедливо распределить заработанное. 



Основа процветания любого общества — справедливость, она должна быть заложена в эко-

номическую систему. Если этой справедливости нет или ее мало, то предприятие обязательно 

станет банкротом. Или производительность труда будет низкая. Человек — существо, которое 

нуждается в мотивации труда. Труд — это тяжелая вещь, он должен быть выгоден человеку. Если 

работник видит, что благодаря усердию и ответственности его лично и его товарищей он полу-

чает все более и более высокий уровень жизни, тогда у него совсем иное отношение к труду. Он 

будет думать о новых технологиях, рассчитывать, как эффективно построить рабочий день, будет 

стремиться повысить свой образовательный уровень. 

Когда люди не владеют доходом и он достается только директору и его свите, тогда эта пуб-

лика вынуждена обращаться к диктаторским методам. Если же люди разбиты на отдельные функ-

циональные бригады и имеют процент от дохода, а в коллективе абсолютная гласность о зара-

ботке каждого, если бригада сама делит заработанное, то у каждого человека возникает стремле-

ние, чтобы общий пирог был побольше. Именно такой принцип торжествует в МНТК «Микро-

хирургия глаза». Фигура менеджера, управляющего — главная в современной экономике. Он не 

занимается созиданием, но без него созидательный труд невозможен. Менеджер внедряет новые 

технологии, продвигает новые товары, ищет новые рынки. У нас 38 менеджеров на 1600 человек, 

т.е. чуть больше 7% от общего количества. В диктаторской системе, о которой говорит Попова, 

от 20 до 27% кадров занимаются контролем и надзиранием, они следят, чтобы рабочий не сидел 

в курилке, не пил водку, а находился на рабочем месте. 

Если строить экономику демократическим путем с самого низа, тогда диктаторский режим 

не нужен. Нужен авторитетный руководитель, чтобы коллектив доверял ему. Как, например, до-

веряют мне. Наши сотрудники без всяких дискуссий согласились увеличить рабочий день в два 

с половиной раза. Без сложностей переходим сейчас на новую технологию — лазерную. Мне 

легко руководить людьми, убеждать их, потому что всей своей жизнью я доказал, что у меня есть 

ум, честность и, самое главное, совестливость. На этом держится авторитет личности, а не авто-

ритет должности. В коллективах, где развита демократия, слабый руководитель не выживет. Его 

просто лишат должности с помощью импичмента. Во время перевыборов два моих заместителя 

вынуждены были уйти в отставку, потому что против них проголосовало свыше 40% людей. 

Наемный рабочий — это замаскированный раб. Разница в том, что если раб круглосуточно 

принадлежит хозяину, то наемный —| часть суток. Было время, когда хозяин владел работником 

по 14 часов, потом по 10. Рабочий класс добился восьмичасового рабочего дня. Сейчас француз-

ские наемные работники борются за шестичасовой рабочий день. Но все равно это рабство. Сво-

бодный человек может работать и по 12 часов, если ему это выгодно. 

Наемный работник мало чем отличается от проститутки. Женщина предлагает сексуальные 

услуги, а он — физические или интеллектуальные. Он не распоряжается тем, что производит. 



Нарушается главное правило демократии: владеть тем, что ты создал. Получают не за то, что они 

вместе что-то сделали, а что хозяин или государство кинут, как подачку. 

Только при «народном капитализме» (его можно назвать и «народным социализмом») человек 

превращается из наемника в хозяина. Система «народного капитализма» прекрасно работает в 

Соединенных Штатах. Мощная капиталистическая страна вовремя поняла, что наемный работ-

ник имеет абсолютно четкую установку: получать максимально при 

минимальной затрате сил. Потому он имитирует труд, и необходима армия надсмотрщиков, 

чтобы заставлять его двигаться. Все основано на страхе потерять работу или потерять часть 

оплаты своего труда. Хозяин заставляет людей работать. В экономике идет необъявленная граж-

данская война между управляющими и управляемыми. В 1974 г. в США решили положить конец 

этому порядку, был принят закон о наделении работников акциями. Они также получили право 

участвовать в управлении предприятием. В Америке таких предприятий, как у меня, свыше 800. 

А вообще 12 млн. человек в США являются не наемниками, а хозяевами. 

Китайцы решили проблему наемного труда просто замечательно. В 1978 г. Дэн Сяопину уда-

лось убедить Центральный Комитет компартии, что рабочие и служащие должны стать владель-

цами результатов своего труда. Был принят закон о предприятиях коллективной собственности. 

Если бы мы приняли подобные законы году в 1989-м, сейчас бы так не мучились. Я никак не мог 

убедить в необходимости подобного закона ни Горбачева, ни Ельцина. А в Китае вследствие всех 

этих мер производительность труда стала повышаться колоссально. За последние восемь лет Ки-

тай учетверил свой национальный продукт. Этих результатов невозможно добиться диктатор-

ством. 

Время диктаторских режимов как в политике, так и в экономике прошло. Сегодня без жела-

ния человека трудиться ничего не сделаешь. 

Нужно решить следующие задачи: 

1.  выделить основные признаки, характеризующие диктаторский (авторитарный) и демократи-

ческий стили руководства; 

2.  составить «портрет» стиля менеджера с точки зрения выделенных характеристик и целей ме-

неджмента, заявленных автором каждой статьи; 

3.  оценить степень соответствия/несоответствия стиля руководства, необходимость которого 

обосновывает автор статьи, и его аргументации; 

4.  указать качества менеджера, которые формируют представление о его стиле управления. Ка-

чества должны быть не только названы, но и раскрыты в терминах поведения менеджера и 

его отношения к фактам и событиям. 



Кейс 10. Использование власти в отрасли, производящей компьютеры 

Уильям X. Гейтс, возможно, является одним из самых влиятельных людей в отрасли, произ-

водящей персональные компьютеры. В 1980 г. в его компанию «Майкрософт» обратилась кор-

порация «Ай Би Эм» относительно разработки операционной системы для ее нового персональ-

ного компьютера. Благодаря усилиям своего недавно нанятого программиста, «Майкрософт» 

смог предложить «Ай Би Эм» теперь всем известную программу MS-DOS, которая используется 

во всех персональных компьютерах «Ай Би Эм» и совместимых с ними компьютерах. 

Впоследствии «Майкрософт» стал буквально незаменим в отрасли компьютеров. Компания 

поставляла математическое обеспечение, которое профессиональные программисты используют 

на компьютерах производства «Ай Би Эм» и «Эппл». Под руководством Гейтса «Майкрософт» 

установил стандарты для программ, которые управляют сетями персональных компьютеров и 

периферийных устройств. В данный момент разрабатывается операционная система для второго 

поколения персональных компьютеров «Ай Би Эм». 

Стратегия установления новых стандартов, что в дальнейшем гарантирует-долю на многих 

рынках, сделали «Майкрософт» крупнейшей компанией по разработке математического обеспе-

чения в США, а Гейтса — миллиардером. Согласно журналу «Уолл Стрит Джорнэл», «эта стра-

тегия основывается исключительно на силе воли господина Гейтса (ему 31 год), а также на его 

умении убеждать, уговаривать, а иногда — и припугивать своих самых крупных клиентов, за-

ставляя их покупать умопомрачительные персональные компьютеры, которые на каждом шагу 

пользуются услугами «Майкрософт». 

Легенды о тактике сильной руки, применяемой Гейтсом, знают все. В 1985 г., когда Джон 

Скалли из «Эппл» разрабатывал язык «МакБейсик» для своего персонального компьютера «Ма-

кинтош», Гейтс пригрозил остановить действие купленной «Эппл» лицензии на использование 

программ, которые «Майкрософт» разработал для «Эппл-II», если Скалли не закроет проект 

«МакБейсик». Учитывая, что дела с линией «Макинтоша» тогда обстояли плохо, а необходимые 

для оплаты многих счетов средства поступали только с линии «Эппл-II», Скалли ничего не оста-

валось, как согласиться. 

Многие клиенты и конкуренты уважают У.Х. Г ейтса и восхищаются им. Джон Роуч, высшее 

административное лицо компании «Тэнди» говорит: «В этой отрасли нет никого более надеж-

ного, чем Билл Гейтс». Гейтсу известны планы дальнейшего развития продукции большинства 

ведущих производителей компьютеров. Другие считают Гейтса надменным и слишком амбици-

озным. Они утверждают, что его осведомленность о деловых планах такого большого числа ком-

паний дает ему незаслуженное преимущество и создает потенциальный конфликт интересов. 

Другие, однако ж, ждут не дождутся, когда «Ай Би Эм» решит, что она стала слишком уязвимой 

для Гейтса и «Майкрософта» и прекратит свои отношения с ними. 



Вопросы для обсуждения 

1.  Влиятелен ли Уильям Гейтс? Обладает ли он властью? 

2.  Какой тип власти он использовал? 

3.  Использовал ли Уильям Гейтс для своего влияния такие методы, как убеждение или во-

влечение трудящихся в принятие решений? 

Управление конфликтом и стрессами в организации 

 Кейс 11. Студенческий конфликт 

Проанализируйте ситуацию и ответьте на вопросы. 

Студенческая группа 3-го курса по результатам учебы была признана лучшей группой инсти-

тута и приказом ректора награждена премией. Через пару дней после этого ректор института за-

стал четырех студентов этой группы курящими на лестничной площадке. 

Курение в стенах учебного заведения запрещалось. Ректор приказом вынес всем четверым 

курильщикам выговор за нарушение дисциплины. Когда пришел срок получения премии, оказа-

лось, что этих четырех студентов (кстати, круглых отличников) в списке премированных нет. 

Четверка возмутилась. Группа поддержала своих обиженных товарищей и решила отправить к 

декану делегацию с просьбой выдать им премию. 

Декан сказал, что он не может удовлетворить их просьбу. Делегация направилась к ректору. 

Ректор делегацию принял, но удовлетворить просьбу отказался. Через некоторое время на пред-

праздничном институтском вечере студенты в капустнике разыграли скетч, в котором декан и 

ректор были представлены в смешном и глуповатом виде. Вскоре после этого староста группы 

Семенов был снят. Вмененное ему в вину нарушение было незначительным, и студенты решили, 

что снят он в связи со всей этой историей. Их попытки добиться, чтобы Семенова оставили ста-

ростой, ни к чему не привели. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Кто является инициатором конфликта? 

2.  Опишите схему конфликта (все его стадии). 

3.  Перечислите все конфликтные ситуации (если они есть). 

4.  Конструктивным или деструктивным является данный конфликт? 

Продолжение ситуации. С назначением нового старосты мятежной группы у деканата воз-

никли трудности. Студентка Польская ответила на предложение стать старостой отказом. Ее при-

меру последовал и получивший затем это предложение Теркин. В конце концов, старостой был 

назначен не пользовавшийся в труппе авторитетом Чертков. Группа ответила на это коллектив-

ным бойкотом Черткову. 



В результате она почти полностью не явилась на зачет к преподавателю, работавшему на ка-

федре, руководителем которой был декан. Вина за это была возложена студентами на Черткова. 

Но все не явившиеся были преподавателем не допущены к экзамену. За этим последовал недо-

пуск их к сдаче других экзаменов (поскольку студенты, не сдавшие всех зачетов, не допускаются 

к экзаменационной сессии). Над студентами нависла угроза остаться в следующем семестре без 

стипендии. 

При разборе сложившейся ситуации студенты обвинили преподавателя в формализме и же-

стокости и потребовали его замены. По институту поползли какие-то диковинные слухи, в кото-

рых неприглядно выглядели то одни, то другие участники конфликта. Декан поставил перед рек-

тором вопрос о необходимости расформирования группы. Таким образом, лучшая группа инсти-

тута за короткое время превратилась в худшую. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Какие проблемы добавились в зону разногласий? 

2.  Как можно решить затянувшийся конфликт? Можно ли его вообще разрешить? 

3.  Какой характер приобрел конфликт: конструктивный или 

деструктивный? 

4. Увеличилось ли число лиц, с которыми студенты вступили в 

конфронтацию? 

5.  Какие проблемы добавились в зону разногласий? 

6.  Определите возникший мотив. 

Окончание ситуации. Было созвано собрание группы, на которое пришли декан и ректор. По-

сле бурного и откровенного разговора было найдено следующее решение. Студенты допуска-

ются к сдаче экзаменов. Несданный зачет и экзамен по этому предмету они должны будут сдать 

после окончания сессии. Преподаватель останется тот же. Вопрос о премии курильщикам больше 

подниматься не будет, но в дальнейшем решение вопросов о стипендиях, наградах и т. п. будет 

приниматься при участии представителей студенчества. Прежний староста на эту должность не 

вернется, но группе предоставляется возможность выдвинуть две-три кандидатуры, и деканат 

назначит старостой одну из них. И, наконец, в учебном корпусе будут отведены специальные 

места для курения. 

В дальнейшем жизнь группы вернулась в нормальное русло. Группа хорошо сдала сессию и 

вновь оказалась одной из лучших групп института. Произошла лишь одна потеря: Чертков пере-

велся в другой институт. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Что помогло разрешить конфликт? 



2.  На какие уступки пришлось пойти обеим сторонам? 

3.  Каковы итоги конфликта? 

4.  Принес ли конфликт позитивный результат? Если да, то какой? 

5.  Насколько справедливы решения, завершившие конфликт? 

Кейс 12. Дилемма для Ирины 

Перед Ириной стояла дилемма, как ей поступить? Недавно она начала работать в одной кон-

сультационной бухгалтерской фирме и уже столкнулась с проблемой, которая могла повлиять на 

ее будущие отношения в фирме. В ходе аудита одной компании она обнаружила, что большая 

сумма денег, в действительности выплаченная работникам этой компании, не была проведена, 

как положено, через фонд заработной платы. Такая практика являлась достаточно распростра-

ненной во многих коммерческих и государственных структурах и помогала скрыть существен-

ную часть наличности от налогов. 

Ирина считала, что эта практика является неправильной и незаконной и должна получить со-

ответствующее отражение в аудиторском отчете. Она подняла этот вопрос в разговоре с Нико-

лаем, старшим в ее аудиторской группе. Он признал, что такая проблема в целом существует, но 

ничего не сделал, чтобы продвинуться в ее разрешении дальше. Николай предложил Ирине по-

говорить с руководителем фирмы, если ее что-то в этом деле не удовлетворяет. 

Прежде чем идти к руководителю, Ирина долго думала об этой проблеме. На занятиях по 

аудиту, которые она продолжала посещать, и которые периодически проводились фирмой, упор 

делался на этику профессионального аудита и на приверженность ее фирмы высоким этическим 

стандартам. 

Это ее окончательно убедило в необходимости встречи с руководителем фирмы. Однако ви-

зит к руководству оказался неудачным. Алексей Петрович, директор фирмы, согласился с тем, 

что обнаруженная Ириной практика вообще-то не является правильной. Вместе с тем он отметил, 

что и другие клиенты, с которыми им приходилось иметь дело, поступали подобным образом. 

Алексей Петрович пошел даже на то, что сказал Ирине о возможности потери клиента в том слу-

чае, если обнаруженный ею факт найдет отражение в аудиторском отчете. Он дал понять, что его 

такой исход дела мало устраивает. От этой встречи у Ирины осталось ощущение, что, если она 

пойдет в разрешении проблемы дальше, то непременно приобретет себе врага. Состояние неудо-

влетворенности и беспокойства у нее не проходило, и она решила обсудить эту проблему с кем-

нибудь из коллег. 

Ирина обратилась к Борису и Михаилу, работавшим в фирме уже около двух лет. Оказалось, 

что они и раньше сталкивались с подобными случаями в своей аудиторской работе. Они были 

удивлены, что Ирина обратилась к директору фирмы, минуя своего непосредственного руково-

дителя - начальника отдела аудита. Борис и Михаил обратили ее внимание на то, что если она 



настоит на своем, то им не избежать неприятностей. Они признали, что в сущности действия 

клиентов были неверными, но они не решались отражать это в аудиторских отчетах. К этому их 

подталкивало знание факта, что руководство фирмы смотрит на это «сквозь пальцы». Поэтому 

они не хотели создавать проблемы. Борис и Михаил призвали Ирину быть членом «команды» и 

снять этот вопрос. Перед Ириной встал выбор. 

В принципе она могла бы настоять на своем через голову своего непосредственного началь-

ника. Она понимала, что если даже она будет прощена, ей сразу придется сменить работу. И что 

совершенно точно, ее действия будут не по душе ее коллегам. Конечно, можно было бы просто 

забыть о случившемся и ничего не делать. При таком исходе, как она считала, сотрудники фирмы 

остались бы довольны и это, может быть, помогло ей сделать карьеру в фирме. 

Единственной проблемой, с которой ей по-прежнему пришлось бы 

иметь дело, оставалась совесть. Времени для решения было совсем мало. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Какого типа межличностные конфликты имеют место в ситуации? Объясните и подтвердите 

фактами. 

2.  Имеется ли в описанном в ситуации конфликте конструктивная сторона? Если да, то в чем 

она выражается? 

3.  Какой стиль разрешения межличностного конфликта был использован каждым из участни-

ков событий? Подтвердите фактами. 

4.  Как бы Вы предложили поступить Ирине в данной ситуации? 

Кейс 13. Ателье «Кокетка» 

Не так давно ателье «Кокетка» отпраздновало свое 10-летие. Успехи организации были до-

статочно скромны, ателье стабильно выполняло план, установленный дирекцией, но вот роста не 

наблюдалось уже давно. Да и конкуренты в последнее время стали теснить это ателье на рынке 

швейных услуг. Но, несмотря на это, следует отметить, что продукция ателье «Кокетка» отлича-

лась наивысшим качеством и благодаря этому почти всегда находила спрос. В ателье был один 

цех, в котором под руководством бригадира трудилось пять швей (Евгения Викторовна, Олеся, 

Анжелика, Светлана, Полина). Каждая выполняла норму - по 20 пальто за месяц - и получала 

стабильную заработную плату в размере 8000 рублей. Таким образом, «Кокетка» всегда ста-

бильно держалась на плаву, но не развивалась, так как призывы дирекции превысить нормы не 

вызвали энтузиазма у персонала, несмотря на то, что почти каждая швея справлялась с заданием 

быстрее установленного срока. А дирекция ателье в свою очередь не считала нужным разрабо-

тать программу мотивации персонала. 

Но вот в цех назначили нового бригадира - предприимчивую Татьяну Ивановну, которая была 

переполнена идеями улучшения работы вверенного ей подразделения. Татьяна Ивановна за свою 



жизнь сменила не одно место работы. Она работала на шоколадной фабрике, в столовой, в аптеке 

и вот теперь пришла в ателье. На любом месте Татьяна Ивановна быстро продвигалась по слу-

жебной лестнице благодаря своему напористому характеру и находчивости. Но дальше брига-

дира ей продвинуться не удалось, да и долго на одном месте она не задерживалась. 

В ателье, как уже отмечалось, работали пять швей. 

Евгения Викторовна - ветеран предприятия. Ей 54 года, и она работает в ателье с момента его 

открытия. Свою работу выполняет достаточно медленно, так как новомодным методикам пред-

почитает старые методы шитья, но норму всегда выполняет, хотя иногда и с большим трудом. 

Евгения Викторовна является неформальным лидером, именно благодаря ей в коллективе уста-

новился хороший психологический климат. Для своих коллег она является и матерью и подругой. 

Евгения Викторовна также всегда находилась в доверительных отношениях с начальством. 

Олесе 37 лет. Работает в ателье три года, очень любит свою работу, к любому заданию под-

ходит творчески, с большим удовольствием ездит на любые курсы по повышению квалификации 

и интересуется современными методиками пошива одежды. Работает быстро, норму выполняет 

легко, задолго до окончания месяца, но дополнительную работу не берет. 

Анжелике 32 года. Одна воспитывает ребенка, поэтому часто уходит с работы раньше поло-

женного времени, да и опаздывает нередко, но норму тоже выполняет всегда раньше срока. Ра-

бота в ателье полностью устраивает ее, пошив одежды дается ей легко, да и время свободное 

остается, и можно найти заработок на стороне. 

Светлане 28 лет. Относится к такому типу людей, у которых все зависит от настроения (или, 

говоря научным языком, имеет циклоидный тип характера). Когда у Светы хорошее настроение, 

то и работа кипит. Но если плохое... Однако в коллективе преобладает хорошая атмосфера, по-

этому и плохих дней бывает не так уж много. 

Полине 20 лет. Недавно пришла работать в ателье, сразу же после окончания ПТУ. Свою ра-

боту выполняет качественно, но в связи с отсутствием опыта работает медленно и норму выпол-

няет с большим трудом 

Татьяна Ивановна, видя необходимость изменений в организации, решила внедрить новую 

систему оценки персонала. Каждой швее после каждого месяца за работу будет присвоено опре-

деленное количество баллов: 

1  балл — 15-19 изделий в месяц — заработная плата — 24000 рублей. 

2  балла — 20-25 изделий в месяц — заработная плата 36000 рублей. 

3  балла — 26-30 изделий в месяц — заработная плата 48000 рублей. 

4  балла — более 30 изделий в месяц — заработная плата 60 000 рублей. 

Никто из сотрудниц не воспринял нововведения с большим энтузиазмом, но и спорить никто 

особо не стал, так как дирекция, воодушевленная перспективой дальнейшего развития ателье, 



полностью поддержала Татьяну Ивановну. С самого первого дня, как только изменения вступили 

в силу, психологический климат в коллективе резко ухудшился, женщины почти перестали раз-

говаривать друг с другом. У каждой швеи тут же возникали конфликты с Татьяной Ивановной, 

которая ужесточила контроль над подчиненными. 

Отныне никого не отпускали с работы раньше, и все опоздания строго фиксировались. 

Так прошел месяц, в конце которого оказалось, что объем продукции превысил обычную 

норму совсем ненамного. 

Евгения Викторовна выполнила свою обычную норму — 20 пальто, получила 2 балла и соот-

ветственно заработную плату 36000 рублей (вместо 48000 рублей). 

Олеся — 32 пальто — 4 балла — 60 000 рублей. 

Анжелика — 16 пальто — 1 балл — 24000 рублей. 

Светлана — 18 пальто — 1 балл — 24000 рублей. 

Полина — 17 пальто — 1 балл — 24000 рублей. 

При этом Евгения Викторовна, Анжелика и Светлана перестали общаться с Татьяной Ива-

новной и предупредили дирекцию о том, что они уволятся, если инновации Татьяны Ивановны 

не будут отменены. 

Кроме того, дирекцию ателье ждал еще один неприятный сюрприз. Фирма N, постоянно со-

трудничавшая с ателье, отказалась от крупной партии товара, объяснив свое решение плохим 

качеством одежды. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Определите тип конфликта. 

2.  Сформулируйте проблему ситуации. 

3.  Действительно ли ателье были необходимы инновации? 

4.  Почему у сотрудниц возникали трения с Татьяной Ивановной? 

5.  Почему изменения были неэффективными? 

6.  Назовите альтернативы выхода из сложившейся ситуации. 

7.  Какой вариант, по вашему мнению, выберет дирекция ателье? 

Организация как функция менеджмента. Базовая модель организационного проектирования  

Кейс 14. Металлургическая компания 

Виталий Зверев, генеральный директор металлургической компании, докладывал Совету ди-

ректоров организационное построение компании. 

Схема спроектированной им организационной структуры изображена на рис. 1. 

Когда один член Совета спросил его, что он думает о такой большой численности людей, 

подчиненных ему непосредственно, Виталий ответил: «Я не верю в теорию, согласно которой 



руководители должны иметь ограниченное число подчиненных. Это разбазаривает ресурсы и со-

здает бюрократию. Все мои подчиненные — хорошие люди и знают, что они должны делать. В 

любую минуту они могут обратиться ко мне за помощью в решении любых проблем. Они испы-

тывают чувство близости к руководству. Кроме того, я предпочитаю знать из первых рук, как 

каждый из них работает, и указать на недостатки и ошибки немедленно. И если заведующий сек-

цией в большом универсальном магазине может иметь в подчинении 25-30 человек, то я просто 

должен быть способен управлять хотя бы девятнадцатью. В дополнение, несколько подчиненных 

недостаточно загружают руководителя работой, и я полагаю, что вы поставили меня на эту долж-

ность для того чтобы я работал на компанию весь рабочий день». 

 

Рис. 1. Схема организационной структуры металлургической корпорации, 

предлагаемая Виталием Зверевым 

Вопросы для обсуждения 

1. Как бы вы ответили на заявление Виталия Зверева? Какие аргументы привели бы вы 

со своей стороны? 

2.  Если бы вы были членом этого Совета директоров, то что бы вы предложили Виталию 

Звереву сделать? 



3.  Какие альтернативные подходы к построению организации возможны в данной ситуа-

ции? Объясните свою позицию. 

Кейс 15. КАМАЗ 

К 1998 г. КамАЗ был функционирующим предприятием, но его задолженность, по разным 

источникам, достигала 9 млрд. руб., управляемость оставляла желать лучшего, а менеджмент 

имел низкую эффективность, предприятие несло ощутимые убытки. Правительство Татарстана 

приняло решение о введении внешнего управления КамАЗом с целью определить экономическое 

состояние этого важнейшего для республики предприятия и вывести его из кризисной ситуации. 

Новая команда, прежде всего, определила реальную ситуацию на предприятии. Выяснилось, что 

КамАЗ в последнее время сокращал свое присутствие на рынках, упуская не только перспектив-

ные секторы (нишу малолитражного грузовика прочно заняла «ГАЗель», нишу грузовиков для 

сверхдальних перевозок — «Мерседес»), но и те, которые контролировал ранее. У КамАЗа не 

было четкой стратегии — ее заменяли бизнес-планы, под которые подтягивались кредиты. Так, 

привлеченных при содействии ККР 350 млн. дол. не хватило даже на финансовую стабилизацию, 

не говоря уже о создании совместно с зарубежными партнерами завода двигателей, мостов и 

трансмиссий. 

Причиной всех этих проблем был глубокий кризис менеджмента: страстная увлеченность 

процессом производства автомобилей сопровождалась полным отсутствием интереса к резуль-

тату, к продаже автомобилей — главное, их произвести, и чем больше, тем лучше. Новая команда 

зафиксировала на предприятии следующую ситуацию: прежнее руководство компании не изу-

чало рынки сбыта продукции, маркетинговые исследования не проводились, дилерская сеть раз-

рушена, поставкой комплектующих и продажей автомобилей занимались посредники, оплата 

услуг которых включалась в себестоимость и которые, кроме того, активно формировали «чер-

ный» рынок. При себестоимости в 200 тыс. руб. «КамАЗы» продавались по 85 тыс. руб., 80% 

расчетов шло по бартеру, «живых» денег не было. Кредиты, взятые под залог имущества, были 

исчерпаны, а новых никто не предоставлял. 

Схема решения, предложенная внешним управляющим КамАЗа Разработанная схема вывода 

предприятия из кризисной ситуации предполагала два направления деятельности: реструктури-

зация предприятия; подбор и расстановка кадров, способных эффективно управлять предприя-

тием в процессе его санации. 

Для реализации первого направления по решению совета директоров была создана торгово-фи-

нансовая компания (ТФК), которая приступила к изучению конъюнктуры рынка, формированию 

портфеля заказов, подтвержденных «живыми» деньгами, разработке политики ценообразования, 

восстановлению сети автоцентров КамАЗа. 



Занялись и ликвидацией «черного» рынка, сформированного посредниками. Для этого в ав-

густе 1998 г. был сокращен объем производства, создан искусственный дефицит автомобилей, 

что привело к росту их рыночной цены с 85 тыс. руб. до 130 тыс. руб. Однако и эта цена не 

покрывала затрат, связанных с производством. Сборочный конвейер автозавода был остановлен. 

«Мы не останавливали конвейер, он остановился сам, — говорил внешний управляющий. — 

Просто мы не стали повторять ошибки прежней команды и давать взаймы без гарантии возврата. 

А ее не было, мы не видели движения оборотного капитала. Правда, никто не предполагал, что 

завод остановится на восемь месяцев. Мы с удивлением обнаружили, что система управления 

предприятием не приспособлена к таким ситуациям. Люди умеют управлять работающим заво-

дом, а остановившийся запустить не могут, потому что не знают, как это делается». Главный 

вопрос, который никто не мог решить: если запускать производство, то в каком объеме? 

Как выяснилось, на заводе никто не мог назвать реальную себестоимость грузовика. И дело 

не только в бартере (бартерные отношения с поставщиками увеличивают затраты на 15-20%, а 

поставка комплектующих и реализация автомобиля через посредников — на 3040%) — на Ка-

мАЗе отсутствовала система учета, которая позволила бы определить, сколько продукции 

должно производить каждое подразделение завода, чтобы быть рентабельным. По оценкам экс-

пертов, КамАЗ уже давно находился на содержании у кредиторов, инвесторов, бюджета, постав-

щиков, своих работников. Использование метода определения точки безубыточности показало, 

что для обеспечения самоокупаемости автосборочному заводу достаточно производить всего 3 

тыс. автомобилей в год, дизельному заводу — 9 тыс. двигателей (а не 39, как был убежден его 

директор). При этом не потребуется никаких дополнительных вливаний. Самым узким местом 

оказался прессоворамный завод, которому нужно производить не менее 12 тыс. рам. Вычислили 

и общекорпоративную точку безубыточности — примерно 12 тыс. грузовиков. С учетом уже 

сформированного портфеля заказов на 1998 г. в 13 тыс. грузовиков производство должно быть 

слегка прибыльным. 

Проведенные расчеты выявили еще одну известную в мировой практике проблему: концен-

трация производственных мощностей на одной площадке неэффективна. Автосборочному за-

воду требуется меньшая загрузка для выхода на безубыточное производство, у него больше шан-

сов найти стратегического партнера - значит, надо дать ему такую возможность, разбив монолит 

на части. «Именно поэтому мы предоставили пяти заводам - литейному, кузнечному, прессово-

рамному, двигателей и малолитражных автомобилей - право юридического лица. Появится авто-

сборочный завод - выделим всю производственную инфраструктуру в отдельное АО. Отныне 

завод будет зарабатывать сам», - говорит внешний управляющий. 

Проведенные изменения позволяли минимизировать необходимые затраты. Можно было вы-

страивать эффективную продуктовую стратегию. Однако для того, чтобы она стала реальностью, 



необходимо было заставить подразделения разработать и защитить свои бюджеты. Это и было 

сделано, но потом процесс реструктурирования забуксовал: жить в режиме экономии не при-

выкли. Встал вопрос о реструктурировании системы управления, подборе и расстановке кадров, 

способных эффективно управлять предприятием в процессе его санации. Все должности руково-

дителей заводов были объявлены вакантными. Нынешние топ-менеджеры получили статус ис-

полняющих обязанности - до тех пор, пока не докажут свое соответствие занимаемой должности. 

Критерии отбора просты: кандидат должен представить бизнес-план, обеспечивающий без-

убыточность своего предприятия, гарантировать своевременную выплату заработной платы и ее 

определенный уровень, платежи в бюджет. На предприятии обязательно должны быть внедрены 

предельный анализ (определение точки ВЕР — точки безубыточности), бюджетирование и сер-

тифицированные стандарты управления. 

На собрании акционеров КамАЗа заявлены довольно амбициозные планы: расширение 

гаммы выпускаемых автомобилей, выпуск 

супертяжеловесов для нефтяников и газовиков; налаживание с одной из западных фирм (Volvo, 

Renault, DAF, Skoda) производства магистральных тягачей, вывод производства микролитражек 

на новый уровень (это производство станет основным), создание машин с пластиковым кузовом 

и т.д. 

Порядок разработки ситуации 

1.  анализ, обоснование и систематизация основных причин, приведших к кризисной ситуации 

на предприятии. Систематизацию причин вести в соответствии с их характером: финансово-

экономические причины; производственно-технические причины; организационно 

     управленческие причины; причины социально-кадрового характера; 

2.  формулировка и систематизация основных задач, которые должно решить руководство пред-

приятия, чтобы вывести его из кризиса; формулировка основных проблем, стоящих перед ру-

ководством в процессе санации предприятия; 

3.  их классификация: 

-  проблемы, сформированные внешней средой; 

-  проблемы, зависящие от внутренних факторов предприятия. 

4.  формирование системы антикризисных мер для данного предприятия; их группировка: 

-  меры неотложного характера, требующие немедленного претворения в жизнь; 

-  меры, носящие разовый характер; 

-  меры, носящие постоянно действующий характер. 

5.  сравнение разработанной системы антикризисных мероприятий с системой мер, разработан-

ной командой внешнего управляющего КамАЗа; 



6.  определение, какие методы и инструменты использовались внешним управляющим КамАЗа 

для оценки создавшейся ситуации и принятия управленческих решений в целях санации пред-

приятия. 

Функции управления. Мотивация  

Кейс 16. Мотивирование работников мясокомбината 

Когда три года назад Петр Романов стал директором и основным совладельцем приватизи-

рованного предприятия «Подмосковный мясокомбинат», оно находилось в хорошем финансовом 

положении. Комбинат продавал свою продукцию во все близлежащие области и регионы, а 

объем этих продаж рос на 20% в год. Люди покупали продукцию комбината за ее качество. Од-

нако Романов вскоре заметил, что работники комбината не уделяют достаточного внимания 

уровню выполнения своей работы. Они делали крупные ошибки: путали, 

например, упаковку и наклейки для разных образцов продукции; добавляли в исходную 

продукцию не те добавки; плохо перемешивали состав колбас и сосисок. Были случаи, когда ра-

ботники неумышленно портили готовую продукцию средствами для чистки рабочих мест. В об-

щем, люди делали в течение восьми часов только то, что им было сказано, а затем шли домой. 

Для того чтобы повысить мотивированность и обязательства работников комбината, Рома-

нов и другие руководители предприятия решили ввести в управление систему участия работни-

ков в принятии решении. Для начала они доверили работникам проверку качества продукции. В 

результате не высшее руководство определяло «вкус» продукции, а сами работники делали это 

на своих участках. Такое положение дел вскоре побудило последних к производству продукции 

более высокого качества. Работников стало интересовать, во сколько их продукция обходится 

предприятию и что думают покупатели о различных сортах мясных и колбасных изделий. 

Одна из бригад даже разработала технологию внедрения на своем участке специальной пла-

стиковой вакуумной упаковки для скоропортящейся продукции. Для этого членам бригады при-

шлось, собрав необходимую информацию, сформулировать проблему, установить рабочие кон-

такты с поставщиками и другими работниками на мясокомбинате, а также провеет обследование 

универсамов и мясных киосков, чтобы узнать о том, как сделать упаковку лучше. Бригада взяла 

на себя ответственность за определение качества, а впоследствии и за улучшения в производ-

ственном процессе. В итоге все привело к тому, что среди работников стали появляться жалобы 

на тех, чей уровень выполнения работы был низким и чье безразличие мешало улучшению ра-

боты. Позже жалобы стали распространяться и на руководящий состав и сопровождались требо-

ваниями их переподготовки или увольнения. Было решено, что вместо увольнения они пройдут 

переподготовку прямо на предприятии с участием всех заинтересованных сторон. 

Романов, другие высшие руководители предприятия и представители рабочих разработали 

новую систему оплаты, названную «разделенное участие в результатах работы мясокомбината». 



В рамках этой системы фиксированный процент «доналоговой» прибыли делился каждые шесть 

месяцев между всеми работниками предприятия. Индивидуальное участие в разделенной при-

были основывалось на результатах оценки уровня выполнения работы каждым из участников 

этого процесса. Сама система оценки была разработана и проводилась в жизнь группой работни-

ков мясокомбината, представлявших его отдельные подразделения. Так, работники предприятия 

оценивались: по их вкладу в групповую работу; по тому, как они взаимодействуют с членами 

группы; по их отношению к групповой работе как таковой; по дисциплине посещения работы и 

по соблюдению техники безопасности. 

Кроме того, группы или бригады были ответственны за отбор, подготовку и оценку своих 

работников, а если это было необходимо, то и за увольнение своих коллег по работе. Они также 

принимали решения по графику работы, требуемому бюджету, измерению качества и обновле-

нию оборудования. Многое, что раньше являлось работой руководителя группы на таком пред-

приятии, теперь стало частью работы каждого члена группы. 

Петр Романов считал, что успех его бизнеса определялся следующим: 

1.  Люди хотят быть значимыми. И если это не реализуется, причина — в руковод-

стве. 

2.  Люди выполняют работу на том уровне, который соответствует их ожиданиям. 

Если говорить людям, что вы от них ожидаете, то можно влиять на уровень выполнения ими 

своей работы и таким образом мотивировать их. 

3.  Сами ожидания работников определяются целями, которые они перед собой ста-

вят, и системой вознаграждения. 

4.  Любые действия руководства и менеджеров предприятия в значительной мере 

влияю 1 на формирование у работников ожидания. 

5.  Любой работник способен научиться выполнению многих новых разнообразных 

задач в рамках своей работы. 

6.  Результаты деятельности предприятия показывают, кто я такой и что представляет 

моя работа. Моя работа заключается в создании условий, при которых наивысший уровень вы-

полнения работы каждым служит как его индивидуальным интересам, так и интересам предпри-

ятия в целом. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Каким образом и в какой степени мотивационная политика Романова удовлетво-

ряет потребности из иерархии Маслоу? 

2.  Объясните успех политики использования мотивационной Теории ожидания. 



3.  Желали бы вы работать на Подмос-

ковном мясокомбинате? Обоснуйте свой ответ. , 

4.  Концентрировал ли Романов внимание на факторах «здоровья» или на мотиваци-

онных факторах Г ецберга в своей программе мотивации? 

5.  Охарактеризуйте существующую на мясокомбинате систему вознаграждения. 

6.  Возможен ли успех подобной мотивационной программы на предприятиях других 

отраслей, в том числе отраслей нематериального производства? 

Кейс 17. «Клуб 100» 

В 1981 г. Даниель К. из фирмы «Даймонд Интернейшил» подал идею создания «Клуба 100» 

на заводе этой фирмы (Палмер, штат Массачусетс), изготовляющем картонные упаковки для яиц. 

Будучи руководителем службы кадров этого завода, Бойл поражался тому, сколько времени ему 

приходится уделять «трудным» работникам и малозначительным трудовым спорам. В этой связи 

идея «Клуба 100» возникла у него как способ привлечения внимания к тем работникам, которые 

изо дня в день делали именно то, что обязаны были делать. 

На заводе в Палмере работало 300 человек, 25% из них были членами профсоюза рабочих 

бумажной промышленности. Моральный уровень персонала был очень низок. Проведенные пе-

ред этим обследования показали, что 79% работников считали, что они получают недостаточное 

вознаграждение за хорошую работу. 

Идея «Клуба 100» представляла собой скорее план привлечения должного внимания к хо-

рошим работникам с помощью бальной системы, а не схему дополнительной стимулирующей 

оплаты. За год работы без прогулов начислялось 25 баллов, за год без нарушения дисциплины - 

25 баллов, за год работы без опозданий - 15 баллов. Дополнительные баллы начислялись работ-

никами также за поданные ими предложения по улучшению техники безопасности, повышению 

производительности и за обслуживание местного населения. Работники, набравшие 100 баллов, 

получали нейлоновую куртку с фирменным знаком и надписью «Клуб 100». Работники, набрав-

шие более 100 баллов, получали право выбрать по каталогу небольшие подарки за счет фирмы. 

Те работники, которые не тратили заработанные ими за год баллы, могли накапливать их 

на своих счетах, и, когда счет достигал 600 баллов, они получали право на более ценные подарки 

(например, радиотелефон). 

Только за первый год после реализации идеи «Клуб 100» производительность труда на за-

воде выросла на 14,7%. Продолжала она увеличиваться и в последующем. Проведенное через два 

года после начала реализации плана обследование работников показало, что фирма отдает им 

должное. После того, как реализация плана «Клуба 100» началась на других заводах фирмы, в 

отделении «Даймонд Фибергласе Продактс», в целом, количество отклонений от требуемого 

уровня качества уменьшилось на 40%, а производительность труда возросла на 14,5%. 



Почему же работникам оказались столь дороги нейлоновые куртки и недорогие сувениры? 

Бойл в этой связи рассказывал историю о том, как одна женщина-работница хвалилась своей 

курткой кассиру местного банка: «Мои хозяева дали мне это за то, что я хорошо работаю. В пер-

вый раз за те 18 лет, что я работаю на фирму, они наградили меня за мою обычную повседневную 

работу». За эти годы женщина заработала свыше 200 тыс. долл., но зарплата для нее была экви-

валентом затраченных усилий, а не символом признания ее заслуг. 

Вопросы для обсуждения 

1. Как работает идея «Клуба 100» в плане мотивации работников? 

2.  Рассмотрите идею «Клуба 100» с точки зрения внешних и внутренних вознаграж-

дений. 

3.  Какая из содержательных теорий мотивации лучше всего подходит для описания 

механизма действия «Клуба 100»? 

Кейс 18. Мотивация в «Альфа-банке» 

М.А. Малыхина — начальник Управления кадров, зарплаты и трудовых отношений 

«Альфа-банка» заявляет, что риск потери квалифицированного персонала рассматривается бан-

ком как один из основных. В связи с этим «Альфа-банк» постоянно проводит мониторинг рынка 

заработных плат, совершенствует систему вознаграждений, чтобы оплата труда специалистов 

банка была конкурентоспособной и не приводила к текучести кадров. 

В ноябре 2009 г. была введена в действие система функционально - должностной иерархии. 

Суть системы в следующем. Все подразделения банка объединены в подгруппы в зависимости 

от степени их участия в бизнес-процессе, для всех должностей в подразделениях одной под-

группы разработаны минимальные и максимальные границы вознаграждения. В разных подгруп-

пах эти границы для одной и той же должности могут быть различны. На основании этих границ 

для каждого подразделения банка утверждается фонд заработной платы. Руководитель подраз-

деления в рамках утвержденного фонда устанавливает фактическое вознаграждение каждому ра-

ботнику. Система иерархии гибкая, позволяющая ориентироваться на изменения условий рынка 

труда. Это дает возможность, анализируя текучесть кадров и постоянно проводя мониторинг 

рынка заработной платы, производить корректировку и границ вознаграждения, и фактической 

зарплаты. 

Среди моральных стимулов разработана система корпоративных кругов банка. Созданы 

три корпоративных круга. В каждый круг попадают работники, должность которых занимает 

определенный уровень должностной иерархии. Для различных корпоративных кругов разрабо-

таны различные компенсационные пакеты, которые включают не только вознаграждение, но и 

медицинскую страховку и установление лимита на пользование мобильным телефоном, корпо-



ративной картой, наличие или отсутствие персонального автомобиля. Для каждого корпоратив-

ного круга есть свой корпоративный значок, выполненный из драгоценных металлов. Есть и 

значки для всех работников банка, независимо от принадлежности к корпоративному кругу. Это 

корпоративный значок. Его обязаны носить только те, кто непосредственно работает с клиен-

тами. Тем не менее практически все работники банка носят свой значок. 

Начиная со II квартала 2010 г. в банке организован конкурс между региональными подраз-

делениями. Основная цель конкурса — повышение эффективности работы подразделений фили-

альной сети. 

По итогам конкурса выявляются лучшие подразделения, у которых, как правило, не только 

бизнес-процессы на высоком уровне, но и хорошие отношения в коллективе, грамотно организо-

ванная работа. Такой опыт достоин поощрения и развития. Кроме того, смысл этого мероприятия 

заключается в том, чтобы сотрудники всех подразделений были в курсе банковские дел ощущали 

себя единой командой, воспринимали банк как целостный организм, видели, какие подразделе-

ния добиваются высоких финансовых результатов. 

Победители квартального конкурса награждаются дипломами. В конце года по итогам кон-

курса предполагается присваивать звание «Лучший филиал года». «Альфа-банк» вводит также 

новую форму поощрения — деловое поощрение. По результатам кредитной работы лучшие фи-

лиалы будут наделены значительными полномочиями по кредитованию без письменного согла-

сования с Центральным офисом. Весь ход конкурса широко освещается в корпоративной газете 

«Альфа- навигатор». Победители конкурса также поощряются материально. Для этого Правле-

нием банка выделены дополнительные средства. 

Наряду с системой централизации и функционального управления всем работникам и под-

разделениям с учетом ведения бизнеса предоставляется большая степень самостоятельности. 

Каждый сам выбирает лучшие пути решения поставленной задачи. Главное - результативность, 

а тут как раз контроль достаточно жесткий. Самостоятельность и ответственность - главные кри-

терии оценки работы. 

В Управлении кадров создан отдел подготовки кадров, который разработал «Концепцию 

организации комплексной системы обучения работников ОАО «Альфа-банк». Эта система поз-

воляет решать следующие задачи в области повышения квалификации работников: 

-  определение потребности и осуществление обучения специалистов банка на 

уровне международных банковских стандартов с использованием новейших методик и тех-

нических средств обучения; 

-  организация регулярного обмена опытом по различным направлениям деятельно-

сти между подразделениями Центрального офиса и региональными подразделениями банка; 

-  создание различных систем оценки и аттестации персонала. 



При обучении работа ведется по многим направлениям. Прежде 

всего, это корпоративное обучение. 

Филиальная сеть банка достаточно обширна, поэтому во всех филиалах в рамках одного 

функционального направления деятельности возникают одни и те же проблемы. Чтобы помочь 

региональным специалистам в их решении, а также провести обмен опытом, проводятся так 

называемые круглые столы. Они представляют собой регулярные семинары-совещания по функ-

циональным направлениям деятельности для специалистов региональных подразделений и под-

разделений Центрального офиса. 

«Альфа-банк» приглашает к участию в этих семинарах ведущих специалистов Централь-

ного банка РФ, Министерства по налогами сборам РФ, Высшего Арбитражного суда РФ и других 

государственных органов с целью консультирования специалистов банка по различным вопро-

сам. 

Ежегодно проводится конференция руководящего состава работников банка, в которой 

принимают участие ведущие менеджеры всех подразделений как Центрального офиса, так и ре-

гиональных. На ней определяются стратегические направления развития банка, происходит об-

мен мнениями по всем направлениям его деятельности. С докладами выступают все члены Прав-

ления банка и руководители структурных подразделений. 

В рамках корпоративного обучения проводятся комплексные программы для специалистов 

ведущих бизнес-подразделений банка (тренинги по технике продаж, технике привлечения кли-

ентов и т.п.). 

Был организован и проведен корпоративный тренинг-семинар для секретарей «Психология 

делового общения. Делопроизводство». 

Специалисты банка принимают активное участие в международных симпозиумах, семина-

рах и конференциях, проводимых ведущими западными обучающими и консультационными 

компаниями. 

Другим важным направлением корпоративного обучения являются стажировки специали-

стов региональных подразделений банка в Центральном офисе. Штат консультантов сформиро-

ван из лучших специалистов функциональных подразделений банка. Процесс стажировки вклю-

чает ознакомление с регламентной базой, обучение банковским технологиям, оценку по резуль-

татам обучения. Труд консультантов дополнительно оплачивается в соответствии с затраченным 

временем. И хотя на региональные подразделения в связи с этим ложатся дополнительные за-

траты они готовы их нести, так как видят реальную пользу стажировок. 

Налажена обратная связь со стажирующимися:проводится обязательное анкетирование 

участников стажировок, где они оценивают как мастерство консультантов, так и качество препо-

даваемого материала. Через 2 месяца после окончания стажировки оценку работы специалиста 



дает руководитель регионального филиала в виде заключения, направляемого в отдел подготовки 

кадров, в котором оценивает качество подготовки специалиста, какие технологии удалось ему 

внедрить в филиале, какие нет и почему. Продолжительность стажировки не более двух недель. 

Однако далее консультант несет в течение двух месяцев ответственность за своего подопечного. 

Он курирует его деятельность, оказывает профессиональную помощь. Если у специалиста в ре-

гиональном филиале возникают какие-то неразрешимые коммуникационным путем проблемы, 

то консультант выезжает в регион. 

«Альфа-банк» не только подбирает себе специалистов, но и воспитывает своих. Благодаря 

постоянному созданию новых филиалов и дополнительных офисов в банке открываются новые 

вакансии, которые занимают специалисты, проявившие себя наиболее профессионально, имею-

щие опыт работы, развивающие свои навыки и умения. Специалисты банка назначаются во вновь 

открывающиеся филиалы и дополнительные офисы на более высокие позиции. Существует спе-

циальная программа «Альфа-Шанс». В рамках этой программы четыре года назад банк, проведя 

конкурс, отобрал наиболее способных выпускников, закончивших школу в регионах России, и 

предоставил им возможность получить высшее образование в любых лучших высших учебных 

заведениях Москвы. Таких победителей было 18 человек. Все годы учебы банк не только опла-

чивал им обучение и жилье в Москве, но и платил стипендию. Каждый год Управление кадров 

организовывало этим студентам практику в различных подразделениях банка. Проходя все сту-

пени банковской лестницы — от курьера до специалистов ведущих бизнес-подразделений, полу-

чая знания в лучших столичных вузах и обладая незаурядными природными способностями, эти 

ребята стали высококлассными специалистами. Кроме того, проходя практику в банке, они впи-

тали в себя все элементы корпоративной культуры банка, стиль и дух его работы. В настоящее 

время несколько человек окончили учебу и приняты на работу в банк. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Какова характеристика системы материального стимулирования? 

2.  Опишите систему морального стимулировании работников «Альфа банка». Какие 

формы морального стимулирования, по вашему мнению, являются наиболее эффективными? 

Почему? 

3.  Каким образом и в какой степени мотивационная политика «Альфа банка» удовле-

творяет потребности иерархии А. Маслоу? Основываясь на теории мотивации Ф. Г ерцберга, 

выделите «гигиенические факторы» и «мотиваторы», используемые «Альфа-банком». Ка-

ковы они? 

4.  Является ли конкурс между региональными подразделениями банка мотивирую-

щим фактором? Поясните свой ответ. 



5.  Каким образом система обучения работников ОАО «Альфа-банк» влияет на моти-

вацию труда? 

6.  Возможен ли успех подобной мотивационной программы в небольших организа-

циях, в других отраслях? 

Кейс 19. Теория потребностей А. Маслоу 

Важное теоретическое и практическое значение имеет иерархическая теория потребностей 

американского психолога А. Маслоу. По теории Маслоу все потребности можно расположить в 

виде строгой иерархической структуры, имеющей 5 уровней-групп потребностей. 

Каждый менеджер должен знать весь спектр потребностей современного работника, а 

также знать, с помощью каких органов (субъектов) управления должны удовлетворяться те или 

иные его потребности. А именно: 

-  какие потребности работника можно удовлетворять за счет или на уровне всей ор-

ганизации; 

-  какие потребности должны удовлетворяться за счет государства; 

-  какие потребности работника нужно удовлетворять с помощью менеджера. 

Это помогает менеджеру устанавливать диапазон своих возможностей, выбирать подходя-

щий для этого стиль руководства. 

При этом менеджеру целесообразно использовать, в частности, иерархическую теорию 

Маслоу. В табл.  перечислены группы потребностей работников по А. Маслоу по горизонтали и 

субъекты (органы) удовлетворения их потребностей (по вертикали). Приведенный в таблице ме-

неджер непосредственно управляет работниками. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Объясните: почему теория потребностей Маслоу называется иерархиче-

ской? 

2.  Определите потребности работника — наладчика станков с программным управ-

лением промышленного предприятия, а также органы (субъекты), с помощью которых сле-

дует удовлетворять те или иные потребности работника. Внесите эти данные в табл. 

Таблица  

Удовлетворение потребностей работников 

Субъекты 

 

Группы потребностей 

физиологиче-

ские 

безопасности 

и защищенно-

сти 

принадлежно-

сти и причаст-

ности 

признания 

и самоутвержде-

ния 

самовыраже-

ния 

Государство      



Предприятие 

(организация) 

     

Менеджер      

3. Оцените сложившийся в последние годы уровень потребностей наших работников. 

Функции управления. Контроль и регулирование  

Кейс 20. Деревообрабатывающая фабрика 

При организации контроля исполнения плановых заданий на деревообрабатывающей фаб-

рике была использована система коммуникаций, при которой вся информация о ходе выпол-

нения плана, возникающих проблемах и трудностях поступала к мастерам основных производ-

ственных участков, от них - к начальникам цехов, от начальников цехов - в администрацию фаб-

рики. 

        функции                       разновидности        принципы 

 

По существовавшей на фабрике традиции мастер анализировал текущие результаты выпол-

нения плана и передавал вышестоящей инстанции сделанные им выводы. По такому же прин-

ципу с поступившей к нему информацией работал начальник цеха. 

Роль руководства фабрики при осуществлении контроля сводилась к ознакомлению с инфор-

мацией, поступившей от начальников цехов. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Проанализируйте ситуацию с организацией контроля выполнения плановых заданий, 

сложившуюся на деревообрабатывающей фабрике. 



2.  Оцените качество коммуникаций. 

3.  Что вы бы порекомендовали директору фабрики? 

Коммуникации в управлении  

Кейс 21. Бутики Христодара 

Жанна Христодар только что получила университетскую степень бакалавра по направлению 

«Менеджмент» и сразу же включилась в работу компании своего отца. Ее отец Богдан Христодар 

являлся владельцем и президентом компании «Бутики Христодара». Компания владела сетью из 

12 магазинов модной женской одежды в ряде крупных городов России. Компанию еще в конце 

перестройки основал дед Жанны. Связи и опыт деда, долгое время работавшего в сфере совет-

ской торговли, и последние 10 лет деятельности ее отца в области женской одежды, их умение 

покупать и продавать эту одежду превратили компанию из одного магазина в центре Москвы в 

достаточно большую сеть магазинов. Управленческий стиль Богдана Христодара, по сути, был 

продолжением стиля его отца. Оба получили образование при старой системе, один — торговое, 

а другой — политехническое. Богдан знал, что и как он делает. Он был горд тем, что был спосо-

бен «держать руку на пульсе» всех деталей по покупке, рекламе и управлению магазинами. Каж-

дый из менеджеров его магазинов, равно как и члены правления, встречались с ним каждые две 

недели в Москве. Между этими встречами Богдан тратил 2-3 дня каждой недели на посещение 

своих магазинов и работу с их менеджерами. 

Однако главной его заботой было то, как люди коммуницируют и как они смотивированы к 

работе. Он отмечал, что на заседаниях, которые он проводил, все его менеджеры и специалисты 

слушают его очень внимательно. Тем не менее от суждений, которые они делали, его начала бес-

покоить мысль: слышат ли они его или просто внимательно слушают. Как результат ряд его ука-

заний точно не выполнялись магазинами. Он часто сам правил документацию и рекламные про-

спекты. В некоторых магазинах работники поговаривали о вступлении в профсоюз. Нередко при-

ходилось слышать то, что ему совсем не нравилось. Так, ему стало известно, что многие работ-

ники компании, включая некоторых менеджеров, знают, что пытается делать его компания, и 

уверены, что они могли делать дело лучше, если бы имели шанс говорить непосредственно с 

Богданом и его ближайшим окружением. Сам Богдан чувствовал, что многие его менеджеры, так 

же как и служащие магазинов, делали свою работу без каких-нибудь реальных усилий в творче-

стве, без изобретательности и энтузиазма. Его, кроме того, интересовало, почему некоторые его 

лучшие работники увольнялись и устраивались на работу к конкурентам. 

Когда дочь пришла к нему, чтобы занять должность его специального помощника, он ска-

зал:«Жанна, меня беспокоит происходящее в компании. Очевидно, что это проблема коммуни-

кации и мотивации. Я знаю, что ты изучала менеджмент в университете. Я слышал, как ты гово-

рила о проблемах барьеров и техники коммуникации. Ты называла имена Маслоу, Герцберга, 



Врума, МакКлелланда и других, кто много знает в области мотивации. Конечно, я сомневаюсь, 

что эти «психологи» знают достаточно много о бизнесе. Вместе с тем я знаю о мотивации людей 

то, что главное - деньги, хороший начальник и хорошие условия работы. Может быть, ты знаешь 

что-то еще, что поможет мне? Я надеюсь на это. За твое обучение в университете я заплатил 

немало денег. Мне это недешево обошлось. Так что ты могла бы мне предложить?» 

Вопросы для обсуждения 

1.  Как тот бизнес, в котором находилась компания, определял политику в области коммуника-

ции? 

2.  Какой управленческий стиль преобладал у деда и отца Жанны и как он влиял на решение 

проблем межличностной и организационной коммуникации в компании? 

3.  Какие формы коммуникации с подчиненными преимущественно использовал Христодар-

отец? 

4.  Где у Христодара-отца происходил сбой в коммуникационном процессе? 

5.  Какие коммуникационные барьеры имели место в компании? Какие меры вы предложили бы 

для их устранения? 

6.  Какие коммуникационные сети использовались Христодаром-отцом во взаимодействии с 

подчиненными? 

7.  Какой коммуникационный стиль преимущественно использовал Христодар-отец в общении 

с подчиненными? 

8.  Какие невербальные формы коммуникации использовал Христодар- отец и были ли они эф-

фективными? 

9.  Как решение вопросов коммуникации в данной ситуации связано с решением проблем моти-

вации? 

10.  Как бы вы на месте Жанны ответили ее отцу на его монолог? 

Кейс 22. Спасение положения 

Одной из тенденций, в корне изменивших американскую промышленность за последние 

годы, является растущая потребность покупателей в товарах и услугах высочайшего качества. 

Одним из способов служит разработка коммуникационных стратегий, которые помогают акти-

визировать кон такты с потребителями и оперативно реагировать на их проблемы и трудности. 

Наиболее популярным подходом выступает применение системы бесплатных телефонных номе-

ров, обслуживаю щей клиентов круглосуточно. 

Например, компания «Cadillac», которая после увеличения количества бесплатных номеров 

до 22 смогла сократить расходы по гарантийному обслуживанию автомобилей и обеспечить 

круглосуточную техническую помощь на дорогах. 



Известная компания «General Electric» еженедельно принимает 65 тыс. звонков. Большое зна-

чение этой системы привело к повышению планки требований к 150 операторам, обслуживаю-

щим систему телефонных номеров (должны быть выпускниками колледжа и иметь опыт работы 

в торговле), так как их задача состоит в обнаружении тенденций недовольства среди клиентов и 

немедленное информирование соответствующих управленческих подразделений. 

Вопросы для обсуждения 

1.  В чем заключается внешняя коммуникационная стратегия американских компаний? 

2. Какие тактические действия формируют коммуникационную политику? 

3.  Насколько важной является коммуникативная обратная связь? 

4.  Какие приемы и методы работы с клиентами способны также улучшить внешние коммуни-

кации? 

5. Что могут  предпринять организации для устранения внутриорганизационных пре-

пятствий к удовлетворению требований потребителя? 

Кейс 23. Простое исполнение работы 

Ирина Сергеевна Колесникова работает под руководством одного и того же начальника уже 

11 лет. Однажды ее давняя подруга за чаем спросила, насколько ей хорошо работать со своим 

начальником? Прозвучал приблизительно такой ответ: «Вообще-то, ничего. Он мне не доса-

ждает. Я делаю свою работу». Тогда подруга поинтересовалась: «Но ты же работаешь на одном 

месте 11 лет. Как ты работаешь? Тебя когда- нибудь повысят? Пожалуйста, не обижайся, но мне 

совершенно непонятно, какое отношение имеет то, что ты делаешь, к работе фирмы». 

Ирина Сергеевна задумалась: «Я действительно не знаю, хорошо ли я работаю... Мой началь-

ник никогда со мной об этом не говорит. Правда, я всегда считала, что отсутствие новостей — 

уже хорошая новость. Что касается содержания и важности моей работы, то при приеме на фирму 

мне что-то не очень внятно пояснили и больше об этом речи не было. Мы с руководителем не 

особенно общаемся». 

Вопросы для обсуждения 

1.  Какие цели и условия эффективности коммуникаций между руководителем и подчиненным 

отсутствуют? 

2. Как можно определить уровень вертикальных коммуникаций? 

3.  Существуют ли возможности для восходящих коммуникаций в данной ситуации? 

4.  Каким образом можно более эффективно построить обратную связь? 



Кейс 24. Плохие тормоза 

В крупной частной таксомоторной компании начальник технической службы ввел программу 

профилактического предупреждения поломок автомобилей. В основе программы был пункт обя-

зательного заполнения каждым водителем специального от чета, если он считает, что возможна 

неполадка. Однако водители этого просто не делали, часто машины выезжали из гаража с серь-

езными неполадками технического характера, хотя предыдущий водитель знал о них, но не счи-

тал нужным сообщать. 

Вызов аварийной бригады не только очень дорого обходится компании, но и отражается на 

доходах самих водителей, доставляет неудобства клиентам, может создать угрозу здоровью и 

жизни людей. Многочисленные устные предупреждения результата не давали. 

Тогда начальником была использована другая тактика. На каждый рапорт о технической 

неполадке он письменно сообщал, какая неисправность обнаружена и что конкретно было сде-

лано бригадой технического обслуживания и ремонта для ее устранения, и благодарил за рапорт 

и ценную информацию. В течение месяца количество отчетов водителей возросло вдвое и соот-

ветственно сократилось количество вызовов ремонтных бригад на маршруты. 

Вопросы для обсуждения 

1. Чем объяснить успех письменных ответов начальника на поданные рапорты в соответствии с 

теорией коммуникаций? 

2.  Каким может быть нисходящий процесс коммуникации в данной ситуации? 

3.  Каким может быть восходящий процесс коммуникации в данной ситуации? 

4.  Каковы способы активизации и повышения эффективности внутриорганизационных фор-

мальных коммуникаций? Обобщите их. 

Кейс 25. Отцы и дети 

Денис и Антон лично не очень часто встречаются, отчасти по тому, что у них не складыва-

ются отношения друг с другом, а отчасти потому, что они работают в разных зданиях. Они счи-

тают неприятным, когда по работе от них требуются частые контакты. 

Эту проблему они стараются преодолеть, разговаривая друг с другом по телефону, когда им 

это нужно. 

Денис - молодой математик, выпускник университета, служащий в отделе обработки данных. 

Хотя он пришел на работу в банк всего несколько лет тому назад из университета, его быстро 

повысили в должности до руководителя среднего уровня. Он не женат, живет рядом с офисом, 

что означает, что он может часто работать допоздна. 

Возраст Антона - около 50 лет, он пришел в банк, когда ему было 26 лет. В конце концов, он 

стал руководителем. Большой опыт работы по этой специальности означает, что его техническое 



мастерство высоко, но он не знаком с последними достижениями в обработке данных. Фактиче-

ски он сожалеет о перепроизводстве, какой считает, по существу бесполезной информации. Он 

всегда утверждает, что у него есть вся информация, какая ему нужна. В банке считают, что он 

часто игнорирует информацию, которая не совпадает с его собственным мнением. Он придержи-

вается строго определенного режима, приходя и уходя с работы пунктуально, чтобы ехать домой 

за город к своей семье. 

Денис думает, что банк — довольно закоснелое учреждение, которое нужно тащить в два-

дцать первое столетие. Эту точку зрения он часто и охотно выражает каждому, кто захочет его 

выслушать. Он погружен в свой мир компьютеров и в совершенстве владеет компьютерной тех-

никой. У него нет времени для людей: «Луддиты, — говорит он, — это те, кто не видит преиму-

ществ ин формационной революции». Антон, молчаливый человек, слушает, не одобряет и де-

лает свою работу так, как он всегда ее делает. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Какие коммуникативные барьеры затрудняют общение между этими сотрудниками банка? 

2.  Какие способы могут устранить эти барьеры? 

3. Какие приемы развития коммуникаций должно использовать руководство в данной ситуа-

ции? 

Кейс 26. Свобода и самостоятельность 

В фирме, производящей электронную технику, в одном из отделов работали шесть девушек, 

монтирующих внутренние части специальной сложной электронной трубки. Все члены бригады 

работали на линии, когда трубки поступают от одного рабочего места к другому вдоль длин-

ного стола. За всей работой наблюдал мастер, контролирующий еще две бригады. Старшим опе-

ратором считалась девушка, сидящая первая за столом, в обязанности которой входило следить 

за работой всей линии. 

Исследование показало, что в коллективе бригады моральная обстановка неважная, частые 

прогулы — 8%, высокая текучесть — 100%, низкое качество — 27% брака, низкая производи-

тельность труда — 28 трубок в час. Общение друг с другом было затруднительно, кроме того, 

девушкам практически не сообщали о результатах работы. Указания о нормах выпуска исходили 

только от старшего оператора: если сборка электронной трубки шла медленнее графика, старший 

оператор проходила вдоль всего стола, чтобы обнаружить причину задержки и попытаться ис-

править сложившееся положение. 

Компания в целях повышения морального духа переоборудовала рабочие места, заменив 

длинный узкий стол на овальный и расположив рабочие места вокруг стола. Это дало возмож-

ность общаться работницам. После такой перестройки рабочих мест производительность труда 

выросла до 35 трубок в час, брак сократился до 18%, снизилась частота прогулов. 



Однако несколько месяцев стабильной работы вдруг привели к новым проблемам: девушки 

захотели выполнять более сложную работу. Научившись и приобретя мастерство по более слож-

ным операциям, девушки стали отказываться выполнять поручения и задания старшего опера-

тора по выполнению более простой операции. Вскоре вся бригада стала противиться указаниям 

старшего оператора, девушки стали самостоятельно определять время окончания работы перед 

перерывом или пересменой. Общая производительность снизилась до 30 трубок, а процент бра 

ка превысил все прошлые показатели. Оказалось, что большая часть бракованных трубок прихо-

дилась именно на несложные операции. 

Через несколько месяцев работы старший оператор покинула бригаду. Мастер решил не 

назначать нового старшего оператора и позволил девушкам самостоятельно управлять рабочим 

процессом в бригаде. Они могли сами устанавливать темп работы, соответствующий норме вы-

пуска, установленной мастером. Мастер должен был выполнять функцию разрешения конфлик-

тов. Самостоятельность в производственном процессе первоначально привела к падению произ-

водительности труда до 26 трубок, но через 1 мес. возросла до 40 трубок в час. Процент брака 

снизился до прежнего уровня (18%). 

На одной из летучек девушки предложили, чтобы каждый день перед началом смены им со-

общали о количестве и причинах брака за предыдущую смену. После этого процент брака снизил 

ся (до 11%), прогулы прекратились, текучесть снизилась, производительность стабилизирова-

лась. 

Вопросы для обсуждения 

1.  В чем были причины низкой производительности и текучести кадров? 

2.  Что изменило совершенствование рабочих мест? 

3.  Как общение и личные контакты повлияли на улучшение результатов работы? 

4.  Каковы основные причины возникновения нового конфликта в бригаде? 

5.  Как самостоятельность и информирование о результатах работы изменили характер работы 

бригады? 

6.  В чем заключается роль информации в производственном процессе? 

Кейс 27. Вертикальные коммуникации 

Принято считать, что американская модель менеджмента характеризуется ярко выраженным 

индивидуализмом. По отношению к человеку для многих американских менеджеров свойствен 

подход как к рабочей силе. Традиционные взаимоотношения менеджера (М) с подчиненным (П) 

схематично выглядят следующим образом: 



 

Такие отношения в коммуникативном аспекте отражают жесткую вертикаль, когда подчинен-

ный подавляется властью, ему навязывается жесткий стиль взаимоотношений — однонаправлен-

ный. 

Однако среди современных американских менеджеров наиболее популярными становятся но-

вые схемы отношений с под чиненными: 

 

В таком варианте построения отношений менеджер выступает в роли коллеги подчиненного. 

Он предпочитает деловые, человеческие отношения с сотрудниками. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Каковы причины трансформации вертикальных коммуникаций? 

2.  Какая схема более эффективна в деловом отношении? Будет ли утрачен авторитет менеджера 

при использовании 

3.  новой схемы взаимоотношений? 

4.  Возможно ли совмещение требовательности, ответственности с добрыми отношениями с 

подчиненными? 

Управленческое решение  

Кейс 28. Компания «Медэкс» 

Компания «Медэкс» занималась разработкой и продажей в России и в некоторых странах 

СНГ компьютерных финансовых программ для медицинских учреждений. Компания была осно-

вана несколько лет назад Олегом Владимировичем Петренко, бывшим высокопоставленным чи-

новником всесоюзного в то время Министерства здравоохранения. В настоящее время в компа-

нии работали около 30 аналитиков и программистов. 

Раз в месяц правление компании проводило обсуждение планов, проблем и возможностей, 

имеющихся у компании. Заседания собирал и проводил сам Петренко. В правление также вхо-

дили: Феликс Толкачев - маркетинг; Екатерина Семина - операции; Алексей Хитин - развитие 

систем; Дмитрий Боровской - финансы и учет; Ахмет Багиров - системный анализ. Ниже приве-

дена запись заседания правления, на котором одним из вопросов обсуждения были контракты по 

обслуживанию проданных ранее программ. 



Петренко. Итак, последнее в повестке дня сегодняшнего заседания — это контракты по об-

служиванию. Дмитрий, это твой вопрос. 

Боровской. Да, я просмотрел контракты по обслуживанию программ, имеющиеся у нас с ря-

дом наших клиентов, и мне кажется, что мы не получаем от них хорошего возврата на капитал. 

По моим подсчетам, лучше было бы продавать каждый год обновленную версию нашего пакета 

программ «Медэкс», чем предлагать контракты по их обслуживанию. Или, это совершенно ясно, 

мы должны увеличить цену этих контрактов. 

Петренко. Насколько ты предлагаешь поднять цену? 

Боровской. Сегодня мы на отметке нулевой прибыли. 

Петренко. Так что ты предлагаешь? 

Боровской. Я думаю, мы должны увеличить годовую плату за обслуживание программ «Мед-

экс», по крайней мере, на 30%. 

Толкачев, Если мы это сделаем, то мы можем потерять ряд клиентов... может, не тех, кто уже 

у нас есть, но некоторых потенциальных клиентов. 

Петренко. Сколько пользователей программ имеет с нами контракты по обслуживанию? 

Толкачев. Я не знаю. 

Боровской. Мне кажется, около 80%. 

Петренко. Какова стандартная цена, исчисляемая на процентной основе к пакету программ? 

Толкачев. Это в некоторой степени зависит от цены на программу, но больше связано с тем, 

как часто она изменяется. 

Хитин. Может быть, мы не должны делать так много изменений в программах. В прошлом 

году мы сделали такие изменения для программы «В», и тогда Центральный кардиологический 

центр изменил свое решение. Нам было бы лучше потратить время на переход к новой системе 

компании «Эппл». 

Семина. Это не помогло, и от нас ушел Станислав Фридман. Он знал наши программы «вдоль 

и поперек». 

Петренко. Да! Станислав был уникальный специалист и работник. Почему бы нам не попы-

таться лучше продавать контракты по обслуживанию программ «Медэкс»? Разве компании 

«Медсистем» и «ТМС» не проводят такие же изменения, которые делаем мы, и не осуществляют 

это так же часто? Давайте сообщим нашим клиентам, что наши программы являются самыми 

совершенными на рынке. 

Толкачев. В одной из упомянутых компаний сменился финансовый директор. 

Петренко. Ахмет, мы еще ничего не слышали от тебя. Может, у тебя есть какие-нибудь идеи 

в отношении того, как снизить стоимость контрактов по обслуживанию? 



Багиров. Мне особо нечего сказать — это же проблема маркетинга. Мне так кажется... как 

продавать контракты? 

Семина. Я думаю, нам надо иметь больше данных и информации. Может быть, нам следует 

отложить этот вопрос до тех пор, пока мы лучше изучим потребности наших клиентов и тому 

подобное. 

Боровской. Что конкретно мы должны знать? 

Петренко. Нам необходимо знать предполагаемые по плану изменения на следующий год и 

во сколько это обойдется с точки зрения их осуществления. 

Семина. Извините меня, мне надо уйти. Я должна встретиться с Георгиевским в 11:00. 

Боровской. Почему бы нам просто не поднять цену на 20% для новых клиентов и посмотреть, 

что произойдет? Увеличила же «ТМС» свою цену на 35% в год. 

Петренко. Что ты думаешь, Феликс? 

Толкачев. Да, мы можем попытаться это сделать. Однако мы можем потерять некоторых по-

тенциальных клиентов. 

Петренко. Хорошо, давайте попробуем это сделать. 

Вопросы для обсуждения 

1.  Как формулировалась (в каких заявлениях) проблема, требующая решения в ходе заседания? 

Как эти заявления соотносятся друг с другом (т.е. как одно из них является средством разре-

шения другого)? Является ли решаемая на заседании проблема структурированной? Обос-

нуйте свою позицию. 

2.  Каким различным интересам служили эти заявления (т.е. вовлекали людей в дискуссию, спо-

собствовали уходу от обвинений и т.п.)? В каких целях эти заявления были сделаны в данной 

ситуации? Какая модель принятия решения при этом использовалась? Приведите ваши аргу-

менты. 

3.  Какие роли выполнял Петренко как менеджер в ходе принятия решения на заседании? Какие 

методы принятия решения он использовал? 

4.  В каких условиях принималось решение в данной ситуации? Почему вы так считаете? 

5.  Есть ли какие-либо этические аспекты в принятии данного решения? Какие? Объясните. 

6.  Какое решение приняли бы вы в данной ситуации? Дайте подробное разъяснение по этому 

поводу. 

Кейс 29. Управленческие решения 

Пример 1. Фирма «Apple» изменила конфигурацию экрана монитора и создала новое про-

граммное обеспечение, в результате компьютер стал более удобен для пользователей. Эта фирма 



успешно завоевала часть рынка, где ранее господствовала фирма «IBM». Проводя маркетинго-

вые исследования, необходимо правильно разработать управленческое решение о наборе потре-

бительских свойств выпускаемой продукции. 

Пример 2. Фирма ООО «Вундеркинд» планирует производить оправы для очков. Конкурен-

тов в данном производстве довольно много и успешно вести дело при обычном подходе практи-

чески невозможно. Специалисты фирмы предложили особую конструкцию оправы на базе типо-

вой модели, используя современную интегральную технологию напыления тонких активных 

пленок: 

-  на внешней стороне левой дужки оправы сформировали действующий барометр; 

-  на внешней стороне правой дужки создали действующий термометр; 

-  на левой стороне оправы для стекла сформировали действующие часы, показывающие мос-

ковское время; 

-  на правой стороне оправы для стекла сформировали действующие часы, показывающие 

время другого пояса или время по Гринвичу. 

Данная конструкция оправы реализует новый набор потребностей и интересов клиентов и 

наверняка найдет спрос. 

Пример 3. Компания «Хруст» выпустила печенье для программистов, которое не крошится и 

не забивает крошками клавиатуру компьютера. 

Пример 4. Выпуск основной продукции местного автомобильного завода находится на спаде. 

Прибыль завода стремительно уменьшается. Какие решения можно принять для возвращения 

устойчивого сбыта продукции завода? 

Вопросы для обсуждения ситуаций 

1.  Как определялся вариант решения? 

2.  Как определить вид управленческого решения? 

3.  Каковы возможные методы принятия управленческих решений? 

4.  Каковы причины успеха или неуспеха предложенного варианта решения? 

5.  Какие сложности может иметь реализация предложенных эффективных управленческих ре-

шений? 

 

 

 

 

 

Раздел 2. Тематические задания. 



Понятие менеджмента. Функции и принципы менеджмента. 

Организационная деятельность менеджера. 

Задание 1. Используя приведенные ниже характеристики, определите черты менеджмента, 

свойственные ему как науке и как искусству. 

1.  Концепция управления 

2.  Человек как субъект управления 

3.  Научные знания 

4.  Ситуационный подход к управлению 

5.  Принципы управления 

6.  Творческий характер управления 

7.  Взаимоотношения между людьми 

8.  Моделирование и количественные измерения. 

Задание 2. Планирование, организация, мотивация, контроль и координация являются основ-

ными функциями менеджмента. Приведите примеры реализации каждой из функций в зависимо-

сти от специфики управленческой деятельности. Перерисуйте и заполните таблицу 1. 

Таблица 1 

Примеры реализации основных функций менеджмента 

Сфера 

деятельности 

Основные функции менеджмента 

Планирование Организация Мотивация Контроль Координация 

Магазин 

(пример) 

Определение 

объемов по-

ставок това-

ров; рабочих 

смен продав-

цов; времени 

поставки това-

ров 

Распределение 

обязанностей 

между 

консультанта 

ми; отчетность 

кассиров перед 

старшим 

кассиром 

Премии за луч-

шее обслужива-

ние покупате-

лей; профессио-

нальный    рост: 

стажер- прода-

вец - ст. прода-

вец 

Контроль ра-

бочего вре-

мени и каче-

ства работы 

продавцов, 

количества 

товаров на 

складе, объе-

мов продаж 

Совместная 

работа кон-

сультантов и 

кассиров; ре-

шение спор-

ных ситуаций; 

оперативная 

связь с постав-

щиком 

Автозавод      

Университет      

Ресторан      



Администрация 

района 

     

  

 Другая орга-

низация 

(на выбор) 

     

Задание 3. Перечислите какими чертами характера должен обладать современный менеджер. 

Как вы это прокомментируете: «Успех и неудачи предприятия - это в первую очередь успехи и 

неудачи менеджмента. Если предприятие работает плохо и нерентабельно, его хозяин меняет не 

рабочих, а менеджера». 

Задание 4. Охарактеризуйте различие и сходство основных функций менеджмента: планиро-

вание, организация, мотивация и контроль. Составьте таблицу и приведите примеры. 

Задание 5. Прочитайте текст и ответьте на вопросы. 

В российской научной литературе встречается мнение о том, что имеется пять базовых 

направлений в работе менеджера, какой бы областью он ни занимался. Их результатом является 

интеграция ресурсов для поддержания жизнеспособности и развития организации. 

1.  Менеджер формулирует цели, определяет конкретные задачи и пути их решения для до-

стижения целей. 

2.  Менеджер организует деятельность коллектива как системы для достижения целей. Он 

анализирует виды деятельности, решения, необходимые для достижения целей. Затем выявляет 

проблемы, ставит задачи, группирует проблемы и задачи и поручает конкретным сотрудникам 

их выполнение. 

3.  Менеджер осуществляет мотивацию работающих и устанавливает коммуникации внутри 

организации. Он составляет команду из людей, ответственных за определенные работы, путем 

кадровых решений (об оплате труда, назначениях, повышениях и др.), а также решений, повы-

шающих качество труда и жизни сотрудников. При этом он постоянно взаимодействует с подчи-

ненными, начальниками, коллегами. 

4.  Менеджер создает систему контроля. Он определяет показатели и единицы измерения, 

ориентированные на работу всей организации и каждого конкретного сотрудника. Он анализи-

рует и оценивает достигнутые результаты, сообщая о них своему руководству, подчиненным и 

коллегам. 

5. Менеджер способствует росту деловой карьеры людей, обеспечивая условия, способ-

ствующие продвижению по «служебной лестнице» членов организации. 

Вопросы: 



1)  Все ли главные аспекты многообразной деятельности современного менеджера здесь 

учтены? 

2)  Какие направления в работе менеджера являются приоритетными? 

3)  Что, на ваш взгляд, нужно добавить, чтобы общая характеристика действий менеджера 

стала более полной? 

4)  Какие особенности в деятельности менеджера в российских условиях вы хотели бы отме-

тить? Чем эти особенности обусловлены? 

Задание 6. Проанализируйте производственные ситуации и ответьте на вопросы. 

1. Это был по-настоящему несчастливый день для мастера Петрова. Два его сотрудника 

сообщили, что они больны. Рано утром один подвернул на лестнице ногу, и его сразу же увезли 

в больницу, а через два часа другой повредил руку при заточке инструмента. А ведь через три 

дня должен быть выполнен большой заказ для фирмы «Шмидт и К». 

С большим трудом мастер перераспределил задания среди оставшихся рабочих и ушел на 

согласование к конструктору. Когда он вернулся из конструкторского бюро, то увидел, что трое 

из оставшихся рабочих отсутствуют. Оказалось, что в отсутствие мастера приходил главный ин-

женер предприятия и дал указание трем рабочим немедленно идти вместе с ним на разгрузку 

вагонов. 

Так как мастер Петров не мог больше увидеть главного инженера, то распоряжение началь-

ства нельзя было отменить. Тем самым становилось невозможным выдержать сроки выполнения 

заказа фирмы «Шмидт и К». 

Вопросы: 

1.  Кто виноват в сложившейся ситуации? 

2.  Какой принцип управления был нарушен в данной ситуации? 

2. При проведении реконструкции производства мастер Иванов получил задание переве-

сти 10 своих подчиненных на другую работу. Мастеру это поручение было крайне неприятно. 

Он не хотел бы, чтобы его люди были в претензии на него, поэтому размышлял, как лучше всего 

устраниться от этого дела. Наконец нашел выход: он предложил своему начальнику цеха всех 

своих подчиненных - 20 человек — и попросил его выбрать тех десятерых, которые ему пока-

жутся подходящими. Увы, начальник 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 ма-

стеру Иванову? 

3.  Какой теоретический принцип хотел применить мастер Иванов, обращаясь к начальнику 



цеха? 

Задание 7. Выделите группы работ, выполнение которых соответствует классификации ролей 

менеджеров, предложенной Г. Минцбергом: 

1.  Информационные. 

2.  Финансовые. 

3.  Коммуникативные. 

4.  Производственные. 

5.  Межличностные. 

6.  Технологические. 

7.  Организационные. 

8.  Принятие решений. 

Задание 8. Подумайте и ответьте на вопрос. 

Главная задача менеджера - максимизация прибыли, получаемой компанией. Вместе с тем 

все большее значение приобретают социальная ответственность менеджера перед обществом, 

его конкретные действия, обеспечивающие решение социальных проблем, стоящих перед стра-

ной. 

В связи с этим существуют две позиции. Сторонники одной позиции считают, что социаль-

ные проблемы должно решать государство, а бизнес - только «делать деньги». Они обосновы-

вают свою позицию тем, что деятельность в социальной области ведет к снижению прибылей 

компании, ухудшению ее конкурентоспособности, росту издержек, которые в последующем ве-

дут к росту цен (нанося ущерб потребителям) и другим отрицательным последствиям. 

Сторонники другой позиции считают, что бизнесмены имеют перед обществом моральные 

обязательства, и предпринимаемые ими действия, способствующие решению социальных про-

блем, могут оказать большую пользу предпринимателям, повысить их имидж в обществе и быть 

неплохой рекламой. 

Чью позицию вы разделяете и почему? 

Задание 9. Подумайте и ответьте на вопрос. 

Из наблюдений президента железнодорожной компании:«Многие менеджеры железнодорожных 

управлений заняты тем, что проверяют билеты, смазывают оси, прочищают паровые свистки и 

показывают повару вагона- ресторана, как делается салат. И потом еще удивляются, что их дела 

кончаются провалом». 

А чем же должны заниматься менеджеры? 

Задание 10. Какую организационную подготовку должен провести менеджер для совместной 

работы сотрудников, чтобы гарантировать успех? 



Практика показывает, что наибольший успех в бизнесе достигается за счет объединения уси-

лий группы людей или коллективов при решении проблем. Если такая кооперация обеспечивает 

эффект мультипликации, то возникают дополнительные выгоды, которые невозможно получить 

поодиночке. Для этого необходимо выполнять определенные требования по вопросам коопера-

ции: 

1.  Цель совместной работы должна быть ясна и понятна всем участникам. 

2.  Партнерам по возможности должны быть знакомы задачи друг друга. 

3.  При работе должны царить хорошее взаимопонимание и свободный обмен информацией. 

4.  Никто не должен настаивать на своем варианте решения. Надо быть готовым пойти на 

компромисс и изменить свое решение в пользу другого, обещающего успех для всех. 

5.  Необходимы правила игры, которых все должны придерживаться. 

6.  Сильные стороны партнеров важнее для совместного дела, чем их слабые стороны. Пер-

вые необходимо скомбинировать, вторые - нейтрализовать. 

7.  Вся информация должна поступать к координатору, чтобы можно было сразу же передать 

ее всем тем, кого она непосредственно касается. 

8.  Мешает кооперации тот, кто хочет добиться для себя выгоды за счет других участников. 

9.  Каждый отвечает за свой участок работы, за надежность и соблюдение сроков. 

10.  В случае той или иной удачи следует поощрять всех, имеющих отношение к данной ра-

боте. 

11.  Все должны быть ознакомлены с типовыми условиями совместной работы (бюджет, 

предписания, сроки и т. п.). 

12.  Если решения принимаются не совместно, они должны быть всем понятны и соответ-

ственно обоснованны. 

Задание 11. Используя принципы менеджмента КомоскэМацусита, ответьте на вопросы:В 

чем заключается социальная направленность менеджмента? Каким образом можно разумно сов-

мещать в менеджменте частное и общественное начало? 

В 1932 г. была основана японская кампания «Мацусита Электрик Индастриал Ко, Лтд», явля-

ющаяся одним из мировых лидеров в производстве электротехники и электроники. В России, как 

и в других странах известны торговые марки этой компании: «Техникс» и «Панасоник». 

Основатель компании Комоскэ Мацусита сформулировал следующие основные положения 

менеджмента: 

-  не хитри, будь честным; 

-  будь хозяином на своем месте; 

-  не живи вчерашним днем, постоянно совершенствуй свои знания; 



-  относитесь с уважением и вниманием к окружающим; 

-  все время помни о внешнем мире, приспосабливайся к законам его развития; 

-  с благодарностью относись к тому, что имеешь и получаешь - мы все берем у общества в 

долг; 

-  не задавай себе вопрос: «На кого я работаю?» - ответ только один - на общество

Коммуникации в менеджменте: мотивация, стили управления. 

Задание 1. Проанализируйте ситуацию и заполните таблицу. 

«Десять лет спустя» 

После окончания педагогического университета прошло 10 лет, и однокурсники собрались 

на вечер выпускников. Вспоминали студенческие годы, как учились, какие планы строили на 

будущее и, конечно, обсуждали реализацию этих планов, рассказывали, чего добились в этой 

жизни, кто кем стал. 

Лена: Окончив университет, я устроилась на работу в детский сад обыкновенным воспитате-

лем. Работа в саду меня устраивала, потому что полдня свободно, близко к дому, летом большой 

отпуск. Но только с коллективом мне не повезло! Сплетни, заговоры друг против друга, никто 

никому не помогал! Неуютно мне как-то там было, с каждым днем все меньше и меньше хотелось 

идти на работу. Да и личный вклад в деятельность детского сада я не особо чувствовала. Пона-

чалу старалась: оформляла группу, разрабатывала интересные занятия, пыталась поделиться сво-

ими находками с коллегами. Но это было никому не нужно, никто не замечал моих стараний. Я 

проработала в этом саду три года, потом вышла замуж, родила и ушла в декретный отпуск. Когда 

отпуск закончился, я поняла, что не хочу возвращаться в сад, в котором работала. Поэтому начала 

поиски другого места работы. Так я нашла детский сад «Родничок» и очень этому рада, у нас 

замечательная заведующая, молодой коллектив, и главное, очень дружный. Мы все вместе отме-

чаем праздники, выезжаем с семьями на пикники. Да и в работе помогаем друг другу. Вот уже 

несколько лет я с радостью хожу на работу и получаю удовольствие от взаимодействия с детьми 

и коллегами! 

Катя: Мне очень повезло, потому что я после университета смогла устроиться на работу 

старшим воспитателем в детский сад. Поначалу было очень трудно: сами знаете — знаний много, 

а практики ноль. Но я не сдавалась, окончила курсы повышения квалификации для старших вос-

питателей, изучала, как работают мои коллеги в других садах. Ведь я хотела многого добиться! 

Надо признаться, что мне и здесь очень повезло. У нас в хороший педагогический коллектив, 

коллеги-методисты из других мне всегда помогали. Со временем я пошла на повышение. Уже 

через четыре года я стала заведующей детским садом, а в прошлом году перешла на работу в 

окружное управление образованием. Сейчас работать стало сложнее, расширился круг моих обя-



занностей. Поэтому приходится постоянно заниматься самообразованием. Но мне очень инте-

ресно работать, и я знаю, что от меня очень многое зависит. 

Маша: С работой мне в отличие от вас, девочки, не повезло. Сначала я пошла в детский сад 

воспитателем. Тоска, только и слышала: «Маша, надо писать план, надо выступить на педагоги-

ческом совете». Гоняли, как девочку, а не выпускницу университета. Почему-то заведующая ду-

мала, что я это должна была делать?! Да еще за такую смешную зарплату! Правда, я не сдавалась. 

Например, старший воспитатель просит выступить на окружном методическом объединении, а я 

ей в ответ говорю, что это в мои должностные обязанности не входит! Хотите, чтобы я время 

свое свободное тратила, тогда давайте определим размер дополнительной денежной компенса-

ции. А то что — я глупее всех и должна за «спасибо» работать? Правда, в саду было сокращение 

и меня почему- то первой сократили. Хотя надо заметить, там многие высшего образования не 

имели, а я ведь выпускница университета! Что говорить, кругом несправедливость!!! Но я осо-

бенно расстроилась и пошла искать работу, пыталась устроиться специалистом по физическому 

воспитанию. Вот уже сменила пять садов. Не судьба и только! Посудите сами, то они требования 

огромные предъявляют, а зарплата ноль, то говорят, что дополнительные курсы надо проходить, 

как будто у меня не высшее университетское образование. Сейчас работаю в одном садике, но 

коллектив «не фонтан», да и зарплата так себе. Может быть, Катя, ты меня по старой дружбе 

куда-нибудь устроишь поприличнее? 

Выполните задание, заполнив таблицу: 

Участницы вечера Вопросы 

Лена Катя Маша 

1. Определите, какие потреб-

ности превалируют у членов 

описываемой группы? 

   

2. Каковы формы проявления 

потребностей у участниц? 

   

3.Проанализируйте особенно-

сти мотивационной сферы 

участниц вечера встречи вы-

пускников, используя различ-

ные теории мотивации 

Содержательные теории мотивации 

   

Процессуальные теории мотивации 

   

(назвать по одной теории по 

одной теориикоторая больше 

   



проявляется у каждой участ-

ницы). 

4. Раскройте, каким 

образом 

осуществлялось 

стимулирование 

сотрудников в 

представленных 

учреждениях? 

   

5. Каким образом на месте 

Кати отреагировали бы вы на 

просьбу Маши? Аргументи-

руйте свой ответ. 

 

Задание 2.Проанализируйте ситуацию и ответьте на вопросы: 

«В обувном магазине назрела конфликтная ситуация между подчиненными и руководством. Не-

сколько продавцов-консультантов обвинили администрацию магазина в том, что всем назначают 

одинаковую заработную плату вне зависимости от вклада каждого работника». 

1.  Какие теории мотивации необходимо изучить руководству для правильного понимания 

данной проблемы? 

2.  Каким образом можно убедиться в справедливости выводов продавцов- консультантов? 

Задание З.Познакомьтесь с ситуаций и аргументируйте свое мнение. 

В одной из западных компаний регулярно выбирают «работника месяца» - ему предоставля-

ется право парковать свою машину рядом с машиной президента компании перед самым входом. 

Как теория объясняет возникновение позитивной мотивации в данном случае? 

Задание 4. Подумайте и дайте ответ. Аргументируйте свою позицию. Приведите примеры. 

А. В чем причина того, что некоторым менеджерам высшего звена не удается мотиви-

ровать подчиненных, в то время как другие преуспевают в этом? 

Б. Низкооплачиваемый обслуживающий персонал - проблема для многих компаний, напри-

мер, плохо обученные и слабо мотивированные санитары в больнице, которые занимаются «чер-

ной работой» за низкую оплату. Как можно мотивировать этих работников, чтобы повысить уро-

вень обслуживания больных? 

В. Имеет ли организация возможность добиться повышения производительности и эффектив-

ности одновременно и какими путями? 

Задание 5. На основе представленной таблицы определите, какой стиль руководства во взаимо-

действии с подчиненными использует каждый руководитель. 



Параметры взаимо-

действия руководи-

теля с 

подчиненными 

Руководитель 1 Руководитель 2 Руководитель 3 

Приемы 

принятия 

решений 

Руководитель едино-

лично решает все во-

просы 

Перед принятием реше-

ния 

советуется с коллекти-

вом или принимается 

коллективное решение 

Ждет указаний от 

вышестоящего 

руководителя 

или подчиняется 

решениям 

группы или 

собрания 

работников 

Способ доведения 

решений до испол-

нителей 

Приказывает, 

распоряжается, 

командует 

Предлагает, 

утверждает 

предложенное 

подчиненным, 

поручает 

Просит, часто даже 

упрашивает 

Распределение 

ответственност 

и 

Берет на себя или пе-

рекладывает на кон-

кретного исполнителя 

Распределяет ответ-

ственность вместе с пол-

номочиями и заданиями 

Снимает с себя вся-

кую 

ответственность 

Отношение к ини-

циативе 

Полностью 

подавляет 

Поощряет и использует 

в интересах дела 

Отдает 

инициативу в руки 

подчиненных 

Отношение к под-

бору кадров 

Боится достаточно 

квалифицированны х 

и умных 

Подбирает 

деловых, 

грамотных 

Подбором кадров не 

занимается 

 работников, старается 

от них избавиться 

работников с 

широким 

кругозором 

 

Отношение к недо-

статку собственных 

знаний 

Гипертрофированное 

самомнение 
Постоянно обучается, 

учитывает критику, по-

ощряет 

подчиненных к обуче-

нию 

Пополняет свои зна-

ния, 

поощряет эту черту у 

подчиненных 



Стиль общения Жестко 

формальный 

Настроен дружески, об-

щается охотно 

Боится общения, 

с подчиненными 

только по их 

инициативе, 

допускает 

фамильярное 

обращение 

Характер отноше-

ний с подчинен-

ными 

Диктуется 

настроением 
Ровная дружелюбная ма-

нера поведения с высо-

кой степенью само-

контроля 

Мягок, 

покладист, 

иногда 

легковерен 

Отношение к дис-

циплине 

Приверженец 

формальной 

жесткой 

дисциплины 

Разумная дисциплина, 

дифференцированный 

подход к людям 

Требует формальной 

дисциплины, не умея 

её обеспечить 

Отношение к мо-

ральному воздей-

ствию на сотрудни-

ков 

Наказание - основной 

метод воздействия, 

поощрение - исклю-

чительный случай 

Постоянно использует 

различные виды поощ-

рения и наказания 

Использует поощре-

ния чаще, чем наказа-

ния 

Задание 6. Определите по каждой ситуации отдельно тип общения руководителя с подчинен-

ными, если они обладают следующими характеристиками: 

- Не могут выполнять работу и не хотят брать на себя ответственность. На таких работников 

руководителю приходиться воздействовать с помощью приказа и распоряжения, в которых про-

писывается задание и 

ответственность, на основании которых сотрудникам приходится выполнять работу. 

-  Хотят взять на себя ответственность, но не в состоянии выполнить работу. 

В таком случае руководитель принимает участие в разъяснении задания для своих сотрудни-

ков, т.к. если сотрудник проявляет ответственность, значит у него высокая мотивация к выпол-

нению работы. Поэтому руководителю нужно отслеживать этапы выполнения работы и прини-

мать участие в корректировке выполняемых действий. 

-  Могут выполнить работу, но не хотят. 

В данном случае руководитель должен внушить сотруднику, что у него есть силы, знания и 



умения, для того чтобы выполнить данную работу. Возможно, привести пример прошлых удач-

ных заданий, чтоб человек почувствовал уверенность в своих силах. 

-  Могут и хотят выполнить работу. 

Это идеальный вариант сотрудника. В данном случае руководитель делегирует полномочия 

и лишь разъясняет задачу для выполнения работы. 

Задание 7. Обоснуйте ваши действия по отношению к названным подчиненным по следую-

щей схеме: 

 Стиль действия руководителя 

Приказание Внушение Участие Делегирова-

ние 

Разъяснение задачи     

Разъяснение 

выполнения 

    

Предварительный 

контроль 

    

Задание 8. Подумайте и ответьте на вопросы, аргументируйте свой ответ. 

При общении с партнерами и клиентами (отдельными лицами, категориями граждан и семь-

ями, нуждающимися в социальной поддержке и защите), можно использовать следующие под-

ходы: 

1.  Создать доверительную атмосферу при общении. 

2.  Попросить клиента более подробно рассказать о проблеме. 

3.  Помочь клиенту глубже вникнуть в ситуацию, делая по ходу беседы краткие, запомина-

ющиеся обобщения-заключения. 

4.  Ориентировать партнера на творческие рассуждения, чтобы проблема получила более 

разностороннее освещение. 

5.  Убедить партнера, что откладывать решение сложившейся ситуации невыгодно, это поз-

волит определить реальность намерений партнера о сотрудничестве с вами. 

6.  Изложить собственное решение проблемы, но наряду с другими возможными. Тогда 

партнер выберет решение самостоятельно, но скорее всего предложенное вами. 

Вопросы: 

1. Какой из отмеченных подходов, на ваш взгляд, наиболее эффективен? 

2. Какие подходы в деловых переговорах, способствующие их успеху, вы могли бы еще 

предложить? 

Задание 9. Проанализируйте примеры. Аргументируйте свой ответ. 



Имеется несколько кандидатур. Каждый претендент отличается следующими качествами: 

A.  Первый стремится, прежде всего, к тому, чтобы наладить доброжелательные товарище-

ские отношения в коллективе, создать на работе атмосферувзаимного доверия и дружеского рас-

положения, предпочитает избегать конфликтов, что не всеми понимается правильно. 

Б. Второй часто предпочитает в интересах дела идти на обострение отношения, «невзирая на 

лица», отличается повышенным чувством ответственности за порученное дело. 

B.  Третий предпочитает работать строго по правилам, всегда аккуратен в выполнении своих 

должностных обязанностей, требователен к подчиненным. 

Г. Четвертый отличается напористостью, личной заинтересованностью в работе, сосредото-

чен на достижении своей цели, всегда стремится довести дело до конца, не придает большого 

значения возможным осложнениям во взаимоотношениях с подчиненными. 

- Какую кандидатуру вы выберите? 

Задание 10. Познакомьтесь с ситуацией, выберите и обоснуйте свой вариант ответа. 

Вам предлагается выбрать себе заместителя. Кандидаты отличаются друг от друга следую-

щими особенностями взаимоотношений с вышестоящим начальником: 

А.Первый быстро соглашается с мнением или распоряжением начальника, стремится четко, 

безоговорочно и в установленные сроки выполнять все его задания. 

Б. Второй может быстро соглашаться с мнением начальника, заинтересованно и ответственно 

выполнять все его распоряжения и задания, но только в том случае, если начальник авторитетен 

для него. 

В. Третий обладает богатым профессиональным опытом и знаниями, хороший специалист, 

умелый организатор, но бывает неуживчив, труден в контакте. 

Г. Четвертый очень опытный и грамотный специалист, но всегда стремится к самостоятель-

ности и независимости в работе, не любит, когда ему мешают. 

- Какую кандидатуру вы выберите? 

Задание 11. Выберите один вариант ответа. 

Когда вам случается общаться с сотрудниками или подчиненными в неформальной обста-

новке, во время отдыха, к чему вы более склонны: 

A.  Вести разговоры, близкие вам по деловым и профессиональным интересам. 

Б. Задавать тон беседе, уточнять мнения по спорным вопросам, отстаивать свою точку зрения, 

стремиться в чем-то убедить других. 

B.  Разделять общую тему разговоров, не навязывать своего мнения, поддерживать общую 

точку зрения, стремиться не выделяться своей активностью, а только выслушивать собеседни-

ков. 



Г. Стремиться не говорить о делах и работе, быть посредником в общении, быть непринуж-

денным и внимательным к другим. 

Задание 12. Подумайте и ответьте на вопрос: 

В трудовой коллектив, где имеется конфликт между двумя группировками по поводу внедре-

ния новшеств, пришел новый руководитель, приглашенный со стороны. Каким образом, по ва-

шему мнению, ему лучше действовать, чтобы нормализовать психологический климат в коллек-

тиве? 

A.  Прежде всего установить деловой контакт со сторонниками нового, не принимая всерьез 

доводы сторонников старого порядка, вести работу по внедрению новшеств, воздействуя на про-

тивников силой своего примера и примера других. 

Б. Прежде всего попытаться разубедить и привлечь на свою сторону сторонников прежнего 

стиля работы, противников перемен, воздействовать на них убеждением в процессе дискуссии. 

B.  Прежде всего выбрать актив, поручить ему разобраться и предложить меры по нормали-

зации обстановки в коллективе; опираться на актив, поддержку администрации и общественных 

организаций. 

Г. Изучить перспективы развития коллектива и улучшения качества выпускаемой продукции, 

поставить перед коллективом новые задачи совместной трудовой деятельности, опираться на 

лучшие достижения и трудовые традиции коллектива, не противопоставлять новое старому. 

Задание 13. Выберите вариант ответа. Аргументируйте свой выбор. 

В самый напряженный период завершения производственной программы один из сотрудни-

ков вашего коллектива заболел. Каждый из подчиненных занят выполнением своей работы. Ра-

бота отсутствующего также должна быть выполнена в срок. Как поступить в этой ситуации? 

A.  Посмотрю, кто из сотрудников меньше загружен, и распоряжусь: «Вы, Иванов, возьмете 

эту работу, а вы, Петров, поможете доделать другую». 

Б. Предложу коллективу: «Давайте вместе подумаем, как выйти из создавшегося положения». 

B.  Попрошу членов актива коллектива высказать свои предложения, предварительно обсу-

див их с членами коллектива, затем приму решение. 

Г. Вызову к себе самого опытного и надежного работника и попрошу его выручить коллектив, 

выполнив работу отсутствующего. 

Задание 14. Выберите вариант ответа. Аргументируйте свой выбор. 

У вас создались натянутые отношения с коллегой. Допустим, что причины этого вам не со-

всем ясны, но нормализовать отношения необходимо, чтобы не страдала работа. 

Что бы вы предприняли в первую очередь? 

A.  Открыто вызову коллегу на откровенный разговор, чтобы выяснить истинные причины 

натянутых взаимоотношений. 



Б. Прежде всего попытаюсь разобраться в собственном поведении по отношению к нему. 

B.  Обращусь к коллеге со словами: «От наших натянутых взаимоотношений страдает дело. 

Пора договориться, как работать дальше». 

Г. Обращусь к другим коллегам, которые в курсе наших взаимоотношений и могут быть по-

средниками в их нормализации. 

Задание 15. Выберите вариант ответа. Аргументируйте свой выбор. 

Однажды вы оказались участником дискуссии нескольких руководителей производства о 

том, как лучше обращаться с подчиненными. Одна из точек зрения вам понравилась больше 

всего. Какая? 

A.  Первый: «Чтобы подчиненный хорошо работал, нужно подходить к нему индивидуально, 

учитывать особенности его личности». 

Б. Второй: «Все это мелочи. Главное в оценке людей — это их деловые качества, исполни-

тельность. Каждый должен делать то, что ему положено». 

B.  Третий: «Я считаю, что успеха в руководстве можно добиться лишь в том случае, если 

подчиненные доверяют своему руководителю, уважают его». 

Г. Четвертый: «Это правильно, но все же лучшими стимулами в работе являются четкий при-

каз, приличная зарплата, заслуженная премия». 

Задание 16. Выберите вариант ответа. Аргументируйте свой выбор. 

Вы недавно начали работать начальником отдела на крупном промышленном предприятии, 

придя на эту должность с другого. Еще не все знают вас в лицо. До обеденного перерыва еще два 

часа. Идя по коридору, вы видите трех рабочих вашего отдела, которые о чем-то оживленно бе-

седуют и не обращают на вас внимания. Возвращаясь через 20 минут, вы видите ту же картину. 

- Как вы себя поведете? 

A.  Остановлюсь, дам понять рабочим, что я новый начальник отдела. Вскользь замечу, что 

беседа их затянулась и пора браться за дело. 

Б. Спрошу, кто их непосредственный начальник. Вызову его к себе в кабинет. 

B.  Сначала поинтересуюсь, о чем идет разговор. Затем представлюсь и спрошу, нет ли у них 

каких-либо претензий к администрации. После этого предложу пройти на свое рабочее место. 

Г. Прежде всего представлюсь, поинтересуюсь, как обстоят дела в их отделе, как загружены 

работой, что мешает работать ритмично? Возьму этих рабочих на заметку.

Методы менеджмента. Управленческое решение. 

Задание 1. Создайте таблицу методов управления и дайте основные характеристики по сле-

дующим видам воздействия: 

1.  Основа применения. 

2.  Подходы к реализации. 



3.  Требования к субъекту. 

4.  Организационное воздействие. 

5.  Административное воздействие. 

6.  Материальное воздействие. 

7.  Моральное воздействие. 

Задание 2. Проанализируйте ситуацию и ответьте на вопросы. 

На предложение мастера производственной мастерской доделать начатую работу во вне-

урочное время работница потребовала у него гарантированной дополнительной оплаты сверх 

положенного по закону. Мастер пришел за советом к вышестоящему руководителю (начальник 

цеха), где было решено, что мастер должен отказать работнице в необоснованных требованиях. 

Спустя некоторое время вышестоящий руководитель подошел к работнице и спросил, когда бу-

дет выполнена работа. Последовал вопрос: «А сколько я за это буду иметь» Вынув из кармана 

бумажник, руководитель протянул его работнице со словами: «Берите сколько надо». Последо-

вало замешательство, затем слова: «Я так не могу»- «А я по-другому не могу, так как Вы, оче-

видно, забыли, что здесь не частное, а государственное предприятие». На другой день об этом 

узнал весь цех, что практически полностью исключило инциденты подобного рода. Все знали, 

что добросовестный труд будет по достоинству оценен, в том числе и материально, но вне за-

висимости от того, когда он будет выполнен. 

Вопросы: 

1.  Какой метод управления использовал начальник цеха при разрешении данной про-

блемы? 

2.  Какой принцип управления был выполнен, и каким руководителем? 

3.  Правильно ли поступил мастер, вынося вопрос на вышестоящий уровень управления? 

Задание 3. Как вы считаете, какой иной вариант решения в данном случае необходимо при-

нять руководству цеха, чтобы выполнить принцип «двоецелия» решения? 

По производственной необходимости рабочего, имеющего высокую квалификацию, на один 

месяц перевели с участка на участок в пределах цеха без изменения специальности и характера 

работы. Выбор пал на него потому, что он раньше выполнял эту работу, о чем ему было заяв-

лено. Наблюдения показали, что рабочий не только не справлялся с заданием мастера, но и пе-

рестал выполнять норму выработки, мотивируя это тем, что уже отвык от когда-то выполняв-

шейся им работы. Однако своим товарищам он говорил, что делает это умышленно, дабы 

«научить начальство», т. е. исключить подобные переводы в будущем. Ради этого он даже жерт-

вовал своей месячной зарплатой. Мастер вышел с предложением заменить этого работника дру-

гим, но после реальной оценки ситуации было решено поступить иначе. 



Задание 4. По предлагаемому списку решений произведите классификацию каждого (общие 

или частное; воздействует на внешнюю или внутреннюю среду предприятия; незапрограмми-

рованное или запрограммированное). 

Список решений: 

1.  Наём заведующим специалиста в исследовательскую лабораторию компании, произво-

дящей сложную техническую продукцию. 

2.  Доведение мастером до рабочих дневного задания. 

3.  Определение финансовым директором размера дивидендов, которые должны быть вы-

плачены акционерам на девятый год последовательной успешной финансовой деятельности 

компании. 

4.  Решение начальника о допущении официального отсутствия подчиненного на рабочем 

месте, в связи с посещением им врача. 

5.  Выбор членами правления места для очередного филиала банка, уже имеющего 50 от-

делений в крупном городе. 

6.  Согласие руководителя предприятия на принятие выпускника юридического факультета 

университета на работу в аппарат крупной фирмы. 

7.  Определение годового задания для ассистента профессора. 

8.  Согласие начальника на предоставление подчиненному возможности посетить учебный 

семинар в области его специализации. 

9.  Выбор авторами печатного издания для размещения рекламы о новом вузовском учеб-

нике. 

10.  Выбор правлением компании места для строительства ресторана «Вкусно и быстро» в 

небольшом, но растущем городе, находящемся между двумя очень большими городами. 

Задание 5. Примите и обоснуйте ваше решение в следующей ситуации: 

К руководителю учреждения культуры обратился посетитель с жалобой на начальника от-

дела художественного творчества, который отказался рассматривать его просьбу об организа-

ции авторского вечера поэзии, сославшись на некомпетентность, и отправил его в Союз писате-

лей. Ваши действия: 

1. Оставить жалобу без внимания. 

2.  На совещании отдела вынести порицание, указав на неправильные действия руководи-

теля отдела. 

3.  Пригласив начальника отдела, выяснить причину отказа и в присутствии посетителя 

принять решение. 



4.  Извиниться за неправильные действия подчиненного, принять решение. При случае пе-

реговорить с подчиненным. 

Задание 6. Обоснуйте, в каких случаях участие творческих работников при решении какой-

либо проблемы уместно, а в каких случаях неуместно? 

Задание 7. Подумайте над ситуацией. Обоснуйте свой выбор. 

Неожиданно для всего коллектива вас назначают руководителем отдела, хотя все ожидали 

назначения другого человека, являющегося неформальным лидером. В коллективе накалилась 

обстановка. Каковы ваши действия? (опишите «+» и «-» каждого действия, а затем уже выбе-

рите наиболее оптимальный.) 

1.  Выяснить, кто является самыми яркими противниками вашей кандидатуры. Сухо, офи-

циально вызвать их на беседу и тоном, нетерпящим возражений, изложить условия их дальней-

шей работы на своем месте. В случае противодействия принимать самые жесткие администра-

тивные меры. 

2.  Постараться найти общий язык с коллективом, стимулировать его положительные эмо-

ции, например, устроить поездку за город, где в непринужденной обстановке обсудить положе-

ние в коллективе и постараться привлечь сотрудников на свою сторону. 

3.  Привлекать коллектив к формулировке целей и выработке решений, касающихся разра-

ботки шоу-программ и организации гастролей артистов. При первой возможности продвигать 

подчиненных по служебной лестнице, чаще проводить совещания в коллективе, делегировать 

подчиненным дополнительные полномочия. 

4.  Пустить ситуацию на самотек, не принимать близко к сердцу все выпады и уколы про-

тивника. Сохранять уверенность и надеяться, что обстановка нормализуется сама собой. 

Задание 8. Подумайте над ситуацией. Обоснуйте свой выбор. 

Недавно назначенный руководитель Управления департамента по туризму, получив отчет 

одного из руководителей отдела развития социокультурных программ, признал его некаче-

ственно сделанным. Выберите наиболее рациональный вариант решения: 

1.  Принять отчет таким, какой он есть. 

2.  Вернуть на доработку, строго указав на недопустимость подобного. 

3.  Дать на доработку отдельные пункты отчета через голову начальника одному из сотруд-

ников, сказав, что это мелкие замечания, и он не хотел бы отрывать от работы начальника от-

дела. 

4.  Устроить обсуждение отчета в отделе, чтобы обратить внимание работников на их не-

добросовестность, в конце попросив начальника отдела быть строже к подчиненным. 



Задание 9.Представьте описание 3-х примеров из своего жизненного опыта, когда вы наблю-

дали принятие руководителем или старшими коллегами решения. 

Задание 10. Предложите решение производственной ситуации. Аргументируйте свой ответ. 

Представьте ситуацию будущего: вы - вице-президент крупной компании, данный пост за-

нимаете более 10 лет. 

В 2017 году в вашей компании централизованное планирование уступает фронтальному 

принятию решений, бюрократия - командной работе. Цеховые рабочие используют компью-

теры и роботов. 

Из-за недостатка рабочей силы многие вакансии не заняты, а имеющимся претендентам на 

должность не достает навыков для работы в команде, принятия решений, использования слож-

ных технологий. 

Как вы, будучи опытным кадровым и социальным менеджером, подготовитесь к решению 

этих проблем? 

Задание 11. Выберите вариант ответа. Аргументируйте свой выбор. 

В самый напряженный период завершения производственного задания в бригаде совершен 

неблаговидный поступок, нарушена трудовая дисциплина, в результате чего допущен брак. 

Бригадиру неизвестен виновник, однако выявить и наказать его надо. Как бы вы поступили на 

месте бригадира? Выберите приемлемый для вас вариант решения. 

A.  Оставлю выяснение фактов по этому инциденту до окончания выполнения производ-

ственного задания. 

Б. Заподозренных в проступке вызову к себе, круто поговорю с каждым с глазу на глаз, пред-

ложу назвать виновного. 

B.  Сообщу о случившемся тем из рабочих, которым наиболее доверяю, предложу им выяс-

нить конкретных виновных и доложить. 

Г. После смены проведу собрание бригады, публично потребую выявления виновных и их 

наказания. 

Задание 12. Выберите вариант ответа. Аргументируйте свой выбор. 

Подчиненный второй раз не выполнил ваше задание в срок, хотя обещал и давал слово, что 

подобного случая больше не повторится. Как следует поступить? 

A.  Дождаться выполнения задания, а затем сурово поговорить наедине, предупредив в по-

следний раз. 

Б. Не дожидаясь выполнения задания, поговорить с ним о причинах повторного срыва, до-

биться выполнения задания, наказать за срыв рублем. 

B.  Посоветоваться с опытным работником, авторитетным в коллективе, как поступить с 



нарушителем. Если такого работника нет, вынести вопрос о недисциплинированности работ-

ника на собрание коллектива. 

Г. Не дожидаясь выполнения задания, передать вопрос о наказании работника на решение 

актива. В дальнейшем повысить требовательность и контроль за его работой. 

Задание 13. Выберите вариант ответа. Аргументируйте свой выбор. 

Подчиненный игнорирует ваши советы и указания, делает все по-своему, не обращая вни-

мания на замечания, не исправляя того, на что вы ему указываете. Как вы будете поступать с 

этим подчиненным в дальнейшем? 

A.  Разобравшись в мотивах упорства и видя их несостоятельность, применю обычные ад-

министративные меры наказания. 

Б. В интересах дела постараюсь вызвать его на откровенный разговор, попытаюсь найти с 

ним общий язык, настроить на деловой контакт. 

B.  Обращусь к активу коллектива - пусть обратят внимание на его неправильное поведение 

и применят меры общественного воздействия. 

Г. Попытаюсь разобраться в том, не делаю ли я сам ошибок во взаимоотношениях с этим 

подчиненным, и только потом решу, как поступить. 

Задание 14. Выберите вариант ответа. Аргументируйте свой выбор. 

Вы работаете руководителем уже второй год. Молодой работник обращается к вам с прось-

бой отпустить его с работы на четыре дня за свой счет в связи с бракосочетанием. 

-  Почему на четыре? - спрашиваете вы. 

-  А когда женился Иванов, вы ему разрешили четыре, - невозмутимо отвечает работник и 

подает заявление. Вы подписываете заявление на три дня, согласно действующему положению. 

Однако подчиненный выходит на работу спустя четыре дня. Как вы поступите? 

A.  Сообщу о нарушении дисциплины вышестоящему начальнику, пусть онрешит. 

Б. Предложу подчиненному отработать четвертый день в выходной. Скажу:«Иванов тоже 

отрабатывал». 

B.  Ввиду исключительности случая (ведь люди женятся нечасто) ограничусь публичным 

замечанием. 

Г. Возьму ответственность за его прогул на себя. Просто скажу: «Так поступать не следо-

вало. Поздравлю, пожелаю счастья». 

Задание 15. Выберите вариант ответа. Аргументируйте свой выбор. 

Вы - начальник цеха. После реорганизации вам необходимо срочно перекомплектовать не-

сколько бригад согласно новому штатному расписанию.По какому пути вы пойдете? 

A. Возьмусь за дело сам, изучу все списки и личные дела работников цеха,предложу свой 



проект на собрании коллектива. 

Б.Предложу решить этот вопрос отделу кадров. Ведь это их работа. 

B. Во избежание конфликтов предложу высказать свои пожелания всем заинтересованным 

лицам, создам комиссию по комплектованию новых бригад. 

Г.Сначала определю, кто будет возглавлять новые бригады и участки, затем поручу этим 

людям подать свои предложения по составу бригад. 

Задание 16. Выберите вариант ответа. Аргументируйте свой выбор. 

В вашем коллективе имеется работник, который скорее числится, чем работает. Его это по-

ложение устраивает, а вас нет. Как вы поступите в данном случае? 

A.  Поговорю с этим человеком с глазу на глаз. Дам ему понять, что ему лучше уволиться 

по собственному желанию. 

Б. Напишу докладную вышестоящему начальнику с предложением «сократить» эту еди-

ницу. 

B.  Предложу коллективу обсудить эту ситуацию и подготовить свои предложения о том, 

как поступить с этим человеком. 

Г. Найду для этого человека подходящее дело, прикреплю наставника, усилю контроль за 

его работой.

Контроль в системе менеджмента. Методы контроля. 

Задание 1. Представьте себе, что вы генеральный директор крупного предприятия, произво-

дящего мебель. Контроль каких процессов вы будете осуществлять с помощью ваших менедже-

ров? Составьте и заполните таблицу 2. 

Таблица 2 

Содержание контрольных мероприятий 

Сфера Содержание 

контрольных 

мероприятий 

Комментарии 

Персонал   

Производство   

Продажи   

Другое   

Задание 2. Приведите шесть примеров ситуаций, где в управленческой практике применялись 

общий, функциональный, предварительный, текущий, промежуточный и заключительный кон-

троль, с указанием основной цели каждого вида контроля. 



Задание 3. Составьте план-схему организации контроля на ситуацию «Организация студен-

ческой олимпиады» по следующим показателям: 

1.  Ключевой результат. 

2.  Планируемый результат. 

3.  Полученный результат. 

4.  Измеритель. 

5.  Оценка - выводы. 

Задание 4. Выполните задание, ответив на вопросы и заполнив таблицу. 

Вопросы Ситуации в ДОУ №«45 Ситуации в ДОУ №38 

Проанализируйте подходы к 

проведению контроля. Опре-

делите, насколько организа-

ция контроля соответствует 

требованиям к его проведе-

нию. 

  

Какой из представленных под-

ходов близок вам? Почему? 

  

Приведите аргументы в под-

держку предложенных подхо-

дов к 

осуществлению контроля. В 

каких ситуациях такая органи-

зация контроля может быть 

уместна? 

  

Определите, каковы недо-

статки 

рассмотренных вариантов осу-

ществления контроля. 

  

Предложите мероприятия по 

оптимизации представленных 

процедур контроля. 

  



Используя материалы ситуа-

ций, докажите, что контроль 

может являться как фактором, 

вызывающим стресс, процеду-

рой, которая ограничивает 

свободу творчества, так и фак-

тором, 

мотивирующим к работе со-

трудников ДОУ. 

  

Ситуация 1: «Понимающий руководитель» 

«Не люблю, когда меня контролируют! Поэтому и сама избегаю контроля в управлении! За-

чем контролировать взрослых людей, профессионалов, которые великолепно знают и выполняют 

свое дело? Контроль — это вчерашний день, сегодня главные приоритеты управления — полное 

доверие и сотрудничество!» —так охарактеризовала свое отношение к контролю Анна Вячесла-

вовна, заведующая ДОУ № 45. 

Контроль в этом детском саду редкий гость. Большинство воспитателей с трудом смогли 

вспомнить, когда руководитель последний раз интересовался ходом и результатами их работы. 

Педагоги отмечают, что иногда Анна Вячеславовна вскользь поинтересуется, как работается, мо-

жет быть, заглянет на минутку в группу, но специально организованных проверок она никогда 

не проводит. 

Поначалу такое положение дел радовало воспитателей. Ситуация полного доверия, никакого 

надзора за деятельностью! Но сегодня часть педагогов говорят о том, что реализация контроля 

необходима для осуществления образовательного процесса в ДОУ. Они мотивируют это тем, что 

некоторые воспитатели не реализуют полностью программное содержание, часто сокращают 

время проведения прогулок и т.д. Хотя другая часть педагогического коллектива активно под-

держивает взгляды заведующей на то, что контроль — это пережиток прошлого. 

Ситуация 2: «Контроль — основа управления» 

Заведующая дошкольным образовательным учреждением № 38 Маргарита Ивановна считает, 

что контроль — это начало начал в управлении. 

«Что такое управление? Правильно, это постоянный, всеобъемлющий контроль. Как отка-

заться от контроля современному руководителю? Ведь он и основа для планирования, исходя из 

его результатов можно определить, кого вознаградить за работу, а кого наказать, — размышляла 

заведующая. 

Контроль — это и средство борьбы с некомпетентностью педагогов. Вот у меня по результа-



там контроля не один педагог уже был уволен. Мне сразу видно, кто не хочет и не умеет рабо-

тать!» 

Отводя большое значение реализации данной функции, Маргарита Ивановна каждый день 

осуществляет контроль за работой педагогов. Так, утро каждого понедельника в саду начинается 

с проведения рабочего совещания, где педагоги отчитываются о готовности к работе на этой не-

деле, предоставляют на утверждение конспекты всех последующих занятий и мероприятий с 

детьми. Вторник и среду заведующая посвящает посещению групп и анализу образовательного 

процесса. По четвергам Маргарита Ивановна проводит «экзамен», выявляя уровень профессио-

нальной компетентности педагогов. Пятница — это день подведения итогов работы за неделю на 

очередном рабочем совещании. Маргарита Ивановна довольна своей «системой всеобъемлю-

щего контроля». 

Вот только педагоги с усталостью и обреченностью говорят о том, что устали от формальных 

многочасовых совещаний, на которых только констатируются их промахи, неудачи, затруднения 

и отсутствуют реальные предложения по совершенствованию работы. Воспитатели отмечают, 

что вторник и среда — это «черные дни» календаря, поскольку после посещения Маргаритой 

Ивановной групп и ее сокрушительного анализа занятий хочется уволиться (многие так и посту-

пили). Но «лидером контроля» является экзамен, который проводится по четвергам. Это люби-

мое нововведение Маргариты Ивановны. Она разрабатывает экзаменационные вопросы по педа-

гогике и психологии, ставит оценки воспитателям, задает домашние задания, на выполнение ко-

торых требуется потратить все выходные. На вопрос «Что такое контроль?» большинство педа-

гогов данного детского сада отвечают, что это — стресс, усталость, ненужные затраты времени 

и сил. 

Задание 5. Для успеха управления большое значение имеет контроль выполнения планов 

предприятия. Его цель - убедиться в достижении намеченных результатов (запланированных по-

казателей). Контроль осуществляется высшим руководством и руководством среднего звена, при 

необходимости принимаются решения по исправлению положения. 

Процесс контроля выполнения планов включает следующие этапы: 

1  этап: Установление контрольных показателей - «Чего мы хотим достичь?» 

2  этап: Уточнение показателей рыночной деятельности - «Что происходит?» 

3  этап: Анализ проделанной работы - «Почему так происходит?» 

4  этап: Последующие корректирующие действия - «Что нужно сделать для исправления 

положения?» 

Вопрос: Какие особенности в организации контроля деятельности органов муниципального 

управления в целом и их составных звеньев используются в России? 

Задание 6. Проанализируйте ситуацию и ответьте на вопросы. Аргументируйте свой ответ. 



На предложение мастера производственной мастерской доделать начатую работу во внеуроч-

ное время работница потребовала у него гарантированной дополнительной оплаты сверх поло-

женного по закону. Мастер пришел за советом к вышестоящему руководителю (начальник цеха), 

где было решено, что мастер должен отказать работнице в необоснованных требованиях. Спустя 

некоторое время вышестоящий руководитель подошел к работнице и спросил, когда будет вы-

полнена работа. Последовал вопрос: «А сколько я за это буду иметь» Вынув из кармана бумаж-

ник, руководитель протянул его работнице со словами: «Берите сколько надо». Последовало за-

мешательство, затем слова: «Я так не могу» - «А я по-другому не могу, так как Вы, очевидно, 

забыли, что здесь не частное, а государственное предприятие». На другой день об этом узнал весь 

цех, что практически полностью исключило инциденты подобного рода. Все знали, что добросо-

вестный труд будет по достоинству оценен, в том числе и материально, но вне зависимости от 

того, когда он будет выполнен. 

Вопросы: 

1.  Какой метод управления использовал начальник цеха при разрешении данной проблемы? 

2.  Какой принцип управления был выполнен, и каким руководителем? 

3. Правильно ли поступил мастер, вынося вопрос на вышестоящий уровень управления? 

Задание 7. Подумайте и ответьте на вопросы. 

Сейчас особое значение имеет контроль за выполнением планов предприятия. Его цель - убе-

диться в достижении намеченных результатов (запланированных показателей). Контроль осу-

ществляется высшим руководством и руководством среднего звена фирмы. При необходимости 

принимаются решения по исправлению положения. Процесс контроля за выполнением планов 

включает следующие этапы: 

1  этап - Установление контрольных показателей (Чего мы хотим достичь?). 

2  этап - Уточнение показателей деятельности (Что происходит?). 

3  этап - Анализ проделанной работы (Почему так происходит?). 

4  этап - Последующие корректирующие действия (Что надо сделать для исправления поло-

жения?). 

Вопросы: 

1.  Какова, по вашему мнению, роль контроля, его совершенствования в бизнесе? 

2.  Какие особенности в организации контроля за деятельностью предприятия в целом и за 

деятельностью его составных звеньев характерны для российской практики? 

3.  Какие этапы и элементы контроля, по вашему мнению, имеют особое значение для обес-

печения высокого конечного хозяйственного результата работы фирмы?

Деловое общение. Деловая этика 



Задание 1. Определите свою систему ценностей в нижеследующих ситуациях (таблица 3), 

используя такой код: совершенно согласен - СС; согласен - С; не согласен - НС; совершенно не 

согласен - СНС. 

Таблица 3 

Маркеры этичности поведения сотрудника в организации 

Утверждения СС С НС СНС 

1. Не следует ожидать, что рабочие будут сообщать о 

своих ошибках руководству 

    

2. Бывают случаи, когда руководитель должен игно-

рировать требования контракта и нарушать стан-

дарты безопасности, чтобы справиться с делом 

    

3. Не всегда возможно вести точную регистрацию 

расходов для отчетности; поэтому иногда необхо-

димо давать примерные цифры 

    

4. Бывают случаи, когда нужно скрывать неблагопри-

ятную информацию от начальства 

    

5. Нам следует делать так, как велят наши руководи-

тели, хотя мы можем сомневаться в правильности 

этих действий 

    

6. Иногда совершенно необходимо заняться личными 

делами в рабочее время 

    

7. Психологически иногда необходимо задавать цели, 

немного превышающие норму, если это поможет сти-

мулировать усилия работников 

    

8. Я бы раскрыл конфиденциальную служебную ин-

формацию для получения выгодного заказа 

    

9. Можно пользоваться служебной линией связи для 

личных телефонных разговоров, когда ею не пользу-

ется компания 

    

10. Руководство должно быть ориентированным на 

конечную цель, поэтому цель всегда оправдывает 

средства 

    

11. Если ради получения крупного контракта потре-

буется устройство банкета или легкая деформация 

политики компании, я с этим соглашусь 

    



12. Без нарушения политики компании и существую-

щих инструкций жить невозможно 

    

13. Отчеты по контролю товарных запасов нужно со-

ставлять так, чтобы по полученным товарам фикси-

ровались «нехватки», а не «излишки». (Этическая 

проблема здесь та же самая, что кассы, когда кассир 

сдает меньше сдачи). 

    

14. Использовать время от времени копировальную 

машину компании для личных или местных целей - 

вполне приемлемо. 

    

15. Унести домой то, что является собственностью 

компании для личных нужд - приемлемая дополни-

тельная льгота. 

    

Оценка ответов в баллах: СНС - 0; НС - 1, С- 2; СС-3. Если Вы набрали в сумме: 

I- 5 - Очень высокий этический уровень 6-10 - Высокий этический уровень 

II- 15 - Приемлемый этический уровень 16-25 - Средний этический уровень 

26-35 - Требуется моральное совершенствование 36-44 - Низкий этический уровень 45 - Очень 

низкий этический уровень 

Задание 2. Проанализируйте ситуацию, используя предложенные вопросы. Аргументируйте 

свой ответ. 

«Дилемма для Ирины» 

Перед Ириной стояла дилемма, как ей поступить? Недавно она начала работать в одной кон-

сультационной бухгалтерской фирме и уже столкнулась с проблемой, которая могла повлиять на 

ее будущие отношения в фирме. В ходе аудита одной компании она обнаружила, что большая 

сумма денег, в действительности выплаченная работникам этой компании, не была проведена, 

как положено, через фонд заработной платы. Такая практика являлась 

Достаточно распространенной во многих коммерческих и государственных структурах и помо-

гала скрыть существенную часть наличности от налогов. 

Ирина считала, что эта практика является неправильной и незаконной и должна получить 

соответствующее отражение в аудиторском отчете. Она подняла этот вопрос в разговоре с Нико-

лаем, старшим в ее аудиторской группе. Он признал, что такая проблема в целом существует, но 

ничего не сделал, чтобы продвинуться в ее разрешении дальше. Николай предложил Ирине по-

говорить с руководителем фирмы, если ее что-то в этом деле не удовлетворяет. 

Прежде чем идти к руководителю, Ирина долго думала об этой проблеме. На занятиях по 

аудиту, которые она продолжала посещать и которые периодически проводились фирмой, упор 

делался на этику профессионального аудита и на приверженность ее фирмы высоким этическим 

стандартам. 



Это ее окончательно убедило в необходимости встречи с руководителем фирмы. Однако ви-

зит к руководству оказался неудачным. Алексей Петрович, директор фирмы, согласился с тем, 

что обнаруженная Ириной практика, вообще-то не является правильной. Вместе с тем он отме-

тил, что и другие клиенты, с которыми им приходилось иметь дело, поступали подобным обра-

зом. Алексей Петрович пошел даже на то, что сказал Ирине о возможности потери клиента в том 

случае, если обнаруженный ею факт найдет отражение в аудиторском отчете. Он дал понять, что 

такой исход дела его мало устраивает. От этой встречи у Ирины осталось ощущение, что, если 

она пойдет в разрешении проблемы дальше, то непременно приобретет себе врага. Состояние 

неудовлетворенности и беспокойства у нее не проходило, и она решила обсудить эту проблему 

с кем-нибудь из коллег. 

Ирина обратилась к Борису и Михаилу, работавшем в фирме уже около двух лет. Оказалось, 

что они и раньше сталкивались с подобными случаями в своей аудиторской работе. Они были 

удивлены, что Ирина обратилась к директору фирмы, минуя своего непосредственного руково-

дителя - начальника отдела аудита. Борис и Михаил обратили ее внимание на то, что если она 

настоит на своем, то им не избежать неприятностей. Они признали, что в сущности действия 

клиентов были неверными, но они не решались отражать это в аудиторских отчетах. К этому их 

подталкивало знание факта, что руководство фирмы смотрит на это «сквозь пальцы». Поэтому 

они не хотели создавать проблемы. Борис и Михаил призвали Ирину быть "членом команды" и 

снять этот вопрос. 

Перед Ириной встал выбор. В принципе, она могла бы настоять на своем через голову своего 

непосредственного начальника. Она понимала, что если даже она будет прощена, ей сразу при-

дется сменить работу. И, что совершенно точно, ее действия будут не по душе ее коллегам. Ко-

нечно, можно было бы просто забыть о случившемся и ничего не делать. При таком исходе, как 

она считала, сотрудники фирмы остались бы довольны, и это, может быть, помогло бы ей сделать 

карьеру в фирме. Единственной проблемой, с которой ей по-прежнему пришлось бы иметь дело, 

оставалась совесть. Времени для решения было совсем мало. 

Вопросы: 

1.  Какая этическая проблема имеет место в ситуации? Объясните и подтвердите фактами. 

2.  Имеется ли в описанной ситуации конструктивная сторона? Если да, то в чем она выра-

жается? 

3.  Оцените этичность поведения каждого из участников конфликта. 

4.  Какие варианты развития событий были бы желательны с точки зрения поддержания и 

укрепления социальной ответственности организации? 

5.  Как Вы предложили бы поступить Ирине в данной ситуации? 

Задание 3. Подумайте и ответьте на вопросы. 

Как лучше работать с партнером, клиентом? Этот вопрос стоит перед каждым менеджером. 

Здесь можно использовать следующие подходы: 



1.  Создать доверительную атмосферу при переговорах. 

2.  Попросить партнера более подробно рассказать о проблеме. Это будет способствовать 

более четкому определению позиций сторон. 

3.  Помочь партнеру глубже вникнуть в ситуацию, делая походу беседы краткие, запомина-

ющиеся обобщения - заключения. 

4.  Ориентировать партнера к творческим рассуждениям, чтобы проблема получила более 

разностороннее освещение. 

5.  Убедить партнера, что откладывать решение в сложившейся ситуации невыгодно, это 

позволит определить реальность намерений партнера о сотрудничестве с вами. 

6.  Изложить собственное решение проблемы, но наряду с другими возможными. Тогда 

партнер выберет решение самостоятельно, но скорее всего предложенное вами. 

Вопросы: 

1.  Какой из отмеченных подходов, на ваш взгляд, наиболее эффективен? 

2.  Какие подходы в деловых переговорах, способствующие их успеху, вы могли бы еще 

предложить? 

Задание 4. Познакомьтесь с текстом и ответьте на вопросы. Аргументируйте свой ответ. 

В настоящее время уделяется большое внимание изучению этики деловых отношений с це-

лью повышения уровня культуры в организациях. В отличие от кодексов юридических норм 

этика основывается на культуре, общественном мнении, традициях и привычках. Нормы этики 

выражаются в общих фиксированных представлениях (заповедях, принципах) о том, как должно 

поступать. 

Следует помнить, что этика - это принципы, отделяющие правильное поведение от непра-

вильного. 

Еще в 1912 г. российскими предпринимателями было выработано семь принципов ведения 

дел в России: 

1.  Уважай власть. Власть - необходимое условие для эффективного ведения дела. Во всем 

должен быть порядок. В связи с этим проявляй уважение к блюстителям порядка в узаконенных 

эшелонах власти. 

2.  Будь честен и правдив. Честность и правдивость – фундамент предпринимательства, 

предпосылка здоровой прибыли и гармоничных отношений в делах. 

3. Уважай право частной собственности. Свободное предпринимательство- основа

 благополучия  государства. Российский предприниматель обязан в поте лица тру-

диться на благо своей Отчизны. Такое рвение можно проявить только при опоре на частную соб-

ственность. 

4.  Люби и уважай человека. Любовь и уважение к человеку труда со стороны предприни-



мателя порождает ответную любовь и уважение. В таких условиях возникает гармония интере-

сов, что создает атмосферу для развития у людей самых разнообразных способностей, побуждает 

их проявить себя с лучшей стороны. 

5.  Будь верен своему слову. Деловой человек должен быть верен своему слову. «Единожды 

солгавший, кто тебе поверит». Успех в деле во многом зависит от того, в какой степени окружа-

ющие доверяют тебе. 

6.  Живи по средствам. Не зарывайся. Выбирай дело по плечу. Всегда оценивай свои воз-

можности. Действуй сообразно своим средствам. 

7.  Будь целеустремленным. Всегда имей перед собой ясную цель. Предпринимателю такая 

цель нужна, как воздух. Не отвлекайся на другие цели. Служение «двум господам» противоесте-

ственно. В стремлении достичь заветной цели не переходи грань дозволенного. Никакая цель не 

может затмить моральные ценности Мораль и этика зарождающегося в России бизнеса находят 

отражение в документах, разрабатываемых некоторыми Российскими фирмами. 

Мораль и этика зарождающегося в России бизнеса находят отражение в документах, разра-

батываемых некоторыми Российскими фирмами. Имеются примеры разработки кодексов внут-

реннего поведения сотрудников фирм. Из опубликованных материало в наиболее известным яв-

ляется Кодекс Российской товарно-сырьевой биржи «Моральные требования, предъявляемые к 

брокерам 

РТСБ». Эти требования обязательны для всех служащих биржи и брокерских контор. Документ 

формулирует требования, предъявляемые к бизнесменам не только в профессиональной деятель-

ности, но и в личной жизни, в быту. 

В литературе приводятся заповеди делового человека, при разработке которых был исполь-

зован Кодекс. Прежде всего необходимо отметить, что следуя этим заповедям деловой человек 

обязан руководствоваться правилом: оценивая методы и политику в области бизнеса, подумай, 

согласуется ли все это с понятиями правды и справедливости? 

Итак, остановимся на интерпретации правил делового человека и убедимся, что они должны 

быть основой деловых отношений в бизнесе. 

Правило первое. УВАЖАЙ ВЛАСТЬ, ибо во всем должен быть порядок. В условиях успеш-

ного бизнеса одним из важнейших элементов является должное уважение к власти. Это значит -

уважать законы страны, где вы имеете деловые контакты, и уважать своих коллег, своих деловых 

партнеров на всех уровнях общения. 

Правило второе. БУДЬ ЦЕЛЕУСТРЕМЛЕННЫМ, ибо для достижения поставленной цели 

надо сосредоточить на этом все свои усилия. Чтобы быть целеустремленным, бизнесмен должен 

уметь рационально использовать время, средства, талант. 

Правило третье. БУДЬ ВЕРЕН СВОЕМУ СЛОВУ НЕ РАЗДЕЛЯЙСЛОВО и ДЕЛО. Бизнес-

мен должен уметь выполнять свои обещания и поручительства, держать слово. Кроме того, из-



вестно, что эффективность делового общения определяется также тем, чтобы вас правильно по-

няли, верно истолковали ваши слова. Речь делового человека не должна быть непонятна и, тем 

более, груба. 

Правило четвертое. УДЕЛЯЙ ВРЕМЯ ОТДЫХУ И РАЗМЫШЛЕНИЯМО СВОЕЙ ЖИЗНИ, 

ибо отдых – необходимое условие для творческой и эффективной работы. 

Правило пятое. ОКАЗЫВАЙ УВАЖЕНИЕ СТАРШИМ, ибо будущее и настоящее базиру-

ются на прошлом. 

Правило шестое. УВАЖАЙ ЧЕЛОВЕЧЕСКУЮ ЖИЗНЬ,ЧЕЛОВЕЧЕСКОЕ ДОСТОИН-

СТВО И ПРАВА ЧЕЛОВЕКА. 

Правило седьмое. БУДЬ ПОСТОЯНЕН В 

СЕКСУ АЛЬНЫХОТНОШЕНИЯХ И В БРАКЕ, ибо семья является фундаментом любого обще-

ства и любой культуры. Хорошая, крепкая семья -это залог процветания бизнесмена и его ком-

пании. 

Правило восьмое. ПРАВИЛЬНО РАССЧИТЫВАЙ СВОИСРЕДСТВА, ибо отличительными 

чертами процветающего бизнесмена являются: 

- оптимальное использование средств и ресурсов; 

-  мудрое руководство людьми. 

Правило девятое. БУДЬ ЧЕСТЕН И ПРАВДИВ, ибо хорошая репутация - это не только не-

допустимость нечестности и лжи, но и помощь другим людям в том, чтобы избежать обмана. 

Правило десятое. УВАЖАЙ ПРАВО ЧАСТНОЙ СОБСТВЕННОСТИ. 

Вопросы: 

1.  Что из приведенных принципов 1912 г в полной мере сохранило свою актуальность и в 

настоящее время, а что отошло на второй план? 

2.  Какие новые принципы бизнеса должны быть внедрены в практику предпринимательской 

деятельности в России сегодня? 

3.  Какие принципы бизнеса считаются сегодня приоритетными? 

4.  Сравните принципы делового человека, разработанные в1912 г., и заповеди настоящего 

времени. 

5.  Объясните причины появления новых заповедей. 

6.  Раскройте сущность рассматриваемых норм поведения, их влияние на успешность дея-

тельности бизнесмена или фирмы. 

7.  Проанализируйте предложенные принципы и заповеди и определите: 

-  какие из них вы считали бы целесообразным применить к своей будущей фирме? 

-  что вы могли бы добавить? 

-  в какой мере вы выполняете в своей работе и жизни рассмотренные этические нормы? 

Задание 5. Оцените свое умение общаться. 



На 8 вопросов необходимо дать ответы, которые оцениваются следующим образом: «почти 

всегда» — 2 балла, «в большинстве случаев» — 4 балла, «иногда» — 6 баллов, «редко» — 8 

баллов, «почти никогда» — 10 баллов. 

1.  Стараетесь ли вы «свернуть» беседу в тех случаях, когда тема (или собеседник) неинте-

ресны вам? 

2.  Раздражают ли вас манеры вашего партнера по общению? 

3.  Может ли неудачное выражение другого человека спровоцировать вас на резкость или 

грубость? 

4.  Избегаете ли вы вступать в разговор с неизвестным или малознакомым вам человеком? 

5.  Имеете ли вы привычку перебивать говорящего? 

6.  Делаете ли вы вид, что внимательно слушаете, а сами думаете совсем о другом? 

7.  Поправляете ли вы человека, если в его речи встречаются неправильно произнесенные 

слова, названия, вульгаризмы? 

8. Бывает ли у вас снисходительный тон с оттенком пренебрежения и иронии по отно-

шению к тому, с кем вы говорите? 

Суммируйте полученные баллы. Чем больше их сумма приближается к 80, тем выше ваше 

умение общаться. 

Сделайте для себя вывод о том, что вам необходимо учесть, чтобы лучше общаться. Перечи-

тайте вопросы теста и объясните, почему речевое поведение, описанное в них, препятствует пол-

ноценному общению. 

Задание 6. Познакомьтесь с текстом и ответьте на вопросы. Аргументируйте свой ответ. 

Конфликты в коллективе могут стоить менеджеру немалых нервов, фирме - убытков. По-

этому лучше, если руководителю удается вовремя их распознавать и сделать соответствующие 

выводы. Признаки конфликтов, как правило, одни и те же: 

-  дело, над которым работает коллектив, перестает быть общим. Каждый трудится сам по 

себе. Дружеская помощь оказывается«не в ходу»; 

-  сотрудники перестают доверять друг другу, делиться рабочими и личными планами; 

-  во время разговоров сотрудников большое внимание уделяется негативным фактам. Со-

беседник скорее выскажет замечание в адрес коллеги, чем тепло отзовется о нем. 

Каждый из этих признаков - серьезный настораживающий сигнал, но уладить конфликт еще 

не поздно. Для этого придется чуть-чуть изменить принятый вами режим работы. Например, рас-

пределять задания не «тет-а-тет», а на общем собрании, ввести в практику открытый обмен мне-

ниями, регулярное совместное подведение итогов. 

Иногда и руководитель, сам того не замечая, может спровоцировать конфликт. Поэтому, 

прежде чем начинать действовать, проанализируйте собственное поведение. Помните: 

вам в качестве руководителя недопустимо: 



-  скрывать какую-либо деловую информацию от своих подчиненных; 

-  высказывать особое расположение кому-либо из сотрудников; 

-  безропотно отдавать людей «на растерзание» вышестоящему начальству; 

-  недооценивать профессионализм своих коллег. 

Вопросы: 

1.  Что должен делать менеджер для того, чтобы в коллективе не возникало конфликтных 

ситуаций? 

2.  Если уж конфликтная ситуация стала реальностью, то как ею управлять? 

3. Каковы должны быть ваши действия как менеджера при разрешении конфликта? 

Задание 7. Познакомьтесь с текстом и ответьте на вопросы. Аргументируйте свой ответ. 

В условиях рынка человек меняет работу, как правило, часто. При устройстве на новое место 

ему обязательно приходится проходить собеседование, в том числе и менеджеру. Здесь главное: 

как можно лучше себя представить. При собеседовании целесообразно учесть следующие со-

веты: 

- будь подготовлен. Неплохо иметь информацию о компании, с которой ведутся переговоры, 

о том, что происходит сегодня в этом секторе рынка, что делают основные конкуренты. Поста-

раться что-либо узнать о человеке, который будет вести диалог, определить свою готовность от-

ветить на типичные в таких случаях вопросы: «Расскажите немного о себе» или «Что вы считаете 

своим самым важным профессиональным достижением»? 

-  правило двух минут. Согласно многочисленным исследованиям при собеседовании 80% 

впечатлений о кандидате получаются в первые две минуты. В данной ситуации немалую роль 

играют такие мелочи, как приветствие и рукопожатие, короткий, а не длинный диалог, рекомен-

дации психологов смотреть собеседнику в глаза; 

-  главное - контакт. Чем раньше вы переведете разговор о вас на разговор о компании, о 

вашей будущей работе или о профессиональной деятельности собеседника, тем больше у вас 

шансов«разбить лед» на ранней стадии беседы и найти «точки соприкосновения» с человеком, 

от которого в этот момент зависят ваш успех или неудача. Важно понять, с каким человеком вы 

разговариваете, и в зависимости от этого скорректировать свое поведение; 

-  слушайте внимательно. Старайтесь внимательно слушать беседующего с вами. Люди лю-

бят, когда их слушают, и вам обеспечены дополнительные «баллы», если вы покажете, что уме-

ете это делать; 

-  сделайте паузы в словах. Отвечая на вопрос, рекомендуется делать паузы (приблизи-

тельно каждые 2 мин.), чтобы понять, насколько собеседника устраивает и интересует то, о чем 

выговорите; 

-  умейте правильно задать свои вопросы. О ваших способностях будут судить не только по 

вашим ответам, но и по вашим вопросам. По ним должно быть понятно, что вы немало знаете о 



компании, о рынке и о характере работы, которую вы хотите выполнять; 

-  особенно важно последнее слово. Можно, например, подвести краткий итог беседы и от-

метить, что вы теперь еще больше уверены в том, что вполне подходите для этой работы; 

-  последнее - не забудьте спросить, когда вам сообщат о результатах собеседования, и по-

старайтесь получить конкретный ответ. 

Вопросы: 

-  Какие еще советы, рекомендации вы дали бы самому себе для беседы при устройстве на 

работу? 

-  Со всеми ли советами вы согласны? Если нет - почему. 

-  Как вы думаете, зачем нужно до собеседования продумать весь его сценарий и стараться 

направлять действие в нужную для вас сторону? 

Задание 8. Опишите как можно подробнее свою будущую профессиональную деятельность. 

Составьте список ситуаций общения, типичных для работы по нашей специальности. Обсудите 

(пополните при необходимости) этот список с успешными представителями своей профессии. К 

каким из этих ситуаций им готовы уже сегодня? 

Задание 9. В приведенном ниже эпизоде романа И. Ильфа и Е.Петрова «12 стульев» Остап 

Бендер использовал один из «сравнительно честных способов отъёма денег» у бывших дворян г. 

Старгорода на тайном собрании. Прочитайте текст и проанализируйте, достиг ли Остап Бендер 

своей цели. Почему? 

-  Граждане! — сказал Остап, открывая заседание. — Жизнь диктует свои законы, свои же-

стокие законы. Я не стану говорить вам о цели нашего собрания — она вам известна. Цель святая. 

Отовсюду мы слышим стоны. Со всех концов нашей обширной страны взывают о помощи. Мы 

должны протянуть руку помощи, и мы ее протянем. Одни из вас служат и едят хлеб с маслом, 

другие занимаются отхожим промыслом и едят бутерброды с икрой. И те, и другие спят в своих 

постелях и укрываются теплыми одеялами. Одни лишь маленькие дети, беспризорные, находятся 

без призора. Эти цветы улицы, или, как выражаются пролетарии умственного труда, цветы на 

асфальте, заслуживают лучшей участи. Мы, господа присяжные заседатели, должны им помочь. 

И мы, господа присяжные заседатели, им поможем. 

Речь великого комбинатора вызвала среди слушателей различные чувства. 

Полесов не понял своего нового друга — молодого гвардейца. 

«Какие дети? — подумал он. — Почему дети?» 

Ипполит Матвеевич даже и не старался ничего понять. Он уже давно махнул на все рукой и 

молча сидел, надувая щеки. 

Елена Станиславовна пригорюнилась. Никеша и Владя преданно глядели на голубую жи-

летку Остапа. 

Владелец «Быстроупака» был чрезвычайно доволен. 



«Красиво составлено, — решил он, — под таким соусом и деньги дать можно. В случае удачи 

— почет! Не вышло — мое дело шестнадцатое. Помогал детям, и дело с концом». 

Чарушников обменялся значительным взглядом с Дядьевым и, отдавая должное конспира-

тивной ловкости докладчика, продолжал катать по столу хлебные шарики. 

Кислярский был на седьмом небе. 

«Золотая голова», — думал он. Ему казалось, что он еще никогда так сильно не любил бес-

призорных детей, как в этот момент. 

-  Товарищи! — продолжал Остап. — Нужна немедленная помощь! Мы должны вырвать 

детей из цепких лап улицы, и мы вырвем их оттуда! Поможем детям! Будем помнить, что дети 

— цветы жизни. Я приглашаю вас сейчас же сделать свои взносы и помочь детям. Только детям, 

и никому другому. Вы меня понимаете? 

Остап вынул из бокового кармана удостоверение и квитанционную книжку. 

-  Попрошу делать взносы. Ипполит Матвеевич подтвердит мои полномочия. 

Ипполит Матвеевич надулся и наклонил голову. Тут даже несмышленые Никеша с Владей и 

сам гениальный слесарь поняли тайную суть иносказаний Остапа. 

-  В порядке старшинства, господа, — сказал Остап, — начнем с уважаемого Максим Пет-

ровича. 

Задание 10. Прочитайте некоторые советы по ведению деловых телефонных разговоров. Что 

вы можете добавить к прочитанному? Со всеми ли рекомендациями вы согласны? 

Служебный разговор по телефону обычно включает в себя такие элементы, как взаимные 

представления, введение собеседника в курс дела, обсуждение вопроса, заключение. 

После появления телефонного звонка как можно быстрее снимите трубку. Сняв трубку, тот-

час же четко представьтесь или назовите свое учреждение: это поможет избавиться от ошибоч-

ных вызовов. После представления поприветствуйте абонента. Для последнего ответ по теле-

фону формирует впечатление не только о вас лично, но и обо всем учреждении в целом. 

Старайтесь не допускать начала разговора с односложных слов типа «Да»; «Слушаю». Начи-

найте приветствие со слов «Добрый день (утро, вечер)». 

Отрицательное впечатление на собеседника оказывает употребление жаргонных выражений 

типа «добро», «идет», «привет» и др. Неправильный тон вначале разговора способен повлиять 

на его эффективность, вызвав ответную реакцию собеседника. Акустической особенностью те-

лефонного разговора является эффект зеркальности: если вы говорите тихо, то и отвечать нам 

будут вполголоса, напротив, — если вы говорите громко, то и ответ тоже будет дан повышенным 

тоном. 

В телефонном общении не употребляйте труднопроизносимые слова, говорите отчетливо, не 

торопясь. 

Не употребляйте категоричных утверждений и не навязывайте решений клиенту. Недопу-

стимо, например, говорить: «Позвоните через час». 



Предоставьте клиенту право выбора. Если возникает необходимость навести справку и отойти 

от телефона, то предупредите о продолжительности времени поиска. Лучше назвать абоненту 

точное время, когда он может перезвонить, или предложить самому перезвонить в удобное для 

абонента время. (По В. А. Сухареву) 

Задание 11.Сформулируйте нормы служебной речевой этики и правила делового этикета в 

различных ситуациях, характерных дня вашей будущей профессиональной деятельности. 

Задание 12. Выберите вариант ответа. Аргументируйте свой выбор. 

Вам предоставлена возможность выбрать себе заместителя. Имеется несколько кандидатур. 

Каждый претендент отличается следующими качествами: 

A.  Первый стремится прежде всего к тому, чтобы наладить доброжелательные товарище-

ские отношения в коллективе, создать на работе атмосферу взаимного доверия и дружеского рас-

положения, предпочитает избегать конфликтов, что не всеми понимается правильно. 

Б. Второй часто предпочитает в интересах дела идти на обострение отношений, «невзирая на 

лица», отличается повышенным чувством ответственности за порученное дело. 

B.  Третий работает строго по правилам, всегда аккуратен в выполнении своих должностных 

обязанностей, требователен к подчиненным. 

Г. Четвертый отличается напористостью, личной заинтересованностью в работе, сосредото-

чен на достижении своей цели, всегда доводит дело до конца, не придает большого значения 

возможным осложнениям во взаимоотношениях с подчиненными. 

Задание 13. Выберите вариант ответа. Аргументируйте свой выбор. 

Подчиненный второй раз не выполнил задание в срок, хотя обещал и давал слово, что подоб-

ного случая больше не повторится. Как бы вы поступили? 

А. Дождавшись выполнения задания, сурово поговорю наедине, предупредив в послед-

ний раз. 

Б. Не дожидаясь выполнения задания, поговорю с ним о причинах повторного срыва, добьюсь 

результата, накажу рублем. 

В. Посоветуюсь с опытным, авторитетным работником, как поступить с нарушителем. 

Если такого сотрудника нет, вынесу вопрос о его недисциплинированности на собрание коллек-

тива. 

Г. Не дожидаясь выполнения задания, передам вопрос об оценке поведения сотрудника его 

коллегам. В дальнейшем повышу требовательность и контроль за его работой. 

Задание 14. Выберите вариант ответа. Аргументируйте свой выбор. 

Вас недавно выбрали руководителем трудового коллектива, в котором вы несколько лет ра-

ботали рядовым сотрудником. На 8 ч. 15 мин. вы вызвали к себе в кабинет подчиненного для 

выяснения причин его частых опозданий на работу, но сами неожиданно опоздали на 15 мин. 

Подчиненный пришел вовремя и ждет вас. Как вы начнете беседу при встрече? 



A.  Независимо от своего опоздания сразу потребую его объяснений о нарушении дисци-

плины. 

Б. Извинюсь перед подчиненным и начну беседу. 

B.  Поздороваюсь, объясню причину своего опоздания и спрошу: «Как вы думаете, что 

можно ожидать от руководителя, который так же часто опаздывает, как и вы? » 

Г. В интересах дела отменю беседу и перенесу ее на другое время. 

Задание 15. Проанализируйте предложенные ситуации и предложите вариант ответа. Аргу-

ментируйте его. 

1.  Вы критикуете одну свою служащую, она реагирует очень эмоционально. Вам прихо-

дится каждый раз свертывать беседу и не доводить разговор до конца. Вот и сейчас, после ваших 

замечаний, она расплакалась. Как добиться того, чтобы довести до нее свои соображения? 

2.  Вслед за кратким выговором вы сказали работнику несколько приятных слов. Наблюдая 

за партнером, заметили, что его лицо, поначалу несколько напряженное, быстро повеселело. К 

тому же, он начал, как всегда, шутить и балагурить: рассказал пару свежих анекдотов и историю, 

которая произошла сегодня у него в доме. 

В конце разговора вы поняли, что критика, с которой вы начали разговор, не только не была 

воспринята, но и как бы забыта. Вероятно, он услышал только приятную часть разговора. Что вы 

предпримете? 

Задание 16. В русском языке существуют различные речевые формулы для создания каждого 

этикетного жанра. Например, для выражения согласия или возражения используются не только 

Да и Нет. 

Формулы выражения согласия 

Формулы выражения возражения 

Глагол согласиться (прич. согласен) 

+ с + творительный падеж местоимения 

(существительного) 

Я не согласен с вами категорически (совер-

шенно, принципиально)... 

Я не разделяю вашей (твоей, этой, такой) 

точки зрения... 

Я возражаю... 

Я думаю иначе (по-другому, наоборот)... 

Я другого мнения об этом... 

Я придерживаюсь другого мнения... 

Об этом и речи быть не может... 

Эта точка зрения вызывает возражение... 

Это далеко не так... 

Нет, к сожалению, это исключено... 

Нет, это абсолютно неправильно... 



Согласен с вами... 

С этим следует согласиться... 

С этим можно согласиться... 

В целом я согласен с... 

Я готов с этим согласиться... Нельзя не 

согласиться с этим... Не могу не согла-

ситься с... 

Я полностью согласен с теми, кто 

утверждает... 

Не могу согласиться с вами... 

Мне так не кажется... 

Кажется, что это не так... 

Моя точка зрения иная... 

У меня другая точка зрения... 

Позволю себе не согласиться с вами... 

И все-таки вы (ты) не убедили меня в. Извините, 

тут вы (ты) заблуждаетесь... 

Да, это так... 

Да, это действительно так... Да, так оно 

и есть... 

Да, разумеется, это так... 

Ну разумеется, это так... 

Так, так... 

Да, и я так думаю (считаю)... Да, 

мне тоже так кажется... Да, пусть будет 

так, как вы сказали (хотите, считаете, 

думаете)... 

 

 

Это правда... 

Это очевидно... 

Это точно... 

Это абсолютно точно... Это пра-

вильно... 

Это несомненно... 

Это безусловно... 

Это бесспорно... 

 

Вот, вот... 

Вот именно... 

Вот это правильно... 

 

 

Раздел 3. Деловые игры 

1. «Постройка моста» 

Цель: выработать умение решать поставленную задачу, отработать коммуникативные навыки. 



Время проведения: 50 мин. 

Материалы: листы А4, карандаш, линейка и ножницы. Группа делится на две команды. Участ-

ники первой группы должны изображать миссионеров, второй - туземцев племени, не знающего 

ни письменности, ни математики, ни инженерии. По условиям игры в племени недавно началась 

эпидемия, и люди стали погибать. Добраться до больницы невозможно, так как, несмотря на то, 

что до нее всего 5 км, путь лежит через непроходимые болота. Необходимо научить туземцев 

строить мост, т.к. если миссионеры построят им мост, туземцы все равно не научатся его ремон-

тировать. Мост должен состоять из 5 метров склеенных между собой листов бумаги, ширина моста 

равна половине ширины листа бумаги + 5 мм. Кроме того, миссионеры должны убедить туземцев 

в необходимости постройки моста. Время на постройку - 20 мин. 

Команде туземцев сообщаются следующие правила: 

1.  Когда кто-то из миссионеров хочет что-то спросить у туземцев они должны отвечать «надо 

подумать», сосчитать про себя до десяти и только тогда можно ответить. 

2.  Когда миссионеры просят что-то сделать, туземец отвечает «мне надо посоветоваться с 

вождем», считает до десяти про себя и только тогда идет к вождю. 

3.  А вождь миссионерам отвечает при обращении к нему «мне надо посоветоваться с ду-

хами», и так же выжидает десять секунд, прежде чем ответить. 

4.  Женщины не имеют права держать в руках ножницы, мужчины - линейку. 

5.  Каждые 3 минуты (по команде вождя) они должны усиленно молиться, бросив все дела. 

6.  При склеивании бумаги на каждый стык они должны наклеивать один треугольник и цве-

ток. 

В течение 7 минут участники обсуждают правила, распределяют роли и вырабатывают план 

действия. После завершения игры участников просят поделиться своими впечатлениями. В зави-

симости от результатов можно, например, сделать вывод о необходимости учитывать интересы и 

желания других людей, без чего не может возникнуть понимание и совместная продуктивная де-

ятельность. Также следует, совместно с участниками, сформулировать выводы о том, что нужно 

было сделать для более эффективного достижения результата. Например, выбрать модератора 

процесса, который распределит работу конкретных исполнителей по функциям и будет следить за 

ее исполнением. Или придумать такую формулировку обращения к туземцам, которая сократила 

бы промежуточные процедуры согласований. 

2. «Создание фирмы» 

Цель: обобщить закрепить полученные знания, отработать 

коммуникативные навыки. 

Время проведения: 60 мин. 



На первом этапе деловой игры группа разделяется на 2-3 команды. Каждая команда должна: 

1.  Придумать название организации. 

2.  Сформулировать миссию фирмы. 

3.  Охарактеризовать продукцию фирмы (товар или услугу). 

4.  Описать конкурентные преимущества фирмы. 

5.  Продемонстрировать рекламный ролик для своей продукции. 

6.  Описать особенности внутренней среды организации - ее орг.структуру, стиль руковод-

ства, корпоративную культуру. 

7.  Оценить эффективность действующей стратегии фирмы. 

8.  Определить сильные и слабые стороны компании, в чем возможности и угрозы для нее. 

9.  Оценить конкурентоспособность фирмы. 

10.  Описать возможные стратегические перспективы компании. 

11.  Определить возможные стратегические проблемы компании. 

Завершающий этап игры - дебаты. На этом этапе каждой из команд 

задаются вопросы. Игроки команд обстоятельно отвечают на все вопросы. 

Перед началом игры выбираются эксперты, которые проводят обстоятельный анализ каждого 

пункта и объясняют свое решение. 

3. «Завтрак с героем» 

Цель: отработать навыки убеждения и умение найти аргументы в пользу своей позиции. 

Время проведения: 30 мин. 

Материалы: ручки, листы бумаги. 

Группе предлагается представить, что у каждого из присутствующих есть возможность позав-

тракать с любимым человеком. Это может быть знаменитость настоящего, или историческая фи-

гура прошлого, или обыкновенный человек, который произвел на вас впечатление в какой-то мо-

мент жизни. Каждый должен решить для себя, с кем он хотел бы встретиться, и почему. Нужно 

записать имя своего героя на листе бумаги и поделиться на пары, затем надо решить с кем из 

героев вы будете встречаться. Потом пары объединяются в четвёрки и проделывают тоже самое, 

затем объединяется вся группа и выбирает одного героя. 

Вопросы для обсуждения: 

1.  Почему остался именно этот герой? 

2.  Легко было уступать и почему вы уступали? 

3.  Какие чувства вы испытывали, когда с вами не соглашались? 

4.  Что вы испытывали, когда с вами соглашались? 

5.  Часто ли вы в жизни сталкиваетесь с ситуацией выбора? 



4. «Мне необходима помощь!..» 

Цель: потренироваться в осознании собственных поведенческих моделей; закрепить навыки 

диалогового стиля общения в практике лидера. 

Время: 30-40 минут. 

Группа разбивается на подгруппы в 3-5 человек .На доске записаны роли: 

-  друг; 

-  начальник; 

-  партнер; 

-  подчиненный; 

-  сосед; 

-  дальний знакомый; 

-  коллега по работе. 

Ведущий просит каждую подгруппу задуматься над тем, как одна и та же информация транс-

формируется в различной ситуации, применительно к различным людям, в зависимости от формы 

высказывания. 

Насколько мы успешны в том, что можно было бы назвать уместным поведением - реакциями, 

адекватными той ситуации, месту, в которых мы оказались, людям, с которыми мы общаемся? 

-  Мне необходима помощь! - обращаетесь вы к различным людям и получаете в ответ... 

Давайте проверим, как каждый из перечисленных на доске людей может отреагировать на 

вашу просьбу. Построим работу следующим образом: 

-  в каждой подгруппе определите для себя, о каком виде деятельности будет идти речь, в 

какой помощи вы нуждаетесь; 

-  каждый попытается представить себе (можно сделать необходимые пометки), как будет 

развиваться сцена-диалог с каждым из героев, указанных в нашем списке; 

-  следующий этап заключается в том, что в группе проигрываются все варианты диалога со 

всеми героями. Каждый из участников подгруппы может поучаствовать в импровизированной 

сцене-диалоге, предъявив товарищам свое видение ситуации и разыграв с партнером свой вариант 

развития сцены; 

-  последний этап - обсуждение. Чтобы сделать его эффективным и конкретным, раздаем 

каждой подгруппе листок с наводящими вопросами: 

1.  Насколько варианты, которые были заранее подготовлены вами, вписываются в общее 

представление группы о том, как может развиваться ситуация? 

2.  Считаете ли вы свои предложения оптимальными после того, как познакомились с мнени-

ями других участников команды? 



3.  Считаете ли вы свой вариант развития сюжета более примиренческим, более агрессивным, 

более нейтральным, более интеллигентным, чем варианты, предложенные товарищами? Говорит 

ли выбранный вами способ реакции о стиле вашего поведения в реальной обстановке? 

4.  Что в реакциях и предложениях товарищей по группе показалось вам неприемлемым? Что 

стало неожиданностью? С чем вы готовы безоговорочно согласиться? 

Завершение. Приглашаем все группы соединиться в форум. Предлагаем участникам игры са-

мостоятельно определить, что являлось для них главным в проведенном упражнении, в чем его 

польза и учебный потенциал. Поощряем высказывания перед общим форумом. Подводим итог 

выступлениям. 

5.  «Инвалидное кресло» 

Цель: отработать умение принимать решение, вырабатывать навык ведения собеседования, бе-

седы. 

Время проведения: 120 мин. 

Описание деловой игры: Перерабатывающий завод, на котором действуют передовые 

методы организации производства, заслужил высокую оценку как в нашей стране, так и за рубе-

жом. На завод требуется принять сотрудника на должность координатора программ, в чьи обязан-

ности входит организация и исполнение всех функций, связанных с приемом посетителей и гостей 

из других организаций, которые примерно раз в месяц приезжают для осмотра завода. Отдел по 

связям с общественностью настаивает, чтобы с посетителями обращались как с весьма важными 

персонами и уделяли им максимум внимания. 

Кандидат обладает высокой квалификацией и приятен в общении, владеет несколькими язы-

ками и мог бы идеально подойти на эту должность за исключением одного обстоятельства - он 

прикован к инвалидному креслу. Хотя в принципе руководство организации не возражает против 

приема на работу людей с физическими ограничениями, все же оно сомневается, сможет ли дан-

ный кандидат выполнять эту работу. Например, каким образом он сможет ездить в аэропорт встре-

чать прибывших гостей, устраивать их в отель, организовывать осмотр завода и т.п.? 

Постановка задачи: Сформулировать и обеспечить благоприятные условия для 

найма людей с физическими или умственными ограничениями. 

Методические указания: Наем в организацию сотрудников с ограниченными возмож-

ностями предполагает определение: 

-  условий найма кандидатов с ограниченными возможностями; 

-  аргументов «за» и «против» найма таких кандидатов; 

-  преимуществ при приеме на работу (по законодательству и помимо него), предоставляе-

мых людям с ограниченными возможностями. 



Описание хода деловой игры: 

1.  Студенты делятся на группы от 5 до 12 человек. Из всех студентов выбираются два добро-

вольца для исполнения ролей менеджера по подбору персонала и кандидата на вакантную долж-

ность, которых просят покинуть аудиторию на 15 мин, чтобы ознакомиться со своими ролями. 

2.  В это время в группах происходит общее обсуждение проблемы. Аудитории могут быть 

заданы следующие вопросы: «Если бы Вы хотели получить какую-либо работу, а один из канди-

датов обладал бы такой же квалификацией, как и Вы, но при этом получил работу только по той 

причине, что у него ограниченные возможности, что бы Вы почувствовали?» 

3.  Через 15 мин. обсуждение заканчивается с предложением вернуться к нему позже. Копии 

ролей раздаются остальным членам групп, затем в аудиторию приглашаются исполнители ролей. 

Они разыгрывают ситуацию. Менеджер компании должен в течение всего собеседования стоять, 

а кандидат - сидеть. 

4.  Затем следует повторить игру несколько раз с разными парами участников, а затем срав-

нить различные интерпретации. Второй и последующим парам участников можно не выходить из 

комнаты для изучения своих ролей, так как они уже видели разыгрываемую ситуацию в исполне-

нии других участников. 

6. «Организация обучения персонала» 

Описание деловой игры 

Фармацевтический холдинг «Г енезис», центральный офис которого находится в Москве, 

имеет 3 дочерние компании, 12 филиалов в крупнейших городах страны, а также свою производ-

ственную базу и розничную сеть. 

Стратегия холдинга - дифференциация: 

-  производство по принципу: «никто не делает лучше»; 

-  достижение превосходства над другими в нескольких приоритетных направлениях дея-

тельности; 

-  широчайшие возможности для повышения квалификации своих сотрудников; 

-  частые инновации; 

-  интенсивная рекламная и торговая деятельность; 

-  ориентация на тесное взаимодействие и сплоченность; 

-  техническое превосходство; 

-  высочайший имидж и репутация; 

-  концентрация усилий на приоритетных направлениях производства и продажи фармацев-

тических препаратов; 

-  достижение максимального качества производимой продукции; 



-  использование самого современного сырья и оборудования; 

-  концентрация усилий на реализации нововведений. 

В состав службы управления персоналом холдинга «Генезис» входит отдел обучения, который 

совместно с функциональными и линейными руководителями широко использует имеющиеся 

возможности для проведения обучения с использованием как методов обучения на рабочем месте, 

так и вне его. Учебный процесс в холдинге организован таким образом, что он перестал ограни-

чиваться только передачей обучающимся необходимой суммы знаний и навыков по специально-

сти, а направлен на развитие у них способности и желания осваивать новые знания, овладевать 

смежными специальностями, усиливает творческий элемент в обучении. 

На данный момент в холдинге возникла необходимость провести обучение нескольких работ-

ников: 

Работник 1 (30 лет). Месяц назад стал занимать должность заместителя управляющего рознич-

ной аптечной сетью фармацевтического холдинга «Генезис». Начинал с продавца отдела рознич-

ной торговли в аптеке при фирме. Затем был консультантом, одновременно с приобретением прак-

тического опыта по работе с клиентами получил высшее профильное образование в области фар-

макологии. Окончив вуз, хотел перейти в технологический отдел, однако освободилось место ме-

неджера по оптовым поставкам региональным дилерам. Работник за то время, пока трудился, во-

первых, хорошо изучил рынок фармапрепаратов, приобрел навыки в определении приоритетности 

поставок, а во-вторых, хорошо зарекомендовал себя как инициативный, грамотный и ответствен-

ный исполнитель. 

Со временем освоился в данной должности, показал высокие результаты своего труда по дан-

ному направлению работы. В связи с освобождением должности заместителя управляющего роз-

ничной аптечной сетью руководство приняло решение назначить работника на данную должность 

и зачислить его в перспективный резерв руководящего состава. 

Однако работник, специализировавшийся только на одном направлении продаж, несколько 

растерялся, ознакомившись на новом рабочем месте со своими функциями по управлению торго-

выми представительствами. 

Работник 2 (22 года). Со следующего дня начинает работать в стартовой должности провизора 

в аптечном киоске розничной торговли холдинга. Закончил Московскую медицинскую академию 

им. И.М. Сеченова по специальности «Фармакология». Имеет опыт работы в пределах производ-

ственной практики в одной из столичных аптек. Во время практики столкнулся с тем, что, получив 

достаточные знания из области точных наук, не обладает качествами гуманитария, необходимых 

для успешной работы в торговой организации. 

Работник 3 (40 лет). Ведущий сотрудник научно-исследовательской лаборатории холдинга. За-

кончил вуз по специальности биохимик. Стаж работы в данной отрасли 18 лет, из них в данной 



компании - 8 лет. На днях главный технолог сообщил ему, что для поддержания конкурентоспо-

собности руководство фирмы приняло решение о замене существующего оборудования новым, 

способствующим автоматизации технологического процесса, применение которого позволит рас-

ширить ассортимент выпускаемой продукции - лекарственных препаратов. О новом оборудовании 

работник читал в специализированном журнале, однако на практике никогда не работал на нем. 

Работник 4 (45 лет). Главный технолог холдинга. Имеет высшее химическое образование. От-

личное знание технологии и стандартов. Интересуется отечественными и зарубежными достиже-

ниями в области химии и медицины, старается быть в курсе происходящих изменений. Руковод-

ство сообщило ему о готовящейся замене оборудования и попросило подобрать специалистов для 

прохождения обучения работе на нем. 

Работник 5 (37 лет). Старший менеджер отдела исполнительного директора холдинга. Имеет 

высшее экономическое образование. Хорошо знает специфику аптечного бизнеса, менеджмент. 

Карьера - в аптечном бизнесе. С руководителем находится в нормальных отношениях, относится 

к работе с пониманием, ответствен, исполнителен. Все, что ему поручают, выполняет без промед-

ления, тщательно. Однако боится принимать самостоятельные решения, всегда пытается снять с 

себя всякую ответственность. Из -за этого периодически случаются нелицеприятные разговоры с 

руководителем. 

Работник 6 (39 лет). Исполнительный директор холдинга. Имеет высшее экономическое обра-

зование, опыт управления коллективом, реализации крупного инвестиционного проекта в аптеч-

ном бизнесе. Старается быть в курсе всех дел и принимает участие во всех направлениях деятель-

ности фирмы. Но времени для этого постоянно не хватает, а хватает только на текущие дела. Это 

не позволяет работнику активно работать на перспективу, участвовать в определении стратегии 

развития предприятия. Делегировать ряд полномочий не может и не хочет, так как считает, что 

все вопросы, входящие в его компетенцию может решить только сам. 

Постановка задачи 

Используя представленную выше информацию, определить потребности в обучении, соста-

вить заявки на проведение обучения, предложить содержание программы обучения, выбрать со-

ответствующие методы обучения. 

Методические указания: 

Группа студентов делится на следующие подгруппы: 

1)  работники и их руководители; 

2)  зам. директора по управлению персоналом и начальник отдела обучения; 

3)  менеджеры по персоналу отдела обучения; 

4)  директор и его первый заместитель. 



Каждая подгруппа должна решить следующие задачи, отражающие процесс определения по-

требности в обучении и принятия соответствующих мер по его удовлетворению: 

Работники и их руководители: определить потребности в обучении, составить заявки на про-

фессиональное обучение с указанием направлений и сроков повышения квалификации, устано-

вить собственные цели, преследуемые в ходе повышения квалификации; определить роль управ-

ленческого персонала в поддержании конкурентоспособности организации и объективные и субъ-

ективные факторы, вызывающие необходимость повышения квалификации персонала. 

Зам. директора по управлению персоналом и начальник отдела обучения: проанализировать 

отчет о потребностях в обучении, составить проект приказа о прохождении обучения и предста-

вить его директору, распределить ответственность за принятие решений в области повышения 

квалификации между линейными руководителями и отделом обучения персонала, определить 

функции отдела обучения персонала на различных этапах жизненного цикла инновации. Устано-

вить требования к профессиональным знаниям и способностям персонала конкурентоспособной 

организации, которые будут отражены в стратегическом плане развития. 

Менеджеры по персоналу отдела обучения: проанализировать заявки по обучению от руково-

дителей, выбрать соответствующие формы и методы обучения, представить отчет и предложения 

начальнику отдела обучения. Составить программы обучения, определить, по каким критериям 

будут оцениваться, во-первых, полученные знания; во-вторых, эффективность преподавания. 

Директор и его первый заместитель: сформулировать факторы, влияющие на конкурентоспо-

собность организации; установить основные цели руководства организации в ходе повышения 

квалификации; рассмотреть предложения по выбору форм и методов повышения квалификации 

работников и утвердить приказ об обучении. Определить, каков будет социальный эффект от ме-

роприятий по повышению квалификации управленческого персонала (для организации, на меж-

личностном и индивидуальном уровнях). 

7. «Сокращение кадров» 

Описание деловой игры 

Завод расположен в небольшом городе. Генеральный директор и его заместитель проводят со-

вещание с двумя менеджерами службы управления персоналом, которые озабочены известием о 

том, что компания, владеющая заводом, намеревается его либо закрыть (п. 1 ст. 81 ТК РФ), либо 

резко сократить численность работников (п. 2 ст. 81 ТК РФ), либо открыть новый завод в другом 

городе. Менеджеры по управлению персоналом обеспокоены судьбой местных жителей, так как 

очень многие из них в данный момент работают на заводе. Поэтому менеджеры по управлению 

персоналом и попросили о проведении данного совещания. 

Информация по ролям 

Менеджеры по управлению персоналом поднимают следующие вопросы: 



1.  Большой процент трудоспособного населения города в настоящее время работает на за-

воде данной компании. 

2.  Действительно ли эта компания намерена закрыть завод и уволить большую часть работ-

ников? 

3.  Если эта информация соответствует действительности, то какие альтернативы закрытию 

завода рассматривались компанией? Например, проведение переобучения работников завода и по-

вышение их квалификации с целью повысить рентабельность предприятия. 

4.  Если компания все же примет решение закрыть завод и уволить сотрудников, какие ком-

пенсации они получат? 

Генеральный директор и его заместитель предупреждены о сути вопросов, на них они подго-

товили следующие ответы: 

1.  По имеющейся достоверной информации, число работающих на заводе составляет всего 

15% взрослого трудоспособного населения города. 

2.  Генеральный директор не может ни подтвердить, ни опровергнуть информацию о закры-

тии завода и увольнении работников, так как этот проект еще только рассматривается и сохраня-

ется в строгой тайне, хотя он лично предполагает, что завод действительно скоро закроют. Генди-

ректор намерен уклониться от прямого ответа и сообщить, что информацией по данному вопросу 

не обладает. Но гендиректор собирается привести для примера действия компании в другом го-

роде, где тоже находится ее завод. Компания недавно реорганизовала производство этого завода 

и провела дополнительный прием на работу. Компания рассчитывает в течение следующих 12 

месяцев принять еще 250 человек, что составляет 2,5% от трудоспособного населения города. 

3.  На третий вопрос - еще один сложный вопрос - придется дать уклончивый ответ. Дирек-

тору следует объяснить, что компания имеет программу повышения квалификации для всех ра-

ботников завода, которая недавно была внедрена. Эта программа нацелена на увеличение возмож-

ностей выбора работы для сотрудников и повышения степени их удовлетворенности от работы. 

4.  По поводу компенсации опять-таки гендиректор не может дать прямой ответ, так как что 

по существующему на заводе порядку все вопросы относительно денежных выплат и компенса-

ций обсуждаются отдельно. Все подобные обсуждения всегда проходили в конструктивной обста-

новке и достигнутые соглашения удовлетворяли обе стороны. 

Постановка задачи 

Проиллюстрировать некоторые аспекты программы предприятия по сокращению кадров, 

определить задачи менеджеров по управлению персоналом в такой ситуации. 

Методические указания 

Участникам необходимо довести до сведения порядок действий работодателя при сокращении 



численности (штата) сотрудников организации. В соответствии с действующим Трудовым кодек-

сом РФ работодатель обязан при увольнении по п. 2 ст. 81 (сокращение численности или штата 

организации), на основании ст. 82 ТК: 

1) письменно уведомить выборный профсоюзный орган, службу занятости не позднее 

чем за 2 месяца до начала мероприятий по сокращению (в случае массовых увольнений, критерии 

которых определяются отраслевыми или территориальными соглашениями, - уведомление дела-

ется за 3 месяца до начала мероприятий); 

2)  при отсутствии профсоюзного органа необходимо письменно уведомить общее собрание 

трудового коллектива. Уведомление составляется в произвольной форме; 

3)  уведомление составляется также в произвольной форме за 2 месяца до планируемых меро-

приятий и дается под подпись каждому сотруднику (или этот факт ознакомления фиксируется в 

протоколе собрания трудового коллектива). Если работник отказывается подписать уведомление, 

то в присутствии двух свидетелей составляется акт о том, что сотрудник был поставлен в извест-

ность о предстоящем сокращении; 

4)  одновременно издается приказ об общем сокращении численности или штата сотрудни-

ков; 

5)  через два месяца издаются приказы об увольнении сотрудников по п. 2 ст. 81 ТК РФ, если 

они не захотят уволиться по собственному желанию; 

6)  далее происходит расчет и выплата компенсаций, которые включают в 

себя: 

-  заработную плату работника за последний месяц; 

-  заработную плату работника за 2 месяца в размере среднемесячного заработка за послед-

ние 3 месяца работы (имеется в виду официальная заработная плата). 

Описание хода деловой игры 

Из группы студентов выделяются 4 человека, которые будут участниками ролевой игры. 

Остальные являются зрителями. 

Всем студентам объясняются цели и задачи деловой игры, всем зрителям раздаются материалы 

по ролям. Четверо участников получают только свои роли, им дается 15-20 мин для подготовки к 

игре. В это время с остальными студентами обсуждается вопрос о сокращении кадров. Задаются 

вопросы типа: кого-нибудь из присутствующих или ваших знакомых сокращали на работе? какие 

основные трудности возникали при этом? 

Если ни у кого из присутствующих нет подобного опыта, задается вопрос о том, как бы они 

справились с неизбежным чувством обиды, возникающим в такой ситуации. Проводится краткий 

опрос, чтобы определить, кто из присутствующих считает, что у них имеются достаточно веские 



основания полагать, что они снова смогли бы устроиться на работу после сокращения. К какому 

уровню квалификации должны стремиться сотрудники и какой они должны иметь опыт работы, 

чтобы обезопасить себя от сокращения на работе? 

Через 15-20 мин заканчивается обсуждение и приглашаются участники игры, которые разыг-

рывают ситуацию перед аудиторией. 

После этого начинается дискуссия по вопросам, затронутым в ролевой игре, и подводится итог 

обсуждения, которое состоялось до начата ролевой игры. Рассматривается роль менеджера по 

управлению персоналом организации в ходе ситуации возможных сокращений. В конце обсужде-

ния студенты могут высказать появившиеся у них дополнительные замечания. 

8. «Роль руководителя в ситуации конфликта» 

Методические указания 

Руководители в среднем тратят 20% своего времени на разрешение различного рода конфлик-

тов. В условиях кризиса организации, угрозы банкротства, когда возникает ситуация повышенной 

конфликтности, руководителям особенно трудно найти верное решение. Чаше всего руководители 

используют упрощенную модель управление конфликтом. Ее суть: 

-  отсутствие направленности на сотрудничество; 

-  подчеркивание различий, игнорирование общих точек зрения; 

-  ставка на «моральный разгром» или устранение противника («выигрыш-проигрыш»); 

-  полярность в оценке одних и тех же фактов. 

В некоторых организациях даже введены «запреты» на конфликтные ситуации, что специ-

ально оговаривается в правилах, регламентирующих поведение сотрудников организации. В ре-

зультате разрываются контакты, ситуация выходит из-под контроля. Вместе с тем мировой опыт 

свидетельствует о том, что именно конфликтные ситуации могут являться точками роста и разви-

тия организации, могут дать существенный толчок для формирования в ней новых отношений. 

Однако для реализации этой важной функции конфликтов требуются два существенных усло-

вия: 

-  во-первых, изменение отношения руководителя к конфликтам, формирование позитивного 

отношения к ним и умения «видеть» в конфликтах конструктивное начало; 

-  во-вторых, формирование у руководителя умения анализировать конфликтные ситуации, 

управлять ими, обогащение «репертуара» технологий разрешения конфликтов. 

Конфликтология рекомендует конструктивную модель поведения руководителя, суть которой 

состоит в том, чтобы привести конфликтующие стороны к совместному обсуждению проблемы. 

Руководитель при этом: 

-  выступает в качестве организатора диалога, демонстрируя не слабость, а неагрессивность 



намерений, жест доброй воли; 

-  предоставляет конфликтующим сторонам возможность спокойно обосновать свои претен-

зии, способы разрешения предмета спора и желаемого конечного результата; 

-  формулирует права конфликтующих сторон, определяет допустимые формы поведения. 

Вопреки традиционному мнению о предпочтительности «жестких» решений в управленческой 

деятельности сотрудничество дает шанс найти в ходе дискуссии способствующие выходу из ту-

пика решения. 

Основные положения этики управления, культуры управленческого труда сводятся к следую-

щим подходам: 

-  руководитель призван быть управляющим, полагающимся не на свою власть, а на помощь 

и кооперацию подчиненных; он не ищет «козла отпущения», а показывает, как надо сделать; 

-  от руководителя требуется уверенность в себе и своем бизнесе, которая демонстрирует его 

способность владеть ситуацией в любых условиях; 

-  огромное значение имеет способность ценить время подчиненных. Непроизводительные 

затраты времени как своего, так и подчиненных - сигнал неудовлетворительного стиля руковод-

ства; 

-  руководитель обязан своевременно информировать подчиненных о недостатках в их ра-

боте, быть способным выслушивать и учитывать замечания о своих недостатках. Нельзя критико-

вать ради критики; 

-  строгость, требовательность к подчиненным всегда должна быть обоснована; негативной 

оценке подвергается не личность, а тот или иной промах человека; 

-  важные качества руководителя - вежливость, тактичность. Каждый человек всегда внут-

ренне протестует против грубости; приказы нужно отдавать в вежливой форме; 

-  важно как умение говорить, так и умение слушать, излагать свои мысли кратко и четко; 

важно дать человеку возможность выговориться, снять психологическое напряжение; 

-  непременное условие успеха руководителя - знать и изучать своих подчиненных, прояв-

лять заботу об их потребностях и проблемах. 

Исходные данные и постановка задачи 

Прочтите и обдумайте два интервью с генеральными директорами крупных организаций. От-

ветьте не следующие вопросы: 

1. Можно ли сделать какие-то выводы относительно стабильности и успеха в деятельно-

сти данных организаций? 

2.  Можно ли отнести обоих директоров к разряду эффективных и профессионально пригод-

ных руководителей? Обоснуйте свои выводы. Укажите резервы успеха, которые не используются 



ни тем, ни другим. 

3.  Как быть, если с вами рядом работает человек, который неприятен вам своими манерами, 

внешним видом, привычками? 

4.  Как должны вести себя подчиненные, чтобы не провоцировать конфликты со своим пер-

вым руководителем? 

5.  Какие наблюдения и выводы вы могли бы еще добавить к обсуждению данных интервью? 

Интервью с генеральным директором №1 

Вопрос: Каким образом Вы находите выход из конфликтов внутри Вашей организации? 

Ответ: Я не собираюсь тратить время на решение конфликтов. 

Вопрос: Как складываются Ваши отношения с подчиненными? 

Ответ: Я постоянно им говорю, что они плохие работники; у нас нет кадров; у меня нет по-

мощников; мне приходится работать самому за вас. 

Интервью с генеральным директором №2 

Вопрос: Почему Вы уволили своего заместителя? 

Ответ: Вы понимаете, он с самого начала меня очень раздражал! 

Вопрос: Чем он Вас раздражал? 

Ответ: Меня раздражало в нем все! Если бы вы видели, как он пьет кофе, как разворачивает 

конфеты, как шуршит бумажками! Я его уволил, ничего не сказав. 

Вопрос: Кто в Вашей фирме, кроме Вас, принимает решения? 

Ответ: Все решения принимаю Я! 

Вывод автора интервью. Работники современных российских предприятий не защищены ни в 

личностном плане, ни в законодательном. Они в полной власти первых руководителей, не обучен-

ных культуре управленческого труда. 

9. «Формирование целей и функций системы управления персоналом организации» 

Описание деловой игры 

Участники деловой игры самостоятельно выбирают организацию, ориентируясь на базу про-

хождения практики, место работы или моделируя условную организацию. Определяют сферу ее 

деятельности (отраслевую принадлежность), организационную структуру управления, а также 

проводят описание этой организации по следующим характеристикам: 

- форма собственности; 

-  наименование продукции или услуг; 

-  уровень сложности выпускаемой продукции или услуг; 

-  уровень технической оснащенности производства и управления; 

-  стадия развития организации (действующая или вновь создаваемая); 



-  наличие филиалов; 

-  финансовое состояние; 

-  размер организации по численности персонала; 

-  наличие разных категорий персонала; 

-  профессионально-квалификационный уровень персонала и др. 

Формулируется миссия (основная цель) организации. 

Постановка задачи 

На основании миссии (цели) с учетом характеристик организации формируются цели по управ-

лению персоналом путем построения дерева целей по понятийному (аспектному) или факторному 

признаку декомпозиции. 

На базе тщательно составленного многоуровневого дерева целей определите функции по 

управлению персоналом, выделив среди них как уже выполняемые, так и новые, связанные с раз-

витием организации и ее персонала, созданием филиалов, а также новых областей деятельности. 

Выявленные функции по управлению персоналом закрепите за подразделениями, уже входя-

щими в систему управления персоналом организации, либо предложите создать новые подразде-

ления. 

Методические указания 

Формирование целей, функций и структуры - важнейшие задачи построения системы управ-

ления персоналом организации. Помощь в проведении деловой игры могут оказать материалы 

учебника «Управление персоналом организации» (2-е изд. М., 2001). 

Участники должны определить, является ли выбранная ими организация действующей или 

вновь создаваемой. От этого будет зависеть характер закрепления функций по управлению персо-

налом за существующими звеньями оргструктуры, создание новых звеньев или привлечение до-

полнительных специалистов по управлению персоналом для выполнения новых функций. 

Формирование или реорганизация организационной структуры системы управления персона-

лом должны осуществляться в соответствии с принципами, правилами, нормами создания подраз-

делений аппарата управления с учетом их численности, норм управляемости и т.п. 

Описание хода деловой игры 

1. Деловая игра рассчитана на 4 ч аудиторных занятий и 2 ч внеаудиторной самостоятель-

ной подготовки. 

2.  За неделю до аудиторного занятия преподаватель разбивает группу на подгруппы. Одна из 

подгрупп в количестве 2-3 человек будет выступать в качестве экспертной. Подгруппы по 3-4 че-

ловека формируются произвольно по желанию участников. Преподаватель информирует о целях 

игры и дает задание по самостоятельному выбору каждой подгруппой организации, для которой 



необходимо определить цели, функции и сформировать оргструктуру по управлению персоналом. 

Участники игры заранее собирают информацию (или ее моделируют) о выбранной организации в 

соответствии с пунктами, изложенными в разделе «Описание деловой игры». 

3.  Во время аудиторного занятия каждая подгруппа объявляет о выбранной ею организации, 

чтобы исключить дублирование. Участники каждой подгруппы распределяют между собой роли:

 руководителя организации (директора, президента и т.п.), его заместителя по управлению 

персоналом, начальника службы управления персоналом и др. Экспертная группа должна владеть 

знанием методических основ формирования целей, функций и оргструктур и с этой точки зрения 

оценивать правильность и рациональность результатов работы каждой подгруппы. 

4.  Все игровые группы выполняют однотипные задания, но работают обособленно. В случае 

необходимости члены экспертной группы консультируют участников игры по правилам построе-

ния дерева целей, по использованию нормативных материалов о формировании оргструктур 

управления, осуществляют контроль за соблюдением установленного режима времени, дают ком-

плексную оценку работы каждой игровой группе. 

5.  Результатом игры в основное время (40-45 мин) должно стать подробное письменное опи-

сание всех этапов работы каждой подгруппы - полная характеристика организации и ее деятель-

ности; миссия (основная цель); схема дерева целей по управлению персоналом; схема оргструк-

туры управления организацией или подсистемы управления персоналом, а также должны быть 

даны предложения по закреплению функций за звеньями или исполнителями этой подсистемы. 

6.  После завершения основного времени представитель каждой подгруппы докладывает о ре-

зультатах проделанной работы, другой участник соответствующей подгруппы воспроизводит на 

доске необходимые схемы, рисунки и т.п. Каждая играющая группа, а также экспертная группа 

вместе с преподавателем задают вопросы, дают критическую оценку выступающим, анализируют 

имеющие место упущения, неточности. 

7.  Преподаватель подводит итоги деловой игры, отмечает как удачные, так и менее удачные 

варианты, указывает на основные недостатки. 

8. Участники деловой игры сдают письменные отчеты, в которых излагают разработан-

ные ими для конкретной организации цели, функции и орг.структуры управления персоналом. 

10. «Зона комфорта» 

Описание деловой игры 

Эта ролевая игра показывает, как управлять стрессом в связи с сокращением штата. Аудитория 

представляет собой реабилитационный центр для безработных. Каждый участник, кроме трех че-

ловек, исполняющих функции работников центра занятости, будет исполнять роль безработного, 

ищущего работу. 



Функции администратора - встречать клиентов, записывать их имена и узнавать, с кем они 

хотят побеседовать: психологом или консультантом по вопросам занятости. При необходимости 

нужно разъяснить, что психолог не консультирует по вопросам трудоустройства, но может помочь 

справиться с возникшим стрессом или другими подобными проблемами. Консультант по вопро-

сам занятости может посоветовать, как получить новую работу или дополнительное образование. 

Если требуемый специалист в данный момент занят, попросите нового клиента подождать и при-

гласите его, как только выйдет предыдущий посетитель. Учитывая выполнение этих требований, 

в остальном вы можете интерпретировать роль по своему усмотрению. 

Функции психолога - консультации по вопросам занятости - вне его компетенции, в остальном 

он может по собственному усмотрению интерпретировать роль по консультированию клиентов, 

находящихся в подавленном состоянии. 

Функции консультанта по вопросам занятости - консультировать посетителей центра по во-

просам приобретения дополнительного образования, повышения квалификации и поиска работы. 

В этих рамках он может интерпретировать роль по собственному усмотрению. 

Постановка задачи 

1.  Продемонстрировать попытку справиться со стрессом, вызванным сокращением. 

2.  Показать способы создания «зоны комфорта» в контексте внеплановых и вынужденных 

изменений. 

3.  Привлечь внимание к размеру и степени сложности проблемы безработицы. 

Методические указания 

Работникам центра занятости необходимо создать зону комфорта для людей, находящихся в 

подавленном состоянии, поскольку их сократили на службе и оставили без работы. Помимо доб-

рожелательного отношения, готовности помочь клиентам сотрудники центра должны создать мак-

симум удобств для клиентов, как ожидающих своей очереди в приемной, так и в комнате для пе-

реговоров с клиентами. 

В реабилитационном центре занятости для каждого сотрудника должны стоять стол и стул. 

Рабочие места сотрудников должны быть по возможности отгорожены друг от друга. Желательно 

в приемной на стенде поместить объявления об имеющихся вакансиях. 

Описание хода деловой игры 

В игре могут принимать участие от 6 до 16 человек. 

Все участники получают копию инструкции о перестановке мебели, описание ролей получают 

администратор, психолог, консультант по вопросам занятости. Далее участники все вместе 

должны передвинуть мебель так, чтобы создать удобные условия для безработных, обратившихся 

за консультацией. 



Когда мебель будет переставлена, исполнители ролей безработных должны покинуть комнату, 

чтобы обсудить, как они будут исполнять свои роли. 

Далее работники центра занятости занимают свои места за рабочими столами, приглашаются 

безработные, усаживаются в приемной, начинаются консультации. После их окончания начина-

ется обсуждение. 

В ходе обсуждения выясняется: 

-  удалось ли работникам центра занятости создать «зону комфорта» для людей, находя-

щихся в подавленном состоянии; 

-  если это удалось, студентов нужно попросить привести подобные примеры из своей прак-

тики; 

-  что еще могли бы сделать работники центра для создания атмосферы поддержки и обод-

рения своих клиентов? 

Далее рамки дискуссии можно расширить и затронуть следующие проблемы: 

-  возникновение стресса по причине потери работы и неспособности самостоятельно устро-

иться на другое место; 

-  способы, с помощью которых менеджеры по управлению персоналом на предприятиях мо-

гут обезопасить сотрудников в случае стремительных кадровых изменений в организации, не 

ущемляя при этом интересов работодателя; 

-  особые потребности молодежи и сравнительно малообразованных людей среднего воз-

раста, ищущих новое место работы, женщин, желающих после некоторого перерыва вернуться к 

трудовой деятельности. 

11. «Преимущества и недостатки приобретения квалифицированных работников через 

обучение и наем» 

Описание деловой игры 

Компания А была оштрафована на 1000 дол.за неудовлетворительный уровень подготовки 

своих сотрудников. Руководство этой компании в марте отстранило от работы 300 своих страхо-

вых агентов для прохождения курса обучения, а сама компания стала первой оштрафованной ком-

панией со стороны контролирующей организации Б. 

Компания Б - организация, осуществляющая контроль за деятельностью страховых компаний, 

обязала компанию А выплатить штраф 1000 дол.включая затраты на обучение неквалифицирован-

ного персонала. Компания Б провела проверку компании А после получения ряда заявлений по 

поводу процедур подбора персонала. В результате проверок, которые длились три месяца, был 

приостановлен наем новых страховых агентов, последовали изменения в руководстве компании 



А. Генеральным директором компании вместо г-на Иванова был назначен г-н Петров. В резуль-

тате все страховые агенты были направлены на прохождение курса обучения, чтобы качество их 

работы соответствовало стандартам, устанавливаемым компанией Б. 

Компания А - одна из крупнейших в стране страховых компаний с 5миллионным количеством 

клиентов. По подсчетам г-на Петрова, действия компании Б обошлись компании А в Ю млн дол. 

в виде недополученной прибыли. Каждому клиенту, который получил неквалифицированные кон-

сультации, было предложено полное возмещение затрат. 

Г-н Сидоров, глава комитета по защите прав инвесторов, заявил, что штраф не решает про-

блемы, но доказывает состоятельность существования контролирующей организации Б, призван-

ной уберечь инвесторов от предложенных им неудовлетворительных программ инвестирования. 

Вопросы: 

1.  Почему компании А пришлось временно отстранить от работы весь штат своих агентов? 

2.  Какие имеются доводы «за» и «против» существования контролирующих организаций 

типа Б, которые имеют полномочия от имени государства контролировать работу частных компа-

ний? 

3.  Должны ли контролирующие организации иметь право накладывать штраф на компании 

за неспособность обучить собственный персонал работать в соответствии со стандартами контро-

лирующей организации? 

4.  Какие проблемы в подборе персонала у компании А смогли привлечь внимание контроли-

рующей организации? 

5.  Почему был приостановлен наем на работу в компанию А новых страховых агентов? 

6.  Какой должна быть политика подбора персонала, чтобы в дальнейшем избежать проблем 

с контролирующей организацией? 

Постановка задачи 

Определить преимущества и недостатки обучения работников или найма новых в процессе 

обеспечения компании квалифицированными сотрудниками. 

Методические указания 

Наем новых сотрудников необходимо проводить только при условии прохождения ими соот-

ветствующего обучения. 

Описание хода деловой игры 

1.  Игра рассчитана на 2 академических часа. 

2.  Численность группы обучающихся не должна превышать 35 человек, которые делятся на 

группы по 5 человек. 

3.  Для каждой группы готовится копия исходных данных деловой игры. 



4.  Преподаватель объясняет цели деловой игры и предлагает студентам ознакомиться с ситу-

ацией и обсудить ее. Итогом обсуждения должны стать ответы на 6 поставленных вопросов, при-

чем важно получить эти ответы, организовав дискуссию между группами. 

5.  Ознакомить студентов с опытом инспекции контролирующей организацией компаний, в 

которых работает кто -то из участников деловой игры. 

12. «Отборочное интервью при устройстве на работу» 

Цель: научить правильно определять и практически демонстрировать те навыки и характери-

стики, которые требуются для успешного устройства на работу в службу персонала. 

Условия и правила игры: в учебной группе формируется отборочная комиссия из трех человек: 

преподавателя и двух студентов, остальные студенты выступают в роли претендентов на вакант-

ные должности. Ведущий объявляет о конкурсном наборе в службу персонала во вновь создавае-

мый филиал престижной фирмы по производству и сбыту компьютерного оборудования в следу-

ющие группы: планирования и найма сотрудников; мотивации, стимулирования и оплаты труда; 

трудовых и дисциплинарных отношений; профориентации и социальной адаптации; подготовки и 

продвижения кадров; изучения и оценки кадров; повышения качества трудовой жизни; охраны 

труда и техники безопасности (количество групп можно сократить до двух). 

Для отбора претендентов используется панельное интервью, которое проводит специальная 

отборочная комиссия. Каждому кандидату дается 5 минут на подготовку и 10 минут на выступле-

ние. В своем выступлении он должен: 

-  Охарактеризовать мотивы, побудившие его принять участие в конкурсе, объяснить свой 

выбор конкурентной группы; 

-  Продемонстрировать профессиональную компетентность; 

-  Рассказать о том, что нового и полезного он может принести фирме. Отборочная комиссия 

оценивает кандидатов в специальных карточках по 

пятибалльной системе. 

Набравший наибольшее количество баллов объявляется победителем, т.е. будет принят на ра-

боту. 

ТЕСТЫ 

1. Реакция на стресс, при которой человек старается не терять бодрости, делая вид, что все 

хорошо и унывать нет причины, называется: 

а) отрицанием + 

б) депрессией 

в) бездействием 

2. Определение потребностей, побуждающих людей к действию, работе, характерно для: 

а) процессуальных теорий мотивации 



б) содержательных теорий мотивации + 

в) теории ожидания 

3. Кодирование в процессе коммуникации призвано: 

а) сформировать особый тип мышления собеседника 

б) выступить средством обратной связи 

в) превратить идею в сообщение + 

4. К директивной форме распорядительной информации относится: 

а) приказ + 

б) просьба 

в) рекомендация 

5. Возможность влиять на поведение других называется: 

а) лидерством 

б) компетенцией  

в) властью + 

6. Задача, требующая оценки и разрешения, возникающая в ситуации, когда отмечается несоот-

ветствие фактического состояния желаемому или заданному, называется: 

а) управленческим решением 

б) проблемой + 

в) конфликтом 

7. Относительная величина, характеризующая эффективность предпринимательской деятельно-

сти, представляющая собой отношение дохода к затратам, известна как: 

а) устойчивость 

б) период возврата инвестиций 

в) доходность + 

8. Формирование согласованной работы персонала управления, учет прошлого опыта стратеги-

ческого планирования реализуется посредством: 

а) организационных изменений + 

б) распределения ресурсов 

в) координации и регулирования 

9. Процесс текущего или оперативного планирования начинается с: 

а) определения возможных действий 

б) анализа возможных последствий 

в) выявления проблемы + 

10. Инновационный менеджмент: 

а) фундаментальное исследование 

б) совокупность методов и форм управления инновационной деятельностью + 

в) совокупность методов управления персоналом 

11. Функция мотивации в рамках цикла менеджмента предполагает: 

а) моральное и материальное стимулирование персонала при выполнении задач по достижению 

целей организации + 

б) количественную и качественную оценку и учет результатов работы 

в) проверку выполнения деятельности и сравнение результатов с намеченными целями 

12. Предписанная работа, которая должна быть выполнена заранее установленным способом и в 

оговоренные сроки, называется: 

а) целью 

б) задачей + 

в) технологией 

13. Конструкция предприятия, построенная таким образом, чтобы каждый ее элемент обеспечи-

вал эффективное достижение цели организации, называется: 

а) структурой организации + 

б) подразделением предприятия 

в) управлением фирмой 



14. Количественный подход к управлению предполагает: 

а) переход на изучение прошлого опыта деятельности организации в аналогичных ситуациях 

б) рассмотрение управления как непрерывной серии взаимосвязанных управленческих действий 

в) переход от качественных оценок к количественным при помощи математических, статистиче-

ских методов, инженерных расчетов, экспертных оценок + 

15. Функцией менеджмента, призванной активизировать работающих, побудить их трудиться 

эффективно для реализации намеченных целей, является: 

а) мотивация + 

б) координация 

в) планирование 

16. К некоммерческим организациям относятся: 

а) производственные кооперативы 

б) образовательные учреждения + 

в) акционерные общества 

17. Системный подход к управлению предполагает: 

а) возможность использования различных методов управления в соответствии с конкретной си-

туацией 

б) рассмотрение управления как процесса, состоящего из серии непрерывных взаимосвязанных 

действий 

в) рассмотрение организации как совокупности взаимозависимых элементов (люди, структура, 

задачи, технология), которые ориентированы на достижение различных целей в условиях меняю-

щейся внешней среды + 

18. Основным направлением деятельности менеджеров среднего уровня является: 

а) определение основных направлений деятельности предприятия 

б) практическая реализация решений, в том числе организация взаимодействия функциональных 

подразделений компании + 

в) руководство деятельностью непосредственных исполнителей работы 

19. Причиной непроизводительного расходования рабочего времени, зависящей от работника, 

является: 

а) вызовы к руководству и ожидание приема 

б) ненужная дополнительная отчетность 

в) недостаточный уровень образования или квалификации + 

20. Какие методы традиционно выделяют в менеджменте: 

а) бюрократические и социально-психологические 

б) административные и бюрократические + 

в) экономические и административные 

21. Эффективная мотивация на групповом уровне осуществляется посредством: 

а) наличия особых стимулов, побуждающих оказывать другим членам группы помощь и под-

держку + 

б) выяснения ожидания специального вознаграждения конкретного работника в ответ на затра-

ченные усилия 

в) выявления потребностей, побуждающих людей к действию 

22. Порядок проведения совещания, заседания называется: 

а) программой 

б) регламентом + 

в) протоколом 

23. Факторы, снижающие эффективность общения, известны как: 

а) получатели сообщения 

б) источники информации 

в) коммуникативные барьеры + 

24. Процесс принятия рационального решения начинается с этапа: 

а) выявления ограничений и критериев оценки 



б) диагностирования проблемы: установления симптомов и выявления причин ее возникновения 

+ 

в) определения альтернативных вариантов решения проблемы 

25. Управленческая деятельность, задачей которой является количественная и качественная 

оценка и учет результатов работы организации, называется: 

а) планированием 

б) организацией 

в) контролем + 

26. К дисфункциональным последствиям конфликта можно отнести: 

а) снижение производительности 

б) увеличение враждебности между конфликтующими сторонами по мере уменьшения взаимо-

действия и общения 

в) оба варианта верны + 

г) нет верного ответа 

27. Для решения конфликтной ситуации ее участники использовали такой структурный метод 

как: 

а) координационные механизмы + 

б) установление общеорганизационных комплексных целей 

в) разъяснение требований к работе 

28. Состояние напряжения, которое возникает у личности под влиянием сильных внешних воз-

действий называется: 

а) болезнью 

б) безучастностью 

в) стрессом + 

29. Врожденные особенности человека, определяющие динамику протекания его психических 

процессов и обуславливающие реакции человека на внешние обстоятельства, называются: 

а) темпераментом + 

б) способностью 

в) характером 

30. Какие психологические факторы влияют на работника организации: 

а) производственные 

б) внешние + 

в) внутренние 
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