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ПОЯСНИТЕЛЬНАЯ ЗАПИСКА   

 

Экономические и социальные преобразования в Республике 
Беларусь обусловливают необходимость решения задач, вызванных 
необходимостью повышения экономической и социальной 

эффективности в условиях динамичной бизнес - среды. Для этого 
необходимо создание целостной, эффективной и гибкой системы 

управления, позволяющей оптимально реализовывать отечественным 

организациям возможности, предоставляемые на рынке. Огромную 

роль в этой системе играет и будет играть менеджмент. 
Менеджмент носит ярко выраженный прикладной характер, так 

как представляет конкретно используемые методы, способы, приемы, 

структуры, рычаги и стимулы для выбора, обоснования и достижения 
целей развития организации. 

Данный практикум написан с учетом требований 

Образовательного стандарта Республики Беларусь 1-26-02 85 -2013 

для слушателей образовательных программ переподготовки 

специальности 1-26-02-85 «Логистика». 

В данном практикуме представлены материалы по десяти темам 

для практических занятий. По каждой теме даны  вопросы для 
обсуждения, задания, ситуации, тесты.  

    Изучив курс «Менеджмент», слушатели должны уметь: 
 использовать базовые концепции, принципы и методы 

управления; 
 проектировать организационную структуру; 
 применять методики управления организационными 

процессами на практике; 
 использовать технику индивидуальной и групповой работы 

менеджера, включая технику принятия управленческих решений; 

 оценивать эффективность управления. 
Предлагаемый практикум является составляющей комплекса учебно-

методических материалов по дисциплине «Менеджмент», его структура 
отражает программу дисциплины «Менеджмент». Материалы 

практикума ориентированы на формирование у  слушателей знаний и 

умений по принятию эффективных управленческих решений. 
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ТЕМА 1.  МЕНЕДЖМЕНТ, ЕГО ЭВОЛЮЦИЯ 

 

 Вопросы для обсуждения 

1. Почему менеджмент является наукой? 

2. Менеджмент является самостоятельной или 

междисциплинарной областью знаний? 

3. Какие дисциплины составляют научную теоретическую 

основу менеджмента? 

4. Почему менеджмент является практикой управления? 

5. Какие роли выполняет менеджер в организации? 

6. Какие основные обязанности менеджеров в организации? 

7. Что общего между управлением и искусством? 

8. Почему необходимо управление? 

 

Задания 

Задание 1. Приведите примеры, подтверждающие, что не 
существует «правильного» способа управления. 

Задание 2. Ответьте на вопросы теста. Сделайте выводы. 

 

Тест на соответствие индивидуальных способностей человека 
основным чертам профессии менеджера 

 

Ответьте «да» или «нет» на следующие вопросы: 

1. Есть ли у Вас желание начать собственное дело, т. е. стать 
предпринимателем, трудиться на себя вместо того, чтобы работать на 
других, и «вкалывать на всю катушку», не считаясь со временем, 

выходными днями, и т. д.? 

2. Располагаете ли Вы необходимой энергией для самых 
решительных действий при любых неожиданных жизненных 
поворотах? 

3. Согласны ли Вы принять участие в сделке, когда нет 
достаточной ясности и определенности, но и выигрыш, возможно, будет 
большой? 

4. Откажетесь ли Вы от гарантированной работы со средним 

заработком, предпочтя ей менее надежную, но более доходную? 

5. Любите ли Вы новые идеи и концепции, причем самые 
неожиданные?  

6. Способны ли Вы постоянно генерировать оригинальные идеи, 

реализация которых дает прибыль? 
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7. Желаете ли Вы испытать себя в рискованных ситуациях? 

8. Способны ли Вы принять пари на сумму, которой Вы в 
данный момент не располагаете? 

9. Откажитесь ли Вы от мало привлекательной работы, если нет 
гарантий, что будет другая, лучше оплачиваемая? 

10. Будете ли Вы предлагать новые идеи, если реакция на них 
Вашего руководителя неопределенна? 

11. Независимый ли у Вас характер? 

12. Располагаете ли Вы большим запасом жизненной энергии? 

13. Любите ли Вы острые ощущения, события, которые 
«щекочут» нервы? 

14. Пойдете ли Вы на работу, связанную с многочисленными 

разъездами? 

15. Если бы Вам пришлось играть в азартные игры, то 
предпочли бы Вы самые крупные ставки? 

16. Опасаетесь ли Вы крутых жизненных поворотов? 

После ответов на данные вопросы, подсчитайте, сколько у Вас 
получилось положительных ответов. Если общее количество ответов 
«да» составляет 13 и более, значит Вы можете попытать силы в 
предпринимательстве.  

 Задание 3. Установите соответствие между названиями 

подходов к развитию теории и практики управления и их описаниями 

(согласно классификации [18]). 

Названия подходов: 
 подход с позиций выделения различных школ в управлении; 

 процессный подход; 

 системный подход; 

 ситуационный подход. 

Описания подходов: 
 рассматривает управление как непрерывную серию 

взаимосвязанных управленческих функций; 

 заключает в себе фактически четыре разных подхода. Здесь 
управление рассматривается с четырех различных точек зрения; 

 это школы научного управления, административного 
управления, человеческих отношений и науки о поведении, а также 
науки управления, или количественных методов. 

 концентрируется на том, что пригодность различных методов 
управления определяется ситуацией. Поскольку существует такое 
обилие факторов, как в самой организации, так и в окружающей 
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среде, не существует единого «лучшего» способа управлять 
организацией. Самым эффективным методом в конкретной ситуации 

является метод, который более всего соответствует данной ситуации; 

 в нем подчеркивается, что руководители должны 

рассматривать организацию как совокупность взаимозависимых 
элементов, таких как люди, структура, задачи и технология, которые 
ориентированы на достижение различных целей в условиях 
меняющейся внешней среды. 

Задание 4. Определите, вклад каких школ в науку об 

управлении перечислен в каждой из таблиц 1.1-1.4 (школа научного 
управления, школа административного управления, школа 
человеческих отношений и науки о поведении и школа науки 

управления или количественных методов) [21].   

 

Таблица 1.1  

Вклад в науку об управлении (вариант 1) 

Школа___________________________ 

1. Применение приемов управления межличностными отношениями 

для повышения степени удовлетворенности и производительности 

2. Применение наук о человеческом поведении к управлению и 

формированию организации таким образом, чтобы каждый работник 
мог быть полностью использован в соответствии с его потенциалом. 

 

Таблица 1.2 

Вклад в науку об управлении (вариант 2) 

Школа___________________________ 

1. Использование научного анализа для определения лучших 
способов выполнения задачи 

2. Отбор работников, лучше всего подходящих для выполнения задач, 
и обеспечение их обучения. 

3.Обеспечение работников ресурсами, требуемыми для эффективного 
выполнения их задач. 

4.Систематическое и правильное использование материального 
стимулирования для повышения производительности 

5. Отделение планирования и обдумывания от самой работы. 
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Таблица 1.3 

Вклад в науку об управлении (вариант 3) 

Школа___________________________ 

1. Углубление понимания сложных управленческих проблем 

благодаря разработке и применению моделей. 

2. Развитие количественных методов в помощь руководителям, 

принимающим решения в сложных ситуациях 
 

Таблица 1.4  

Вклад в науку об управлении (вариант 4) 

Школа___________________________ 

1. Развитие принципов управления. 
2. Описание функций управления. 
3. Систематизированный подход к управлению всей организации. 

 

Задание 5. Кто сформулировал перечисленные ниже 14 

принципов управления? Объясните, что означает каждый из этих 
принципов и почему его выполнение способствует эффективному 
функционированию организации. 

1. Разделение труда. 
2. Полномочия и ответственность 
3. Дисциплина. 
4. Единоначалие. 
5. Единство направления. 
6 Подчиненность личных интересов общим. 

7. Вознаграждение персонала. 
8. Централизация. 
9. Скалярная цепь. 
10. Порядок. 
11. Справедливость. 
12. Стабильность рабочего места для персонала. 
13. Инициатива. 
14. Корпоративный дух. 
  

ТЕМА 2. ОРГАНИЗАЦИЯ КАК ОБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ 

  

 Вопросы для обсуждения 

1. Какие организации называются сложными? 

2. По каким признакам можно определить, является организация 
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формальной или неформальной? 

3. Как можно заставить «работать» на Вас неформальную 

организацию? 

4. На какие группы подразделяются организации по критерию 

прибыли? 

5. Почему разработка целей является мощным средством 

координации со стороны руководства? 

6. Почему задания разрабатываются и распределяются в 
соответствии с вертикальным и горизонтальным разделением труда в 
организации? 

7. Что представляют собой «входы» и «выходы» организации? 

8. Как определить, что организация результативна и эффективна 
(приведите конкретные примеры)? 

 

Задания 

Задание 1. В таблице 2.1 представлен список ценностей 

организации. Укажите несколько хорошо знакомых Вам организаций 

и определите, какие ценности им характерны.  Выберите пять 
ценностей, определяющих высокий имидж организации. 

 

Таблица 2.1 

Список ценностей организации 

Классические ценности Ценности нового типа 
1. Дисциплина 1. Достача  
2. Чинопочитание 2. Участие в управлении 

3. Иерархия 3. Коллективизм  

4. Ориентация на задачу 4. Ориентация на потребности 

5. Карьера 5. Раскрытие личности 

6. Власть 6. Признание  
7. Централизация 7. Творческая инициатива 
8. Успех 8. Децентрализация 
9. Самоотдача 9. Способность идти на компромиссы 

 

Задание 2. Практика показывает, что наибольший успех в 
бизнесе достигается за счет объединения усилий группы людей или 

коллективов при решении проблем. Если такая кооперация 
обеспечивает эффект мультипликации, то возникают дополнительные 
выгоды, которые невозможно получить поодиночке. Для этого 
существуют следующие требования: 
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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. Первые необходимо скомбинировать, вторые 
– нейтрализовать. 

7. Вся информация должна поступать к координатору, чтобы 

можно было сразу же передать ее всем тем, кого это 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, кто 

имеет отношение к данной работе. 
11. Все должны быть ознакомлены с типовыми условиями 

совместной работы (бюджет, предписания, сроки и т. п.). 

12. Если решения принимаются несовместно, они должны быть 
всем понятны и соответственно обоснованы. 

Для выполнения этого задания ответьте на следующие вопросы: 

1. Со всеми ли требованиями, обозначенными выше, Вы 

согласны? Если с чем-то не согласны, аргументируйте свой ответ. 
2. Какие еще требования, предпосылки необходимы, чтобы 

конечный результат совместного труда был бы максимальным? 

3. Какую организационную подготовку для совместной работы 

сотрудников должен провести менеджер, чтобы гарантировать успех? 

 

 Вопросы для обсуждения 

 

1. Назовите элементы внутренней среды организации. 

2. Каковы соотношения между понятиями: цели, задачи и люди? 
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3. Покажите взаимосвязь между элементами внутренней среды: 

«структура», «технология», «персонал». 

4. Назовите критерии оценки эффективности использования 
внутренней среды организации. 

5. Назовите элементы внешней среды прямого воздействия. 
6. Назовите элементы внешней среды косвенного воздействия. 
7. Поясните, зачем менеджеру необходимы знания о внешней и 

внутренней среде организации. 

8. В чем состоит взаимодействие организации с внешней 

средой? Представьте организацию как открытую и закрытую систему. 
9. Каких конкретных действий требует от руководителей 

промышленного предприятия соблюдение принципа устойчивости к 
воздействиям факторов внешней среды? 

10. Какие факторы международного окружения необходимо 
знать менеджеру при выходе на внешний рынок? 

Задание 3. Укажите, какие из приведенных в таблице 2.2 

факторов внешней среды способствуют, а какие затрудняют развитие 
организаций, ответ обоснуйте, а также выявите возможное 
противоречивое влияние факторов.  

 

Таблица 2.2 

Факторы внешней среды 

Факторы 

Способствуют 
развитию  

организации 

 (+) 

Затрудняют 
развитие  

организации  

(–) 

1 2 3 

1. Природные ресурсы Республики Беларусь   

2. Трудовые ресурсы Республики Беларусь 
(количество, уровень образования, квалификации, 

культуры)  

  

3. Территория страны (размеры, региональные и 

национальные особенности)  
  

4. Национальный менталитет (образ жизни, 

деятельности, психология, традиции, привычки 

населения) 
  

5. Международные отношения (международное 
положение страны, отношение различных, в том числе 
развитых стран к рыночным преобразованиям) 

  

6. Государственно-политическое устройство страны 

(государственные органы власти и управления)    

7. Действующее законодательство, регламентирующее 
переход к рыночной экономике    
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Продолжение табл. 2.2 
1 2 3 

8. Состояние правопорядка в стране    

9. Отношения собственности (государственной, 

коллективной, кооперативной, частной, 

муниципальной) 

  

10. Монополизация экономики    

11. Состояние развития конкуренции    

12. Развитие инфраструктуры (информации, 

транспорта, связи, банковской системы, 

товароснабжения и товародвижения, маркетинга, 
рекламы, страхового дела, аудита) 

  

13. Уровень экономического развития страны (объемы 

и динамика производства, производительности труда)    

14. Инфляция (уровень и динамика)    

15. Налогообложение (уровень и динамика)    

16. Уровень жизни населения (заработная плата, 
пенсии, пособия, стипендии)  

  

17. Безработица    

18. Социальная защищенность населения (система 
трудоустройства, подготовки и переподготовки кадров, 
уровень минимальной заработной платы, пенсий, 

пособий, стипендий)  

  

19. Конвертируемость рубля (параллельное 
обращение национальной и иностранной валют)    

 

Задание 4. Белорусское производственное предприятие 
приступает к выпуску новых видов безалкогольных напитков. 
Безалкогольные напитки выпускает также иностранная фирма. Чтобы 

выдержать конкуренцию с фирмой, белорусское предприятие должно 
иметь свои производственные тайны. Назовите их и объясните, в чем 

заключается их смысл. 
 

 Вопросы для обсуждения 

 

1.Дайте обобщенное определение понятий «управление» и 

«менеджмент», выделите главные их характеристики.  

2.Какое, на Ваш взгляд, понятие шире: «менеджмент» или 

«управление»? 

3. Что понимается под органом управления, субъектом 

управления, объектом управления? 

4.Что предполагает менеджмент как самостоятельный вид 

профессиональной деятельности? 

5. Что общего между управлением и искусством? 
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6. Какими качествами должны обладать менеджеры, какие 
требования предъявляются к ним? 

7. Имеются ли различия в требованиях к руководителям разного 
уровня управления? 

8. В чем сложность управления людьми? 

9. На чем основывается утверждение о том, что управление 
является наукой? 

Задание 5. Перечень качеств, которыми должен обладать 
современный руководитель, включает: 

1. Компетентность в избранной сфере бизнеса. 
2. Способность эффективно действовать в условиях рынка, 

детально знать менеджмент, маркетинг, уметь обеспечивать при 

любых рыночных ситуациях оптимальные хозяйственные результаты. 

3. Способность организовывать, координировать, направлять и 

контролировать деятельность подчиненных. 
4. Высокие нравственные качества: честность, правдивость, 

скромность, высокая требовательность к себе и к другим, развитые 
чувства долга и ответственности. 

5. Единство слова и дела, оперативность и гибкость в работе, 
умение самостоятельно и своевременно принимать оптимальное 
решение, добиваться исполнения его подчиненными. 

6. Глубокое знание человеческой психологии, способов 
контактирования с людьми, умение формировать коллектив с 
высоким творческим потенциалом. 

7. Стремление к наиболее рациональному распределению 

функций между собой и сотрудниками, объективная оценка 
результатов своей деятельности и сотрудников. 

8. Справедливость во взаимоотношениях с подчиненными, 

умение завоевывать их доверие, создавать в коллективе 
благоприятный психологический климат. 

9. Умение стратегически мыслить, предугадывать тенденции 

развития рынка, организовывать свою работу и работу сотрудников с 
учетом перспективы. 

10. Постоянное обновление собственных знаний, поддержание 
их в соответствии с растущими потребностями общества. 

11. Забота о повседневных нуждах работников, их здоровье и 

работоспособности. 

Для выполнения этого задания ответьте на следующие вопросы: 

1. Согласны ли Вы с перечнем качеств, которыми должен 
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обладать менеджер? 

2. Какими, на Ваш взгляд, дополнительными качествами должен 

обладать руководитель-управленец? 

3. Имеются ли какие-либо специфические требования к 
менеджеру, действующему в условиях отечественной 

действительности? 

Задание 6. Классика менеджмента содержит примеры емких 
выражений, кратко характеризующих суть менеджера и его значение 
для бизнеса. Это, по существу, принципы эффективного менеджмента. 

Вот некоторые примеры принципов деятельности американских 
фирм «Дженерал Моторс» и «IBM»: 

 «Руководитель не может позволить себе роскошь учиться на 
ошибках». 

 «Вы можете «свалять дурака» в чем угодно, и Вам дадут 
шанс исправиться. Но если Вы хоть немного схалтурите в том, что 
касается управления людьми, то Вам конец. Здесь все просто: либо 
высший уровень работы, либо нам придется расстаться». 

 «Успех нашего бизнеса тесно связан с дарованием и 

преданностью наших менеджеров. Прибыль "течет" туда, где есть 
мозги». 

Выполните следующее: 
1. Укажите, согласны ли Вы с приведенными выше высказыва-

ниями. 

2. Постарайтесь сформулировать собственную оригинальную 

интер-претацию аналогично вышеперечисленным принципам с учетом 

прак-тики менеджмента. 
 

ТЕМА 3. ПЛАНИРОВАНИЕ  КАК ФУНКЦИЯ 

МЕНЕДЖМЕНТА 

 

Вопросы для обсуждения  

1. В чем заключается значимость стратегического плана 
развития организации? 

2. Какие проблемы при формировании тактического плана 
организации Вы отнесете в основным? 

3. Чем отличаются между собой методы составления различных 
планов в зависимости от содержания хозяйственной деятельности? 

4. Почему полученный прогноз всегда с некоторой долей 

вероятности будет отличаться от действительности? 
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    5. По каким параметрам (показателям) следует оценивать 
стратегический план? Почему? 

  

Задания 

Задание 1. Сформулируйте основные различия стратегического и 

оперативного планирования. Результаты запишите по форме таблицы 

3.1. 

Таблица 3.1 

Сравнительная характеристика стратегического и оперативного 
планирования 

Виды планирования Аспекты планирования Оперативное Стратегическое 
Ориентация   

Объект рассмотрения   

Цели   

Задачи   

Уровни   

Параметры, задаваемые в 
плане   

Инструменты   

Результат   

 

Задание 2. Руководитель предприятия для осуществления 
стратегических замыслов принял решение о мобилизации потенциала 
организации. Основное внимание им было сосредоточено на 
распределении финансовых ресурсов организации. 

На основе вышеприведенного дайте ответы на следующие 
вопросы: 

1. Правильно ли выбрано основное направление мобилизации 

организации?  

2. Если правильно, то, что нужно сделать руководителю для 
верного распределения финансовых ресурсов организации? 

Задание 3.  Прочитайте два отрывка из выступлений: 

1. «На втором этапе, который должен завершиться уже в ноябре, 
будет запущен литейный участок (три газовые печи плавки алюминия 
фирмы MORGAN, литейный комплекс MLDB). В ноябре текущего 
года   планируется доставка оборудования по изготовлению гильз 
цилиндра, и в частности автоматической линии по обработке гильз 
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цилиндра Weisser. В начале 2015 года будут проведены работы по 
запуску линии производства колец. В то же время планируется запуск 
второго литейного комплекса MLDB». 

2. «Специалисты IATA уже подсчитали, что в нынешнем году 
авиаперевозки пассажиров в мире в целом снизятся на 8%, в 
результате чего общая выручка авиакомпаний упадет до 448 млрд 

долларов. Тем не менее сейчас очень многие эксперты склонны 

считать, что пик кризиса уже пройден».  

Являются ли эти высказывания планами или прогнозами? Ответ 
обоснуйте. 

Задание 4. Процесс стратегического планирования на 
предприятии может включать следующие элементы, представленные 
на рисунке 3.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.1. Схема процесса стратегического планирования 
 

Необходимо, используя эти элементы, построить схему 
процесса планирования: 

1. Постарайтесь правильно определить последовательность 
действий («дорожку шагов») менеджера при формировании 

стратегического плана. 
2. Проанализируйте возможные этапы стратегического 

планирования. 

Миссия предприятия Цели предприятия Анализ внешней среды

Управление реализацией 

стратегического плана

Изучение стратегических 
альтернатив Выбор стратегии Реализация стратегии

Оценка стратегии 

Оценка структуры Бюджет Тактика

Управление по целям Политика  

Процедуры  Правила 

Управленческое обследование 
внутренних сильных и слабых сторон
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3. Оцените, какие элементы стратегического планирования 
имеют, по Вашему мнению, ключевое значение.  

Задание 5. Определите норму управляемости (число 
работников, подчиненных одному руководителю) для начальника 
цеха (4-й ступени управления), используя следующую формулу: 

,
1

...
111

21 п
т
п НННН

  

где т
пН  – норма управляемости степени управления (m) для 

руководителя (п);  
         

m
nH

1
 – норма управляемости; 

          Н1, 2….– норма управляемости первого, второго и т.д. 

руководителя по ступеням управления. 
 

Известно, что норма управляемости для мастера (1-я ступень) –  

25 рабочих, для старшего мастера (2-я ступень) – 5 мастеров, для 
начальника участка (3-я ступень) – 3 старших сменных мастера, для 
начальника цеха (4-я ступень) – 5 начальников участков. 

Задание 6. Заполните пустые графы финансового плана 
предприятия, представленного в таблице 3.2. 

 

Таблица 3.2 

Финансовый план предприятия 

Годы Показатели 

2014 2015 2016 2017 

Объем продаж, 

шт. 
1000 1000 1000 1000 

Цена одного 
изделия, тыс. руб.

600 620 630 640 

Общие затраты 

на одно изделие, 
тыс. руб. 

450 350 400 450 

Выручка, тыс. 
руб.  

    

Прибыль, тыс. 
руб. 

    

 

Ответьте на следующие вопросы: 
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1) Что Вы можете сказать о перспективах выпуска 
предприятием указанного изделия? До какого года стоит продолжать 
выпуск изделия? 

2) К каким видам относится данный план в соответствии с 
приведенной на рисунке 3.2 классификацией? 

 

 

 
 

Рис. 3.2.Три классификации видов планирования на 
предприятии [31] 

 

ТЕМА 4. ОРГАНИЗАЦИЯ КАК ФУНКЦИЯ 

МЕНЕДЖМЕНТА 

 

  Вопросы для обсуждения 

 

1.Как определяется функция организации? Какие стадии 

включает процесс организации? 

2.Дайте определение организационной структуры управления. 
Какие виды связей существуют между элементами структуры 

управления? 

3.Какой уровень управления организацией должен 

вырабатывать и проводить политику взаимодействия с внешней 

Виды планов 

В зависимости от  
организационной 

структуры фирмы 

Текущий 

(оперативный) 

Среднесрочный 

(тактический) 

Перспективный 

(стратегический) 

В зависимости от 
направления, 
характера 

решаемых задач, 
временного 
периода 

Сбыт 

Производство 

НИОКР 

В зависимости от 
содержания 
хозяйственной 

деятельности 

Финансы 

Материально- 
техническое 
снабжение 

Дочерняя 
компания 

Производственное 
отделение 
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средой?  

4.Назовите основные типы организационных структур, наиболее 
широко использующиеся в настоящее время?  

5. Что такое горизонтальное разделение труда?  

6. Как влияет делегирование полномочий на организационные 
структуры? 

   7. Какие причины могут препятствовать эффективному 
делегированию полномочий? 

 

Задания 
Задание 1. На рисунке 4.1 представлена структура управления  

организацией Х 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 4.1. Структура управления предприятием организацией Х 

 

Определите, к какому типу управленческих структур относится 
структура управления данным предприятием, и опишите ее основные 
черты. 

Задание 2. На предприятии имеется совет директоров и 

генеральный директор. Последнему подчинены отделы по 
производству товаров А, Б, В. Генеральный директор и каждый из 
отделов имеют свой аппарат управления (штаб). Составьте структуру 
управления организацией и определите ее тип 

  Задание 3. В таблице 4.1 приведены основные факторы, 

определяющие организационную структуру управления торговой 

организацией. В форме тезисов укажите основные направления 
влияния данных факторов на организационную структуру 
управления. 

 

 

 

Наблюдательный совет

Директор

Отдел  
кадров 

Финансово-
плановый 

отдел 

Производственный 

отдел 
Технический 

отдел 
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Таблица 4.1 

Основные факторы, определяющие организационную структуру 
управления 

Основные факторы 
Направления влияния 

факторов 

Размер торговой организации  

Стратегия, реализуемая торговой организацией  

Динамизм внешней среды организации  

Динамизм внутренней среды организации  

Географическое размещение торговой организации и ее 
филиалов 

 

Широта и глубина ассортимента реализуемых товаров  

Торгово-технологический процесс  

Уровень квалификации руководителей и персонала и их 
отношение к работе 

 

Ресурсы  

  

Задание 4. Определить типы структур управления, 
представленные на рисунках 4.2-4.5 [17, 21]. 

 
 

Рис. 4.2. Структура управления (вариант 1) 
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Рис. 4.3. Структура управления (вариант 2) 

 

 
 

Рис. 4.4. Структура управления (вариант 3) 
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Рис. 4.5. Структура управления (вариант 4) 

 

Задание 5. Подумайте, какого типа могут быть 
организационные структуры у приведенных ниже компаний? 

Нарисуйте примерные структуры исходя из информации о виде 
деятельности компании и Ваших знаниях об этих организациях.   

Выбор структуры обоснуйте. 
1) VELCOM –  оператор мобильной связи. 

2) Компания «Евроопт» – один из  лидеров рынка розничной 

торговли в Республике Беларусь. 
3)  MARY KAY – компания, производящая средства по уходу за 

кожей и декоративную косметику. 
4)  ГКОРУП «Облторгсоюз»- является крупнейшей оптовой 

базой в Гомеле, осуществляет розничную торговлю, имеет 
транспортно-экспедиционную базу и предприятия общественного 
питания. 

IBM – международная компания, работающая в сфере 
современных информационных технологий и занимающаяся 
производством компьютеров и комплектующих, программного 
обеспечения, микроэлектроники, сетевых решений и т. п. 

5)  ОАО «МАЗ» –  производство пассажирской и прицепной  

техники, комплектация автобусов, осуществляет различные виды 
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работ по ремонту и восстановлению грузовой и легковой 

автотехники. 

6) СП «Белита» ООО — лидер по производству отечественной 

косметики, в том числе профессиональных средств для 
парикмахерских, косметических и массажных салонов, а также 
средств гигиены полости рта и товаров бытовой химии повседневного 
спроса. 

Задание 6. Ваш непосредственный начальник, минуя Вас, дает 
задание Вашему подчиненному, который уже занят выполнением 

другого ответственного задания. Вы и Ваш начальник считаете свои 

задания неотложными. 

Укажите, как Вы поступите в сложившейся ситуации, используя 
следующие варианты: 

а) не оспаривая задания начальника, будете строго 
придерживаться должностной субординации, предложите 
подчиненному отложить выполнение текущей работы; 

б) все зависит от того, насколько для Вас авторитетен 

начальник; 
в) выразите подчиненному свое несогласие с заданием 

начальника, предупредите его, что впредь в подобных случаях будете 
отменять задания, поручаемые ему без согласования с Вами; 

г) в интересах дела предложите подчиненному выполнить 
начатую работу. 

Задание 7.  Вы получили одновременно два срочных задания: от 
Вашего непосредственного и вышестоящего начальника. Времени для 
согласования сроков выполнения заданий у Вас нет, необходимо 

срочно начать работу. 
Укажите, что Вы предпримите в данной ситуации, используя 

следующие варианты: 

а) в первую очередь начнете выполнять задание того, кого 
больше уважаете; 

б) сначала будете выполнять задание наиболее важное, на Ваш 

взгляд; 

в) сначала выполните задание вышестоящего начальника; 
г) будете выполнять задание своего непосредственного 

начальника. 
Задание 8. Между двумя Вашими подчиненными возник 

конфликт, который мешает им успешно работать. Каждый из них в 
отдельности обращался к Вам с просьбой, чтобы Вы разобрались и 
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поддержали его позицию. 

Укажите, как Вы поступите в сложившейся ситуации, используя 
следующие варианты: 

а) пресечете конфликт на работе, предложив подчиненным 

самим разбираться; 
б) лучше всего попросите разобраться в конфликте 

представителей общественных организаций; 

в) прежде всего, попытаетесь лично разобраться в мотивах 
конфликта и найти приемлемый для обоих способ примирения; 

г) выясните, кто из членов коллектива служит авторитетом для 
конфликтующих, и попытаетесь через него воздействовать на этих 
людей. 

 Задание 9. Менеджеру нужно дать поручение сотруднику, 
который, как известно по опыту, будет спорить, доказывать, что дело 
не входит в его обязанности. Укажите, как по Вашему мнению, 

эффективно поставить вопрос, чтобы преодолеть его сопротивление: 
 Задание 10. По предлагаемому набору органов управления 

(таблица 4.2) построить организационную структуру управления 
(расположение произвольное), дать ей название, обосновать ее и 

определить области использования.  
Таблица 4.2  

Данные об органах управления для построения 

организационной структуры [27] 
Вариант 1 Вариант 2 Вариант 3 

1) президент;  
2) бухгалтерия  
3) производство  
4) инженерная служба  
5) сбыт  
6) инструментальное отделение;  
7) отделение индикаторных ламп;  

8) отделение средств производства; 
9) отделение электронно-
измерительной аппаратуры;  

10) финансы;  

11) материально-техническое 
снабжение;  
12) кадры;  

13) маркетинг.  

1) совет директоров;  
2) президент;  
3) управление 
заводами:  

завод "Монолит";  

завод в Витебске;  
завод в Брянске;  
4) вице-президент;  
помощник 
президента;  
по производственно-

техническим 

вопросам;  

по финансовым 

вопросам;  

управляющий сбытом.  

 

1) цеха (6);  

2) отделы:  

планирования; 
финансы;  

НИОКР;  

кадры.  

3) руководи-

тели продукты 

"А", "Б", "В".  

4) снабжение;  
5) производ-

ство;  
6) сбыт  
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ТЕМА 5. ОБЩАЯ ФУНКЦИЯ МЕНЕДЖМЕНТА  – 

МОТИВАЦИЯ 

 

Вопросы для обсуждения 

 

1. Что следует учитывать в первую очередь при разработке 
системы мотивации в организации? 

2. Какие выводы для управления можно сделать, основываясь 
на существующих теориях мотивации? 

3. Какие инструменты (методы, подходы), по Вашему мнению, 

наиболее важны для работников в организации где Вы работаете (или 

учитесь)? 

4. Какие особенности мотивации специалистов и менеджеров, 
Вы бы использовали в первую очередь? 

5. Какой из элементов процесса мотивации является наиболее 
действенным. 

6. На каких принципах должен строиться процесс мотивации 

труда работников на предприятии? 

7. Каким образом взаимосвязаны понятия «мотивация» и 

«оплата труда»? 

 

Задания 

 

Задание 1. Несколько из работников трудятся на прославленном 

конвейере, проверяя микросхемы. Эта работа утомительна и 

однообразна, но она необходима. Сознавая это, руководитель тем не 
менее не имеет возможности ни повысить заработную плату, ни 

изменить названия должностей работников. Определите, как 
руководителю мотивировать их деятельность. 

Задание 2. В Вашей компании руководителям советуют давать 
ежегодную оценку работы своих сотрудников. Укажите, в какой форме 
это лучше делать. 

Задание 3. Поясните, как руководителю завершить оценку 
работы сотрудника: похлопать его по спине, дать отеческий совет или 

же конкретные указания о каких-либо деталях работы. 

Задание 4. Оценка мотивации. Прежде, чем побуждать к труду 
своих подчиненных, оцените собственные мотивационные тенденции. 

Результаты приводимых ниже сравнений помогут Вам более точно 
разобраться с этим сложным феноменом.  
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Парные сравнения. Перед Вами 17 фраз. Сравните каждую фразу 
попарно друг с другом. Например, первую со второй, первую с 
третьей, первую с четвертой и т. д. до конца. Затем вторую фразу с 
третьей, вторую с четвертой, вторую с пятой и т. д. Сравнивая пары 

фраз, каждый раз оценивайте, какое высказывание для Вас лично 
важнее (приписывайте ему один балл). В конце операции сравнения 
подсчитайте, сколько баллов набрала каждая фраза. Выберите три 

высказывания, получившие наибольшее количество баллов. Это будут 
доминирующие тенденции. Перед началом сравнений произносите «Я 

хочу...». 

1. Зарабатывать себе на жизнь.  
2. Обеспечить свое будущее.  
3. Покупать хорошие вещи.  

4. Обеспечить себе положение влияния.  
5. Завоевать достойное место в жизни.  

6. Делать что-либо интересное.  
7. Приобретать новые знания и умения.  
8. Развивать свои способности.  

9. Идти в ногу с жизнью.  

10. Быть не хуже других. 
11. Применять свои силы и способности.  

12. Иметь постоянных собеседников. 
13. Завоевать признание и уважение.  
14. Обеспечить себе материальный комфорт.  
15. Внести свой вклад в общее дело.  
16. Быть при деле.  
17. Убегать от неприятностей.  

Подумайте над результатом. Сделайте вывод, как избавиться от 
нежелательных тенденций. 

Задание 5.  Вы – руководитель организации. Ваша организация 
приобрела новую грузовую машину. В отсутствие директора главный 

механик поручил работу на ней молодому перспективному 
специалисту. Но эта машина ранее была обещана пожилому, 
опытному водителю, которого такое решение возмутило. Пожилой 

водитель поставил директора перед выбором: или ему отдают 
машину, или он уходит из организации. Ваши действия? 

 Задание 6. Один из ваших сотрудников говорит вам: «Что же 
касается снижения моих результатов работы, о котором вы мне сейчас 
говорили, вы всегда чем-то в отношении меня недовольны. К чему же 
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мне тогда стараться?»  Что ответите Вы? 

 Задание 7. В различных странах существуют определенные 
особенности систем мотивации на предприятиях. Сравните японскую 

и американскую систему мотивации и ответьте на вопросы. 

А. Морита, основатель корпорации Sony, называет следующие 
особенности японской модели мотивации: 

«Мы считаем нецелесообразным и ненужным слишком часто 
определять круг обязанностей каждого работника потому, что всех 
учат действовать, как в семье, в которой каждый готов делать то, что 
в данный момент необходимо. Если где-то допущен брак, то 
считается дурным тоном, если управляющий начнет выяснять, кто 
допустил ошибку. В своих контактах с иностранными компаниями я 
очень часто видел, что таким второстепенным вещам, как внешний 

вид, здания и обстановка кабинетов, уделяется гораздо больше 
времени, внимания и денег, чем они этого заслуживают. Мы 

предпочитаем, прежде всего, заботиться об атмосфере на наших 
заводах, о создании комфортабельной, простой и приятной рабочей 

обстановки, что, как мы считаем, оказывает прямое воздействие на 
качество продукции... 

В Америке люди приучены к системе, когда человек продает 
свой труд за определенное вознаграждение. В каком-то отношении 

это хорошо, потому что люди знают, что они должны трудиться, 
чтобы заработать деньги, иначе их уволят. В Японии мы идем на 
риск, обещая людям постоянную занятость, и затем должны 

постоянно их мотивировать. Все же я считаю большой ошибкой 

мнение о том, что деньги — это единственный способ 

вознаграждения за труд. Людям нужны деньги, но они хотят, прежде 
всего, получить удовольствие от своей работы и гордиться ею». 

 1.  Как вы относитесь к тезису о том, что в развитых странах 
зарплата перестает быть существенным мотивационным фактором? 

Аргументируйте свою позицию. 

2.  Каково в среднем, по вашей оценке, должно быть 
соотношение  заработной платы руководителей высшего звена и 

непосредственных исполнителей работы в организации? Различается 
ли это соотношение в различных странах (например, в США и 

Германии)? 

3.  Каковы особенности системы мотивации работников в 
Республике Беларусь? Какую роль занимают в ней материальные 
стимулы? Приведите примеры. Аргументируйте свою точку зрения. 
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Задание 8. Различают гибкие формы вознаграждения 
сотрудников, учитывающие их индивидуальные потребности (в 
соответствии с пирамидой А. Маслоу). Ниже предложено описание 
сложившейся ситуации и задания по данной ситуации. 

1. Александр Петрович Семенов окончил Московский 

авиационный  институт, защитил кандидатскую диссертацию и 

работал старшим научным сотрудником в одном из НИИ. Являясь 
натурой творческой, он постоянно стремился реализовать себя в 
новых разработках, пользовался заслуженным уважением 

руководства и коллег по работе. Свою работу он любил и отдавал ей 

все силы. Ему нравилось, когда его хвалили и ставили в пример, 
однако и разумную критику воспринимал спокойно. 

После начала перестройки в НИИ, где работал Александр 
Петрович, постепенно прекратили финансирование практически всех 
исследований, и сотрудники начали искать новые места работы. 

Семенов А.П. получил второе высшее экономическое 
образование и в настоящее время является начальником отдела 
маркетинга компании «Смена», производящей оборудование для 
мини-пекарен. Компания хорошо зарекомендовала себя на рынке, 
имеет хорошую репутацию среди своих постоянных клиентов. 

2. Ирина Матвеевна Кравцова — старший мастер завода 
«Станколит». На завод она пришла сразу после школы и работает там 

уже более 25 лет. Все сотрудники ее хорошо знают и любят за 
веселый и неунывающий характер, за готовность помочь людям в 
трудную минуту. Она радостно сообщает всем о своих достижениях, 
но не скрывает и огорчений. 

Несмотря на большой стаж работы, Ирина Матвеевна охотно 
прислушивается к советам и старается их выполнять. 

Кравцова И.М. гордится тем, что относится к известной на 
заводе рабочей династии: ее отец, муж, сын и дочь работают на 
«Станколите». 

В свое время Ирине Матвеевне предлагали продолжить 
образование, но ей нравилась ее профессия и не хотелось снова 
садиться за парту. Теперь она иногда жалеет о своем отказе: ей 

кажется, что образование открыло бы перед ней новые возможности 

служебного роста. 
3. Лев Николаевич Смирнов год назад окончил институт и в 

настоящее время работает экономистом в финансовом отделе крупной 

компании. Начальник отдела считает его способным и подающим 
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надежды сотрудником, поэтому после трех месяцев испытательного 
срока рекомендовал зачислить его в штат. 

Сослуживцы уверены, что их молодой коллега очень увлечен 

работой, так как он часто забывает об обеденном перерыве и не ходит 
в столовую. Однако пока никто в компании не знает, что Смирнов 
очень впечатлителен: малейшая неприятность может вывести его из 
равновесия. Он болезненно переживает любую обиду, но если никто 
не проявляет пристального внимания к его работе, не задевает его, то 
он работает очень четко и аккуратно. 

Два месяца назад Лев Николаевич женился, и жена переехала в 
двухкомнатную квартиру, где он жил с родителями. 

4. Иван Сергеевич Владимиров работает мастером на 
телефонном узле. Он спокоен и малоразговорчив. Окружающие 
считают, что он замкнут и не слишком умен, но работает Иван 

Сергеевич хорошо: им довольны и жильцы домов, которые он 

обслуживает, и начальство. 
После окончания школы Иван Сергеевич пытался поступить в 

институт, но потерпел неудачу. После армии он сразу женился и 

пошел работать, так как надо было обеспечивать семью. Сейчас сын и 

дочь учатся в школе, жена работает начальником отдела сбыта 
филиала одной из зарубежных компаний. Материальных проблем 

семья не испытывает. 
В свободное время Владимиров любит читать техническую 

литературу и конструировать различные приборы. 

Ниже приведены мотиваторы реальных сотрудников.  
 амбиции, важно окружение и обстановка в коллективе, 

ориентируется на результат, значимость вознаграждения: 
 возможности самореализации, гибкий подход к выполнению 

работы, стабильность отношений, деньги: 

 карьерный рост, статус, коллектив: 
 стабильность, зарплата, коллектив, удобный график. 
1. Решите, какая корпоративная культура является для них 

оптимальной.  

2. Как бы вы мотивировали конкретного человека, какие 
возможности и опасности вы связываете с управлением таким 

человеком? 

Сформулируйте проблему и предложите возможные варианты 

ее решения.  
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Задание 9. До руководства дошли слухи (имеющие под собой 

основание) о том, что один из перспективных сотрудников собирается 
уходить из организации. При этом он обладает ценным опытом, 

информацией и т.п. Предполагаемая причина -  сотрудник считает 
себя неоцененным по заслугам. Его уход может повлечь за собой уход 

еще нескольких работников.   
 Задание 10. По итогам работы за год компания выделила для 

стимулирования бригады наладчиков  50 тысяч рублей. В бригаде 5 

человек, бригадир распределил средства поровну (каждому по 10 

тысяч), чем вызвал большое недовольство работников и конфликтную 

ситуацию в бригаде.  
Как бы вы разделили эту сумму, и какие еще методы 

стимулирования применили бы, учитывая состав бригады?  

Состав бригады:  

1.  Петр, самый молодой работник, 20 лет. Не женат, увлекается 
спортом, современной музыкой. Профессию выбрал случайно в 
отношении карьеры не определился. Порученные работы старается 
выполнять хорошо, но безынициативен, оценка работы средняя.  

2. Андрей, молодой рабочий, 25 лет. Работает по призванию 

(рабочая династия). Семья, маленький ребенок. Очень сильны мотивы 

сделать карьеру, достичь целей. Инициативен, полностью отдает себя 
работе, оценка труда высокая. Имеет большое желание учиться, 
повышать квалификацию. Его цель- стать вице-президентом 

компании, а в ближайшей перспективе – бригадиром.  

3. Анатолий, рабочий 40 лет. Семья, двое детей – студентов. 
Работает стабильно хорошо, оценка работы высокая.  К моральным 

стимулам равнодушен, также как и к карьере. Преимущество  отдает 
материальному стимулированию, так как оплачивает учебу детей и 

лечение жены, страдающей хроническим заболеванием. Свободное 
время проводит на даче, увлекается садоводством.  

4.  Иван, бригадир, 43 года. Тщеславен, своей карьерой не 
доволен, должность бригадира считает не соответствующей своим 

способностям. Активно участвует в общественной жизни компании, 

член партии ЛДПР. Это отнимает много времени, поэтому результаты 

работы средние. Разведен, особых материальных затруднений не 
испытывает. С  большим желанием повышает квалификацию, 

участвует в работе выездных учеб.  

5.   Алексей, пожилой работник, 58 лет, 2 года до пенсии. 

Большой профессиональный опыт, знания, навыки, снижающаяся 
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физическая активность. Незаменим при консультировании в сложных 
ситуациях, наставник самого молодого работника. Женат, четверо 
внуков. Увлекается мемуарами, историей, ждет выхода на пенсию. 

Задание 11. Предложите одно или несколько решений, которые 
бы позволили снизить риски, связанные с клиентами, дали 

сотруднику возможность проявить самостоятельность.  
     В отдел продаж приходит новый сотрудник. Руководитель 

понимает, что сотрудник недостаточно опытен и при 

самостоятельном общении с клиентом не сможет добиться 
максимального успеха. С другой стороны, надо же когда-то начинать: 
если сотрудник не начнет действовать самостоятельно, то не 
приобретет необходимых навыков и уверенности в себе.    

Задание 12. Вы – начальник цеха производства фирмы. 

Известно, что более чем половине работников фирмы работа не 
нравится или безразлична. Но эта группа работников продолжает 
работать на фирме, поскольку здесь более высокая заработная плата, 
чем на других фирмах и работа расположена близко от места 
проживания. Части работников работа на фирме нравится в том числе 
по следующим причинам: Хорошая зарплата - 34% работников 
Хорошие условия труда – 6% Хорошие отношения в коллективе – 

18% Работа соответствует образованию и наклонностям – 15%. Из 
материалов социологического обследования установлено, что больше 
всего в жизни работники фирмы ценят: Материальное благополучие, 
достаток и уют в доме (67%) Уважение в коллективе – 24% 

Интересную работу – 15% [27].  

Вопросы для анализа ситуации.  

1. Является ли в настоящее время коллектив фирмы достаточно 
сплоченным, способным решать усложняющиеся проблемы в 
условиях рыночных отношений?  

2. Какие меры нужно предпринять, чтобы выполняемый труд 
стал боле привлекательным для большинства работников?  

3. Что необходимо сделать, чтобы добиться органического 
сочетания материальных и моральных стимулов к трудовой 

деятельности? 
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ТЕМА 6. ОБЩАЯ ФУНКЦИЯ МЕНЕДЖМЕНТА - 

КОНТРОЛЬ 

 

 Вопросы для обсуждения 

1. Какие из этапов процедуры контроля являются наиболее 
важными? 

2. Какими свойствами должен обладать контроль, чтобы быть 
эффективным? 

3. Какие отличия тактического и стратегического контроля Вы 

знаете?  

4. Что может повысить эффективность контроля на Вашем 

предприятии (или предприятии, с деятельностью которого Вы 

знакомы)? 

Задания  

 

Задание 1. Ваше предприятие создает дочернюю фирму в виде 
акционерного общества открытого типа. Объясните, по каким 

параметрам Вы будете контролировать деятельность дочерней 

организации. 

Задание 2. Перечислите, какие процедуры контроля 
используются в организации, где Вы работаете или проходили 

практику? Поясните, как контролируется достижение основных целей 

Вашей организации. Укажите, какая из современных тенденций 

развития контроля проявляется в Вашей организации. 

Задание 3. Магазин «Колос» осуществлял продажу мучных и 

хлебобулочных изделий. В магазине 3 апреля текущего года была 
проведена внеплановая проверка областной налоговой инспекцией. 

По результатам проверки были выявлены следующие нарушения: 
1. Несоответствие фактического наличия товара 

ассортиментному перечню. 

2. В финансовых документах по приему товара были грубые 
нарушения. 

3. Бухгалтерская отчетность велась неверно. 
Данные нарушения не были установлены при проверке в 

магазине, которая была проведена  за две недели до этого. 
Для выполнения этого задания ответьте на следующие вопросы: 

1. Кто несет ответственность за сложившуюся ситуацию? 

2. Каковы основные этапы контроля? 

3. Какой вид контроля имеет место в данной ситуации? 



32 
 

 Задание 4. Василий Петрович Воронцов является директором 

предприятия «Колорит». Предприятие занимается производством и 

реализацией красок, лаков, эмалей для автомобилей. Предприятие 
занимает ведущее место на рынке Республики Беларусь. Имеет свои 

филиалы во всех областных центрах, а также в Москве, Санкт-
Петербурге, Риге, Киеве. 

В феврале утвердили основные показатели деятельности 

предприятия на следующий квартал. Была проанализирована 
ситуация на внешнем рынке и предложено запустить линию по 
производству новой сверхустойчивой краски «Агат» для удержания 
своих конкурентных позиций. Производство решили наладить на 
головном предприятии в г. Минске. 

Для выполнения этого задания ответьте на следующие 
вопросы: 

1. Какой вид контроля имеет место в данной ситуации? 

2. Какие этапы контроля не были выполнены в данной 

ситуации? 

3. Кто несет ответственность за сложившуюся ситуацию? 

4. Что должно было предпринять правление (дирекция) 
предприятия во избежание сложившейся ситуации? 

Задание 5. В настоящее время особое значение имеет контроль за 
выполнением планов предприятия. Его цель – убедиться в достижении 

намеченных результатов (запланированных показателей). Контроль 
осуществляется высшим руководством и руководством среднего звена 
фирмы. При необходимости принимаются решения по исправлению 

положения. Процесс контроля за выполнением планов включает 
следующие этапы, представленные на рисунке 6.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.1. Этапы процесса контроля  
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Для выполнения этого задания ответьте на следующие вопросы: 

1.Каковы, по Вашему мнению, роль контроля, его 
совершенствование 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 обеспечения высокого конечного хозяйственного 
результата работы фирмы? 

 

ТЕМА 7. МЕТОДЫ МЕНЕДЖМЕНТА 

  

 Вопросы для обсуждения 

1. В чем отличия методов управления от функций и принципов 
управления? 

2. Какие из методов являются методами прямого воздействия, а 
какие косвенного? 

3. Какие экономические методы целесообразно использовать в 
управлении современной организацией? 

4. Назовите особенности методов административного воздействия. 
5. В чем заключается суть самоуправления в организации? 

6. Какие документы регламентируют деятельность организации? 

7.Назовите формы распорядительного воздействия, 
используемые в организации. 

8.В чем заключается социальная направленность управления в 
организациях? 

9.Какие психологические характеристики личности следует 
учитывать при формировании коллектива? 

10.С каким типом темперамента следует подбирать сотрудников 
на вакантные должности коммерческого директора, бухгалтера, 
маркетолога? 

 

Задания 

 

Задание 1. Подчиненный (коллега) игнорирует Ваши советы и 

указания, делает все по-своему, не обращая внимания на замечания, 
не исправляя того, на что Вы ему указываете. 

Укажите, как Вы поступите с этим подчиненным (коллегой) в 
дальнейшем, используя следующие варианты: 
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а) разобравшись в мотивах упорства и видя их 
несостоятельность, примените обычные административные меры 

наказания; 
б) в интересах дела постараетесь вызвать его на откровенный 

разговор, попытайтесь найти с ним общий язык, настроить на деловой 

контакт; 
в) обратитесь к коллективу: пусть обратит внимание на 

неправильное поведение коллеги и применит меры общественного 
воздействия; 

г) попытаетесь разобраться в том, не делаете ли Вы сами 

ошибок во взаимоотношениях с этим подчиненным (коллегой), а 
потом уже решите, как поступить в дальнейшем. 

Задание 2. Вас недавно назначили руководителем трудового 
коллектива, в котором Вы несколько лет были рядовым сотрудником. 

На 8 ч 15 мин Вы вызвали к себе в кабинет подчиненного для 
выяснения причин его частого опоздания на работу, но сами 

неожиданно опоздали на 15 мин. Подчиненный же пришел вовремя и 

ждет Вас. 
Укажите, как Вы начнете беседу при встрече, используя 

следующие варианты: 

а) независимо от своего опоздания, сразу же потребуете от 
сотрудника объяснений об опозданиях на работу; 

б) извинитесь перед ним и начнете беседу; 
в) поздороваетесь, объясните причину своего опоздания и 

спросите его: «Как Вы думаете, что можно ожидать от руководителя, 
который так же часто опаздывает, как и Вы?»; 

г) отмените беседу и перенесете ее на другое время. 
Задание 3. Вы руководитель производственного коллектива. В 

период ночного дежурства один из Ваших рабочих в состоянии 

алкогольного опьянения испортил дорогостоящее оборудование. 
Другой, пытаясь его отремонтировать, получил травмы. Виновник 
звонит Вам домой по телефону и спрашивает, что же им теперь 
делать. 

Укажите, как Вы ответите на звонок, используя следующие 
варианты: 

а) «Действуйте согласно инструкции. Прочитайте ее, она лежит 
у меня на столе, и сделайте все, что требуется»; 

б) «Доложите о случившемся вахтеру. Составьте акт на поломку 
оборудования, пострадавший пусть едет к дежурной медсестре. 
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Завтра разберемся»; 

в) «Без меня ничего не предпринимайте. Сейчас я приеду и 

разберусь»; 

г) «В каком состоянии пострадавший? Если необходимо, 
вызовите врача». 

Задание 4. Вы недавно начали работать начальником 

современного цеха (отдела) в крупной промышленной организации, 

придя на эту должность из другой организации. Еще не все знают Вас 
в лицо. До обеденного перерыва еще два часа. Идя по коридору, Вы 

видите трех рабочих (работников) Вашего цеха (отдела), которые о 
чем-то оживленно беседуют и не обращают на Вас внимания. 
Возвращаясь через 20 мин, Вы видите ту же картину. 

Укажите, как Вы себя поведете в этой ситуации, используя 
следующие варианты: 

а) остановитесь, дадите понять рабочим (работникам), что Вы 

новый начальник цеха (отдела); вскользь заметите, что беседа их 
затянулась, и пора бы браться за дело; 

б) спросите, кто их непосредственный начальник; вызовите его к 
себе в кабинет; 

в) сначала поинтересуетесь, о чем идет разговор; затем 

представитесь и спросите, нет ли у них каких претензий к 
администрации; после этого предложите пройти в цех (отдел) на 
рабочее место; 

г) прежде всего представитесь, поинтересуетесь, как обстоят 
дела в их бригаде (бюро), как загружены работой, что мешает 
работать; возьмете этих рабочих (работников) на заметку. 

Задание 5. Укажите, может ли компания получать прибыль и 

испытывать недостаток денежных средств. 
Для этого существует несколько причин: 

 компания продает товар с отсрочкой, так что ей нужно 
расплачиваться с поставщиками до получения денег с клиентов. Тем 

самым запас денежных средств может быть под угрозой; 

 компания работала со старым оборудованием и 

амортизационные отчисления были низкими. Замена оборудования 
также может вызвать нехватку денежных средств; 

 компания выплатила заем, на что ушли все имеющиеся 
денежные средства; 

 компания не имеет достаточного оборотного капитала для 
финансирования своих операций, особенно в период высокого спроса 
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на него; 
 компания не удержала достаточно средств для оплаты 

прошлогодних налогов. 
Задание 6. Расходы организации выходят из-под контроля. В 

Ваши обязанности входит их контроль. Укажите, как можно 
сэкономить на расходах. 

Подумайте, какие из ниже перечисленных предложений по 
изменению суммы и структуры расходов и об эффекте отдачи от них 
в разных сферах компании, особенно в производстве и кадрах, могут 
быть наиболее целесообразными. Обоснуйте свой ответ. 
Предложения: 

 переход от найма штатных сотрудников к привлечению 

совместителей; 

 уменьшение площади, сдача освободившиеся помещения в 
аренду по выгодной цене; 

 проверка эффективности работы во всех звеньях процесса: 
не занимают ли они слишком много места, не потребляют ли 

слишком много энергии; 

 в случае циклического характера работы, приглашение 
временных работников на короткие периоды; 

 использование субподрядных работ. Можно сэкономить, 
передав часть работы специальным фирмам, вместо того, чтобы 

заменять собственное износившееся оборудование; 
 ввод новых технологий. 

 

ТЕМА 8. КОММУНИКАЦИИ В МЕНЕДЖМЕНТЕ. 

СТИЛИ ЛИДЕРСТВА 

 

Вопросы для обсуждения 

1.Почему эффективные коммуникации важны для 
руководителей и организаций?  

2. Почему руководитель должен располагать возможностями 

для эффективного обмена информацией с вышестоящими, равными 

ему и подчин�нными?  

3. Каким образом организация может определить эффективность 
своих коммуникаций?  

4. Какие преграды возникают на путях обмена информацией в 
организации?  
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5. Опишите методы, с помощью которых руководители могут 
повысить эффективность обмена информацией в организации.  

6. Какие коммуникативные проблемы и барьеры наиболее 
характерны для ситуаций, имеющих место в Вашей организации?  

7. Если Ваш руководитель, по Вашему мнению, находится не на 
своем месте и его действия вызывают у Вас раздражение, что Вы 

постарались бы применить на практике?  

8. Почему один и тот же стиль руководства подходит не всем 

подразделениям организации?  

9.  Какое воздействие на стиль руководства имеет изменчивость 
внешней среды?  

10. В книге «Брокеры власти» Д. Кипнис пишет: «Отдельные 
личности осуществляют власть путем принуждения, опираясь на 
силу, риторические способности, а также возможность оказать или не 
оказать эмоциональной поддержки другим людям. Это дает таким 

личностям средства наносить физические увечья, запугивать, унижать 
или отказывать в любви другим». Почему люди разрешают на себя 
влиять, в чем причина этого?  

11. Согласны ли Вы с Эктоном, который сказал: «Абсолютная 
власть развращает абсолютно»? Ответ обоснуйте.  

12. Руководитель намекает иногда своим подчиненным, что они 

могут лишиться работы, если не будут строго выполнять его 
указаний. О какой форме власти идет речь в данном случае и почему?  

 

Задания 

Задание 1. Авиакомпания «Альфа» осуществляет как 
пассажирские, так и грузовые авиаперевозки. Во главе авиакомпании 

стоит президент, который отвечает за политику авиакомпании. При 

президенте имеются структуры, которые имеют штабные полномочия 
(по внешним связям, стратегическому планированию и технической 

политике авиакомпании). 

В авиакомпании имеется вице-президент по маркетингу и вице-
президент по финансам. Вице-президенту по летной эксплуатации 

самолетов подчиняются летные отряды, обеспечивающие перевозку 
пассажиров. Директору службы организации перевозок подчинены 

службы, обеспечивающие обслуживание пассажиров и грузов на 
земле. Вице-президент по технической эксплуатации самолетов 
отвечает за исправность самолетов, а следовательно, техническую 

безопасность полетов. Производственно-диспетчерская служба 
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осуществляет координацию во взаимодействии всех подразделений 

авиакомпании и подчинена директору организации перевозок. 
Структура авиакомпании «Альфа» приведена на рисунке 8.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 8.1. Структура авиакомпании «Альфа» 

 

Составьте схему коммуникаций организации в соответствии с 
прилагаемой структурой. 

Для решения ситуации необходимо следующее: 
 определить информационные потоки; 

 выделить восходящие, нисходящие коммуникации; 

 выделить горизонтальные коммуникации между 
подразделениями; 

 установить коммуникации «руководитель-подчиненный»; 

 построить модель обмена информацией между президентом 

авиакомпании и вице-президентом по маркетингу; 
 определить цепь обратной связи; 

 определить, какие могут существовать преграды в 
организационных коммуникациях авиакомпании; 

 определить коммуникационные связи с внешней средой вице-
президента по маркетингу; 

 определить коммуникационные роли руководителей 

подразделений. 

 Задание 2. Компания «Бетта», находящаяся в г. Минске, 

Штабные структуры 

Техническая политика, лизинг 

Внешние связи 

Стратегическое 
планирование 

Президент 
Аппарат президента 

Секретарь канцелярии. 

Узел связи 

Вице-президент 
по маркетингу 

Вице-президент. 
Финансы 

Вице-президент. 
Летная  

эксплуатация 

Вице-президент. 
Техническая  
эксплуатация 
самолетов

Директор. 
Организация 
перевозок 

Директор. 
Управление 
персоналом 

Коммерческая 
служба 

Финансовая 
служба 

Летняя 
служба 

Представитель 
филиалов Бухгалтерия 

Летние 
отряды 

Авиационно-
техническая 

база 

Служба  
организации  

перевозок 

Производство. 
Диспетчерская 

служба 

Служба 
персонала 
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занимающаяся выпуском офисной мебели, имеет 17 сбытовых 
центров, находящихся как в Республике Беларусь, так и в ближнем 

зарубежье.  
Офисная мебель, выпускаемая компанией, обладает достаточной 

конкурентоспособностью и имеет сбыт. 
Сбытовые центры компании функционируют практически без 

вмешательства главной конторы, что означает, что 17 отделений фирмы 

идут по 17 различным направлениям. За последние два года произошло 
резкое падение объема продаж офисной мебели (более 50%). 

Проанализировав ситуацию, руководство компании пришло к 
выводу, что основные проблемы лежат в сфере продвижения и сбыта 
товаров.  

Первоочередным шагом явилось назначение нового вице-
президента компании по сбыту и маркетингу. 

После детального анализа работы компании новый вице-
президент определил, что между сбытовыми центрами, торговыми 

агентами и головной конторой нет эффективного обмена 
информацией, поэтому совместная работа над определением текущих 
и перспективных целей очень затруднена, отсутствует обмен идеями 

между торговыми агентами. 

Увеличение обмена продаж продукции новый вице-президент 
попытался обеспечить при помощи изменения подхода к обмену 
информацией в рамках компании и организации системы 

коммуникации как между отдельными людьми, так и в организации в 
целом. 

После проведения ряда мероприятий выручка от продаж 

продукции резко возросла (на 40%). 

Это явилось результатом вновь созданной в организации 

эффективной коммуникационной сети. 

Вам предлагается стать вице-президентом по сбыту и 

маркетингу и разработать коммуникационную сеть организации и ее 
филиалов, а также мероприятия по мотивации торговых агентов и 

сбытовых центров с целью повышения сбыта продукции. 

Для выполнения этого задания ответьте на следующие вопросы: 

1. Какие преграды существовали в компании «Бетта» на пути 

информационного обмена до смены вице-президента по сбыту и 

маркетингу? 

2. Какие формы информационного обмена Вы бы выбрали для 
совершенствования системы коммуникации в организации? 
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 Задание 4. В коллективе фирмы назревает конфликтная 
ситуация, что подтверждается следующими фактами: постоянно в 
коллективе возникают ситуации, при которых [27]:  

 каждый трудится сам по себе, отказывая другим в помощи;  

 сотрудники не доверяют друг другу и стараются не 
делиться рабочими и личными планами, не дают советы;  

 при высказывании своего мнения о деятельности коллеги, 

сотрудник скорее выскажет свои замечания, нежели подчеркнет его 
достоинства.  

Но уладить конфликт еще не поздно. Как Вы думаете, что 
следует предпринять менеджеру, чтобы изменить обстановку в 
коллективе? Как нужно вести себя при общении с подчиненными?  

Задание 5. Представьте себе, что недавно Вы стали 

руководителем давно сформированной группы работников. 
Предыдущий руководитель считал, что людей надо жестко 
контролировать. Несмотря на огромный опыт, работники выполняют 
свои обязанности посредственно. Они делают все, что Вы от них 
требуете, но не проявляют инициативу и общаются на определенной 

дистанции и только по работе. Их производительность снижается. 
Что, на Ваш взгляд, нужно сделать, чтобы создать в группе 
обстановку доверия и свободного обмена идеями, без боязни 

репрессий? 

 Задание 6. Какие из приведенных ниже высказываний, по 
Вашему мнению, более всего соответствуют правильному поведению 

менеджера:  
 менеджеру постоянно нужно ориентироваться на желания 

своих сотрудников;  
 менеджер все время должен напоминать подчиненным, что 

производство – самое основное, и четко указывать, что они должны 

делать;  
 никто из менеджеров не может одинаково решать 

различные ситуации, так как они бывают вызваны разными 

факторами;  

 нужно выбрать стиль руководства и все время следовать 
ему.  

Задание 7. Разместите по приоритетам (от одного до восьми) 

Ваши целевые установки в будущей работе и обоснуйте свой выбор:  
 удовлетворение ожиданий начальника;  
 престиж и положение; 
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 уверенность в завтрашнем дне; 
 возможность независимо мыслить и действовать; 
 более высокая зарплата; 
 увеличение льгот;  
 признание руководством Вашей исполнительности; 

  продвижение по службе;  
 личностный рост и развитие. 
Задание 7.  Для того, чтобы сложная организация эффективно 

выполняла свои задачи, необходимо обеспечить выполнение всех 
функций управления. Невозможно эффективно управлять, если нет 
эффективного руководства. Поэтому руководство, лидерство является 
тем видом деятельности, который пронизывает всю систему 
управления.  Эффективные лидеры не всегда являются одновременно 
и эффективными управляющими. Для организации представляет 
интерес руководитель, который одновременно является лидером и 

эффективно управляет своим подчин�нными.   

Ответьте на вопросы теста.  
1.Лидерство - процесс, с помощью которого .... 
а)подчиненные выполняют предписанные им задания;  
б) одно лицо оказывает влияние на членов группы;  

в) руководитель становится авторитетным в коллективе.  
2.Выберите из перечня способы влияния на людей: 
 а) просьба; 
 б) угроза; 
 в) внешний вид;  

 г) идеи;  

 д) агрессия; 
 е) слабости;  

 ж) угроза увольнения;  
 з) насилие; 
 и) внушение; 
 к) шантаж: 

 л) любовь. 
3. Власть – это: 
а) насилие и угрозы;  

б) возможность влиять на поведение других людей;  

в) способ достижения целей организации;  

г) управление в рамках своей компетенции;  

д) любая управленческая деятельность.  
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4.  Чем определяется, сколько власти имеет тот или иной 
человек? 

а) уровнем его формальных полномочий;  

б) его местом в иерархической структуре;  
в) степенью зависимости от него других лиц; 

 г) степенью его зависимости от других лиц.  

5. Обладают ли властью подчиненные?  

а) да; 
б) нет.  
6. Для того чтобы обладать властью, надо иметь 

возможность держать под своим контролем: 

а) всех своих подчиненных;  
б) основные потребности подчиненных; 
в) что-либо, имеющее значение для исполнителя;  
г) финансовые потоки организации.  

7. Для того чтобы использовать власть, основанную на 
принуждении, необходимо иметь: 

 а) эффективную систему контроля;  
б) рычаги воздействия на подчиненных;  
в) возможность влиять через страх.  
8. Какие нежелательные побочные эффекты производит 

принуждение?  

а) скованность; 
б) страх;  
в) месть;  
г) текучесть кадров;  
д) отчуждение;  
е) снижение производительности труда;  
ж) землистый цвет лица подчиненных. 
9. На чем основывается влияние через положительное 

подкрепление? 

а) на вере в руководителя; 
б) на авторитете руководителя;  
в) на ожидании получения вознаграждения;  
г) на способности делать личные одолжения.  
10. При каких условиях власть, основанная на вознаграждении, 

будет действенной?  

а) когда предлагается достаточно крупное вознаграждение;  
б) когда вознаграждение является ценным для исполнителя;  



43 
 

в) когда вознаграждение соответствует возможностям 

организации.  

11. На обращении к каким потребностям основано влияние 
через традиции?  

а) потребность в защищенности и принадлежности;  

б) потребность в безопасности и стабильности;  

в) потребность в тепле и покровительстве.  
12.Законная власть обладает огромным преимуществом, 

которое заключается в том, что: 
 а) исполнитель реагирует не на человека, а на должность;  
б) упрощает принятие управленческих решений;  

в) она повышает стабильность организации;  

г) она действует быстро и предсказуемо.  
13.Вознаграждение, основанное на заслугах, является примером 

применения на практике:  
а) законной власти;  

б ) влияния через традиции;  

в) власти, основанной на вознаграждении;  

г) власти эксперта. 
14.Власть примера - это- 
  а) влияние через разумную веру; 
 б) влияние с помощью харизмы;  

 в) влияние путем убеждения.  
 

 15. «Разумная вера гораздо более устойчива и действует 

быстрее, чем слепая вера, посредством которой влияют на других 
харизматические личности». Это утверждение: 

 а) верно, так как.... 
б) не верно, так как …  

16. Эффективность какого-либо типа власти зависит от того:  
а) считает ли исполнитель, что руководитель может 

удовлетворить  
или не удовлетворить его активную потребность;  
б) какая сложилась ситуация в коллективе;  
в) каким авторитетом обладает руководитель.  
17. Благосклонный автократ отличается от автократа тем, 

что 
 а) иногда советуется с подчиненными; 
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 б) избегает негативного принуждения, а вместо этого 
использует вознаграждение; 

 в) получает информацию от подчиненных для принятия 
управленческого решения;  

г) проявляет активную заботу о настроении и благополучии 

подчиненных.  
18.  Структурирование в руководстве означает, что .... 
а) руководитель распределяет производственные роли между  
подчиненными;  

б )участвует в двустороннем общении; 

 в) расписывает задания и объясняет требования к их 
выполнению;  

г) планирует и составляет графики работ;  
д) допускает участие подчиненных в принятии решений;  

е) разрабатывает подходы к выполнению работ;  
ж) передает свое беспокойство о выполнении задания;  
з) общается в одобрительной и не угрожающей манере.  
19. Стиль управления «дом отдыха» или «управление в духе 

загородного клуба» предусматривает 

 а) скрупулезное внимание к удовлетворению  потребностей 

людей, к созданию комфортной и дружелюбной атмосферы;  

б) руководитель мало обращает на моральный настрой 

подчиненных; 
 в) руководитель мало заботится об эффективности выполнения 

заданий;  

г) руководитель находит баланс эффективности и хорошего 
морального настроя.  

20. Партисипативный стиль управления характеризуется тем, 

что:  
а) руководитель ставит перед подчиненными напряженную 

цель, ожидая, что они будут работать в полную меру своих сил; 
б) руководитель делится имеющейся у него информацией со 

своими подчиненными и использует их идеи и предложения для 
принятия решений группой; 

 в) руководитель ориентируется в своей деятельности на 
человека и человеческие отношения.  

Задание 8.  Оцените основные параметры личности  на основе 
«сквозного биполярного перечня» Голдберга (адаптированной модели 

теста «Большой Пятерки»).  
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 Шаг 1. Прежде чем выполнять задание, внимательно изучите 
следующую инструкцию. Постарайтесь как можно точнее описать 
себя. Опишите себя таким, каким видите в настоящее время, а не 
таким, каким хотели бы видеть в будущем. Опишите себя таким, 

каким вы бываете в целом, в типичных ситуациях, в сравнении с 
другими знакомыми людьми того же пола и примерно того же 
возраста. На каждой из приведенных ниже шкал обведите кружком 

цифру, которая лучше всего описывает вас по данному критерию.  

Шаг 2. Для того чтобы получить свои оценки по параметрам 

«Большой Пятерки», необходимо вычислить среднее арифметическое 
по каждому фактору. Сложите все пять цифр, которые были 

отмечены, например, в разделе «интроверсия – экстраверсия», и 

разделите эту сумму на 5. Затем проделайте то же самое для 
остальных факторов. 46  

Шаг 3. Посмотрите, по какому фактору получился самый 

высокий балл, а по какому – самый низкий. 

Шаг 4. Определите для себя, соответствуют ли эти пять оценок 
тому, что вы ожидали получить. 

Шаг 5. На основании представленного теста Голдберга мы 

можем утверждать, что каждая из общих и конкретных характерных 
черт представляет континуум, в пределах которого можно разместить 
определенную черту характерна личности. По каждой из черт человек 
может характеризоваться высоким, низким или средним показателем. 

Наличие у тестируемого какой-то личностной характеристики можно 
отразить точкой на общем континууме  (рис.8.2). На данном рисунке 
представлен профиль личностных черт (личностный профиль) 
человека, у которого низкая степень экстраверсии, высокая степень 
нервозности, близкие к средним показатели уживчивости к 
добросовестности и относительно высокий показатель открытости к 
познанию. 

Шаг 6. По результатам тестирования членов вашей группы 

может быть построен и групповой профиль личностных черт. 
Сделайте это путем подсчета средних значений по всем параметрам 

Большой Пятерки. Дайте словесное описание полученного 
группового профиля. 
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Таблица 8.1 

Сквозной биполярный перечень Голдберга 
«Интроверсия – экстраверсия» 

 Очень Уме
рен-

но 

Ни то, ни 

другое 
Умеренно Очень  

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

Молчаливый  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Разговорчивый 

Ненапористый  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Напористый  

Не любящий 

приключений  

1 2 3 4 5 6 7 8 9 Любящий 

приключения  
Неэнергичный  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Энергичный  

Робкий  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Дерзкий  

«Антогонизм – доброжелательность» 

Недобрый  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Добрый  

Не склонный к  
сотрудничеству 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 Склонный  

Эгоистичный  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Неэгоистичный 

Недоверчивый  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Доверчивый  

Жадный  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Щедрый  

«Несобранность – собранность» 

Неорганизован-

ный  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Организованны
й  

Безответственны
й  

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Ответственный 

Непрактичный  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Практичный  

Небрежный  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Тщательный  

Ленивый  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Усердный  

«Эмоциональная стабильность – нейтротизм» 

Расслабленный  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Напряженный  

Принимающий 

все легко  1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Нервозный  

Стабильный  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Нестабильный  

Довольный  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Недовольный  

Неэмоциональ-
ный  

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Эмоциональ-
ный  

«Закрытость – открытость новому опыту»  

Не склонный к 
воображению 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Имеющий 

богатое 
воображению  

Нетворческий  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Творческий  

Нелюбопытный  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Любопытный  

Не склонный к 
размышлению 

(нерефлексивный)  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Склонный к 
размышлению 

(рефлексивный
)  

Неискушенный  1 2 3 4 5 6 7 8 9 Искушенный  
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Экстраверсия 
Низкое значение                                                                   Высокое значение  

 

Нервозность 
Низкое значение                                                                   Высокое значение 

 

Уживчивость 
Низкое значение                                                                   Высокое значение 

 

Добросовестность 
Низкое значение                                                                   Высокое значение 

 

Открытость к познанию 

Низкое значение                                                                   Высокое значение  

 

Рис. 8.2. Профиль личностных черт (личностный профиль) 
«Большая Пятерка» 

 

Задание  9.  Определите, какой тип личности Вам более 
соответствует (А или В) и как влияет тип личности А (В) на 
поведение в конкретной  ситуации;  

Шаг 1. Заполните таблицу 8.2, выделив в ряду цифр ту, которая 
лучше отражает Ваше поведение (словесные описания соответствуют 
крайним цифрам). 

 

Таблица 8.2 

Тест на определение типа личности 
Опаздываю на 
условленные встречи  

1 2 3 4 5 6 7 8 
Никогда не опаздываю  

Не люблю конкуренцию          Люблю конкуренцию  

Никогда не спешу, даже в 
экстремальной ситуации  

        Всегда спешу  

Сосредотачиваюсь на 
одном делении и люблю 

определенную 

последовательность 
деятельности  

        Пытаюсь делать не-
сколько дел сразу, 

думаю о том, что буду 
делать дальше  

Делаю все медленно          Делаю все быстро (ем, 

хожу и т.д.)  

Выражаю чувства          Сдерживаю чувства и 

не даю им проявляться  
Имею много интересов 
вне работы  

        Имею мало интересов 
вне работы  
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Шаг 2. Подсчитайте ваши очки, суммируя отмеченные цифры. 

Затем умножьте полученную сумму на 3.  

Шаг 3. Определите свой тип личности. Количество очков и тип 

личности связаны следующим образом (таблица 8.3) 

 

Таблица 8.3  

Соответствие типа личности и количества очков 

Число очков Тип личности 

менее 90  В 

90-99  В+ 

100-105  А- 

106-119  А 

120 и более  А+ 

 

Шаг 4.  Обсудите полученные результаты в группе. Ответьте на 
следующие вопросы: 

1. Сколько вы набрали очков?  

2. Какому типу личности соответствует это количество очков?  

3. Какое поведение характерно для каждого типа личности?  

Шаг 5. Определите влияния типа личности на реакцию человека 
в следующей ситуации. 

Вы недавно стали старшим кассиром в отделении банка. У вас в 
подчинении находиться 10 кассиров. Ваше отделение имеет самые 
плохие показатели работы. Вам было сказано, что если вы не сможете 
исправить положение в течение 2 месяцев, то будете уволены. Вы не 
можете позволить себе потерять эту работу. Предварительные 
встречи и обсуждение ваших предложений с кассирами показали, что 
их раздражает ваше присутствие, и они будут активно сопротивляться 
любым переменам.  

Сформулируйте свои предложения по разрешению данной 

ситуации. 

1. Разделитесь на группы по 4-6 человек с одинаковыми типами 

личности.  

2. Сравните ваши действия в этой ситуации с действиями других 
членов группы. Сходны ли они? Что в них общего? 

3. Совместно разработайте план разрешения этой ситуации.  

4. Сравните Ваш план с планами групп, куда входят люди с 
другими типами личности. Похожи ли они?  
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5. Какой тип личности был бы более подходящим для старшего 
кассира в данной ситуации?  

Шаг 6. Ответьте на вопросы теста.  
1. Видами атрибуции являются: 
а) объективная и субъективная;  
b) диспозиционная и ситуационная;  
c) функциональная и организационная; 
d) внутренняя и внешняя; 
e) личностная и ситуационная 
2. Понятие, отражающее «устойчивое множество 

характеристик, которые определяют общность и различия в 
поведении людей»: 

а) человек;  
b) индивидуальность;  
c) субъект;  
d) индивид;  

e) личность 
3. Процесс восприятия причин поведения людей и его 

результатов называется:  
а) социальным познанием;  

b) атрибуцией;  

c) абстракцией;  

d) коммуникацией;  

e) приписыванием 

4. Восприятие – это: 
а) процесс чувственной дифференциации входящей информации 

на определенные группы;  

b) процесс организации информации из окружающего мира 
таким образом чтобы она имела смысл;  

c) процесс  установления структурно-логических 
закономерностей между событиями, происходящими во внешней 

среде;  
d) творческий процесс, в ходе которого индивид узнает 

незаметные на первый взгляд особенности объекта;  
e) процесс, в ходе которого человек придает значение элементам 

и явлениям внешней среды, включающий отбор, организацию, 

хранение и интерпретацию в психологическом опыте различных 
стимулов в значащую и логически последовательную картину мира. 
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5. Склонность предпочитать одно объяснение причин поведения 
другому – это:  

а) эффект атрибутивной дифференциации;  

b) эффект выученного диссонанса;  
c) эффект атрибутивного предупреждения;  
d) фундаментальная ошибка атрибуции; 

e) эффект зашоренности 

6.Свойство восприятия, благодаря которому 
квалифицированный менеджер игнорирует грубость и негативные 
черты характера подчиненного и оценивает его по результатам его 
работы: 

а) избирательность; 
b) предметность; 
c) структурность, целостность;  
d) осмысленность; e) константность  
7. Людей можно разделить на следующие типы, в зависимости 

от ощущения ими места нахождения источника контроля над их 
судьбой:  

а) экстравертов и интровертов;  
b) флегматиков и меланхоликов;  
c) экстерналов и интерналов; 
d) лодырей и трудоголиков;  
e) лживых и честных 
8. Удовлетворенность работой не влияет на:  
а) текучесть кадров;  
b) качество выполнения работы; 

c) поведение сотрудников;  
d) абсентеизм; 

e) отношение к профсоюзам 

9. Поведение индивида – функция следующих переменных:  
а) особенности индивида, внешняя среда;  
b) восприятия, внешняя среда, особенности индивида; 
c) внешняя среда, тип предприятия, функциональная роль; 
d) стаж работы, тип предприятия; 
e) сформированный в процессе восприятия образ ситуации 

10. Устоявшееся представление, которое имеет кто-либо о 
группе других это:  

а) способ группировки собственных мнений о людях;  
b) установка; 
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c) паттерны восприятия;  
d) стереотип;  

e) социальное отражение 
11. Как называется способ изменения установок, когда 

сотрудники, неудовлетворенные существующим положением дел, 
привлекаются к активной работе по изменению ситуации:  

а) предоставление новой информации;  

b) воздействие страхом или устранение несоответствий; 

c) влияние друзей и коллег;  
d) привлечение к сотрудничеству;  
e) такого способа на практике не существует 
12. Постоянная склонность чувствовать или вести себя 

определенным образом по отношению к чему-либо или к кому-либо – 

это: 
а) эмоциональная стабильность;  
b) самоэффективность;  
c) установка; 
d) упрямство;  
e) принципиальность 
13. В следующем утверждении искажено понятие установки:  
а) установки даны человеку от рождения и их изменить 

практически невозможно; установки по своей сути есть 
направленность деятельности человека;  

b) установки направлены на конкретный объект, по поводу 
которого человек может испытывать некоторые чувства или иметь 
некоторые убеждения;  

c) установки существуют до тех пор, пока не будет сделано что-
либо для того, чтобы их изменить;  

d) установки могут варьировать от очень благоприятных до 
очень неблагоприятных; e) в утверждениях (b), (c) и (d) 

14. Воздействие окружающей среды на становление личности – 

это:  
а) процесс взросления;  
b) процесс социализации; 

c) процесс стагнации;  

d) восприимчивость к приобретению нового опыта;  
e) развитие личности 
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 ТЕМА  9.  ПРОЦЕСС ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ 

 

Вопросы для обсуждения 

 

1. В чем заключаются особенности управленческих решений? 

2. Есть ли отличительные черты  между решениями и 

управленческими решениями? 

3. Какие факторы влияют на качество управленческих решений? 

4. Какие формы подготовки (разработки) и реализации 

управленческих решений Вы считаете наиболее эффективными?  

5. Какие методы и методологии управления инновационным 

мышлением можно отнести к современным? Обоснуйте свой ответ.  
6. Целесообразна  ли  практики коллективной выработки 

решений? Если да, то в каких случаях? 

 

Задания 

Задание 1. Как член организации каждый из Вас участвует в 
процессах принятия решений. Приведите два-три примера из своей 

практики, когда:  
 решение принимается как программируемое и как 

непрограммируемое;  
 решение принимается индивидуально и группой;  

 решение ориентировано на разный срок.  
Задание 2.  Процветание и будущее фирмы зависят, прежде 

всего, от внедрения нововведений. Однако нередко менеджеру 
приходится сталкиваться с сопротивлением изменениям, внедрению 

нового, передового. Какие действия может предпринять менеджер, 
чтобы преодолеть такое противодействие инновациям? Какую 

программу инноваций Вы предложите, если Вас назначат 
менеджером данной фирмы?  

Задание 3. Какие вы примите решения как менеджер фирмы, 

если:  

а) продукция вашей фирмы не пользуется спросом у 
потребителей на обозначенном рынке;  

б) цены на продукцию фирмы резко снизились;  
в) поставщик отказался от поставок основного сырья для вашей 

продукции.  

г) (решения принимать по каждому пункту)?  
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Задание 4. В трудовой коллектив, где существует конфликт 
между двумя группами сотрудников по поводу внедрения 
изобретения, пришел новый руководитель, приглашенный со 
стороны. Каким образом ему лучше действовать, чтобы 

нормализовать создавшуюся обстановку в коллективе? 

а) Выбрать актив, группу, поручить разобраться и предложить 
меры по нормализации обстановки в коллективе, опираться на актив, 
поддержку руководства.  

б) Попытаться разубедить и привлечь на свою сторону 
сторонников прежнего стиля работы, противников нового, 
воздействовать на них убеждением в процессе дискуссии.  

в) Изучить перспективы улучшения качества выпускаемой 

продукции, поставить перед коллективом новые перспективные 
задачи, опираться на лучшие достижения и трудовые традиции 

коллектива, не противопоставлять новое старому.  
г) Установить деловой контакт со сторонниками нового, не 

принимая всерьез доводы сторонников старого подхода к технологии 

производства, проводить работу по реализации новшеств, воздействуя 
на противников силой своего примера и примера других 
прогрессивных руководителей. 

Задание 5. Вы главный менеджер на крупной фирме по 
производству всемирно известных сигарет. У фирмы имеются 
многочисленные фабрики по всему миру. Она достигла большого 
объема продаж. Появилась возможность открыть еще фабрику в 
одной из стран СНГ, и от вас зависит решение – подписать новый 

контракт или нет. С одной стороны, строительство данной фабрики 

обеспечит новыми рабочими местами этот регион, тем самым 

решится актуальная для этого региона проблема безработицы; с 
другой – это принесет большой доход вашей фирме. Однако вы, 

занимаясь производством и продажей крупных партий сигарет, до сих 
пор не были убеждены в том, что курение вызывает рак. Недавно вам 

в руки попал отчет об исследовании, в котором была установлена 
прямая связь между курением и онкологическими заболеваниями.  

Постановка задачи: Какое решение вы примете? Подпишете ли 

вы кон-тракт или нет? Почему? 

Задание 6. Ниже приводится список типичных 
организационных реше-ний. Необходимо определить, являются ли 

они запрограммированными или нет. 
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Таблица 9.1 

Типичные организационные решения 

Список решений 

 

да 
 

 

нет 
 

1 2 3 

Наем заведующим специалиста в исследовательскую  

лабораторию компании, производящую сложную  

техническую продукцию  

 

 

 

 

 

 

Доведение мастером до рабочих дневного задания    

Определение финансовым директором размера дивидендов,  
которые должны быть выплачены акционерам на девятый год 

последовательной успешной финансовой деятельности 

 компании  

  

 

 

 

Решение начальника о допущении официального отсутствия 
подчиненного на рабочем месте в связи с посещением им врача  

  

 

Выбор членами правления места для очередного филиала банка, уже 
имеющего 50 отделений в крупном городе  

  

Дача руководителем согласия на принятие выпускника юри- 

дического факультета университета на работу в аппарат крупной 

фирмы  

 

 

 

 

Определение годичного задания для ассистента профессора    

Дача начальником согласия на предоставление подчиненному 

возможности посетить учебный семинар в области  его специализации 

 

 

 

 

Выбор авторами печатного издания для размещения рекламы о новом 

вузовском учебнике 
  

Выбор правлением компании места для строительства ресторана 
«Вкусно и быстро» в небольшом, но растущем городе, находящемся 
между двумя очень большими го-родами 

  

 

 Задание 7. Ваша фирма производит 5 000 компьютеров. Для 
того чтобы усиленно противодействовать конкурентам, вам предстоит 
решить задачу:  

1. Либо снизить цену на продукцию на 10%. Тогда ваш доход с 
про-дажи каждого компьютера сократится с 300 у.е. до 200 у.е.  

2. Либо усилить рекламу и увеличить сеть сбытовых 
организаций. При этом рекламные затраты на единицу продукции 

возрастут с 100 у.е. до 150 у.е., а сбытовые – с 50 до 120 у.е.  
Вам предстоит:  
a. Определить факторы, которые будут учитываться при 

принятии решения, и перечень альтернатив.  
b. Рассчитать доходность.  
c. Принять единственное решение.  
Задание 8. Ответьте на вопросы теста.  
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     1. Что такое управленческое решение?  

A. Главный фактор взаимодействия управляющей и 

управляемой системы.  

B. Воздействие на управляемую систему.  
C. Действия, вносящие целесообразное изменение в поведение 

управляемой системы.  

D. План действий, воплощаемый в реальность.  
E. Намерение менеджера изменить ситуацию и достичь 

определенных результатов.  
2. Что такое решение в общем виде?  

A. Любой результат мыслительной деятельности человека.  
B. Действия руководителя в рамках своих функций.  

C. Распоряжение руководителя, поддержанное коллективом.  

D. Выбор лучшей альтернативы.  

3. Что такое «конкретная ситуация»?  

A. Реальное положение дел относительно провозглашенной 

цели.  

B. Набор реальных ситуаций в производственной или 

управленческой сфере деятельности, с которым организации 

приходится сталкиваться в процессе деятельности.  

C. Набор причин, которые мешают организациям продвигаться к 
намеченным целям.  

D. «Фотография» рабочего дня организации.  

4. Какие факторы определяют информационное обеспечение 
разработки управленческих решений?  

A. Ценность информации, кол-во информации, личность 
менеджера  

B. Форма представления информации, кол-во информации, 

полнота информации.  

C. Знание менеджера, использование техники, социально-
психологическая обстановка.  

D. Полнота информации, качество информации, агрегация 
информации.  

E. Человеческий фактор, ценность информации, полнота 
информации.  

5. Методология разработки управленческого решения – это:  
A. Логика, действия менеджера и команды.  

B. Цель и подходы метода разработки решения.  
C. Алгоритм разработки управленческого решения.  
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D. Последовательность информационных операций.  

E. Совокупность методов анализа ситуаций.  

6. Какое решение из предложенных вы бы выбрали в ситуации: 
подчиненный отказался без объяснения причин выполнить ваше 
распоряжение?  

A. Наказал, выговор, снятие надбавки.  

B. Проанализировал соответствие компетенций полномочий и 

ответственности подчиненного и содержание распоряжения.  
C. Попытался бы выяснить причины отказа и, если возможно, 

убедить.  
D. Провел бы анализ социально-психологической атмосферы в 

коллективе.  
7. Изложите основное требование к управленческому решению).  

A. Должно соответствовать действующему законодательству и 

уставным документам организации.  

B. Иметь четкую целевую направленность.  
C. Иметь параметры для внешнего и внутреннего контроля.  
D. Должно быть своевременным.  

8. Дайте обобщенное определение управленческого решения.  
A. Решение, принимаемое руководителем в социальной системе.  
B. Решение, принимаемое руководителем в любой сфере его 

деятельности.  

C. Решение, принимаемое руководителем и направленное на 
управление каким-либо процессом.  

D. Решение, направленное на совершенствование управления 
производством.  

9. Организационное решение – это:  
A. Совокупность выборов, которые каждый человек должен 

совершать в повседневной жизни.  

B. Выбор альтернатив, необходимый для получения 
максимального экономического эффекта.  

C. Выбор, который должен сделать руководитель, чтобы 

выполнить обязанности, обусловленные занимаемой должностью.  

D. Решение, связанное с реструктуризацией организации.   

10. Назовите решения, которые являются результатом 

реализации определенной последовательности шагов или действий.  
A. Запрограммированные.  
B. Организационные.  
C. Запрограммированные.  
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D. Стандартные.  
11. Назовите решения, которые требуются в новых ситуациях, 

которые внутренне не структурированы или сопряжены с 
неизвестными факторами.  

A. Запрограммированные.  
B. Организационные.  
C. Запрограммированные.  
D. Стандартные.  
12. По сроку действия решения могут быть:  
A. Стратегические.  
B. Тактические.  
C. Оперативные.  
D. Все перечисленные.  
13. По содержанию решения могут быть:  
A. Технические.  
B. Экономические.  
C. Организационные.  
D. Все перечисленные.  
14. По масштабу воздействия решения могут быть:  
A. Общие.  
B. Частные.  
C. Локальные.  
D. Все перечисленные.  
15. В теории к типам управленческих решений по характеру 

организации разработки относятся решения:  
А. Интуитивные.  
В. Тактические.  
С. Коллегиальные.  
D. Консультативные.  
16. Программируемые решения – это:  
A. Решения, принимаемые с помощью средств вычислительной 

техники.  

B. Решения, принимаемые в соответствии с утвержденными на 
предприятии программами (повышения квалификации, социальной 

адаптации, взаимоотношений с клиентами и т.п.).  

C. Решения, принимаемые в соответствии с программами, 

утвержденными на различных уровнях государственного управления.  
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D. Типичные решения, имеющие четкие структуру, цель, 
ограничения и последовательность этапов принятия и реализации 

решений.  

17. Субъектом управленческого решения является:  
A. Работник организации, чья проблема решается 

руководителем.  

B. Лицо, принимающее решение.  
C. Эксперт, привлекаемый для принятия эффективного решения.  
D. Документ, утверждаемый менеджером (приказ, инструкция, 

протокол и т.п.).  

18. Непрограммированные управленческие решения носят 

характер:  
A. Творческий.  

B. Футуристический.  

C. Синтетический.  

D. Интегральный.  

19. Объектом управленческого решения является:  
A. Лицо, принимающее решение.  
B. Эксперт, привлекаемый для принятия эффективного решения.  
C. Документ, утверждаемый менеджером (приказ, инструкция, 

протокол и т.п.).  

D. Исполнитель решения.  
20. Оптимальный вариант из возможных прогнозных 

альтернатив, принимаемый в установленном порядке, определяющий 
средства достижения цели и организующий деятельность субъектов 
и объектов управления, в теории управленческих решений 
называется:  

A. Вариантом.  

B. Прогнозом.  

C. Проектом.  

D. Управленческим решением.  

21. Слабоструктурированные управленческие решения 
принимают в ситуациях, характеризующихся:  

A. Неполнотой или недостоверностью информации. 

B. Детерминированностью объекта управления, стабильностью 

влияющих факторов.  
C. Повторяемостью процессов.  
D. Новизной, многообразием влияющих факторов.  
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22. По степени инновационности результата управленческих 
решений разделяются на следующие виды:  

A. Много- и одноуровневые.  
B. Рутинные, селективные.  
C. Тактические, стратегические.  
D. Адаптационные, инновационные.  
23. Для стратегических управленческих решений характерно 

то, что они:  
A. Учитывают динамику внешней среды.  

B. Относятся к типу высокоструктурированных.  
C. Принимаются высшим руководством и требуют высокой 

квалификации ЛПР.  

D. Принимаются оперативно и регулярно.  
24. Принять решение означает:  

A. Распоряжение о реализации конкретного плана.  
B. Перебрать несколько альтернатив, дающих наиболее 

эффективные возможности решения проблемы.  

C. Рассмотреть все возможные альтернативы.  

D. Выбор одной из возможных альтернатив.  
25. Для стратегических управленческих решений характерно 

то, что они:  
A. Учитывают динамику внешней среды.  

B. Относятся к типу высокоструктурированных.  
C. Принимаются высшим руководством и требуют высокой 

квалификации ЛПР.  

D. Принимаются оперативно и регулярно.  
26. Коллективное принятие управленческих решений 

характеризуется:  
A. Быстрым нахождением компромиссного решения.  
B. Подавлением большинства меньшинством.  

C. Противостоянием различных мнений.  

D. Снижением инициативы работников.  
27. К формам разработки управленческих решений относится:  
A. Метод сценариев.  
B. Приказ.  
C. Бизнес-план.  

D. PEST-анализ.  
28. Какое определение цели управления вам представляется 

наиболее точным?  
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A. Это идеальное видение будущего.  
B. Это идеальный образ желаемого возможного и необходимого 

в состоянии управляемой системы.  

C. Это предполагаемый результат деятельности.  

D. Это наше стремление к успеху.  
E. Это планирование деятельности в соответствии со 

стремлением достичь необходимого результата.  
29. Какова роль информации в разработке управленческого 

решения?  

A. Является предметом анализа.  
B. Является средством анализа.  
C. Главный фактор успеха.  
D. Позволяет глубже понять проблему.  
E. Решение – информация командного типа.  
30. Индивидуально принимаемые управленческие решения 

характеризуются:  
A. Высоким уровнем творчества и минимальными затратами 

времени.  

B. Минимальными затратами времени при высокой 

стандартизации и однотипности принимаемых решений.  

C. Высоким уровнем творчества при больших временных 
затратах.  

D. высокой обоснованностью и научностью, системным 

подходом.  

31. Как формулируется «глобальная цель управления»?  

A. Максимальное удовлетворение потребностей и интересов 
человека.  

B. Получение максимальной прибыли организацией.  

С. Обеспечение слаженной деятельности всех руководителей 

(«все должны  «грести» в одном направлении»).  

D. Реализация миссии и выбранной стратегии организации. 

 

ТЕМА 10. ИННОВАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 

 

Вопросы для обсуждения 

 

1. Определите отличия экономических категорий 

«новшество», «инновация», «открытие», «изобретение». 
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2. Какие источники инновационных возможностей наиболее 
значимы по Вашему мнению. 

3. Определите свойства инновации. 

4. Определите перспективы развития инновационной 

деятельности в Республике Беларусь. 
5. Определите факторы, влияющие на инновационную 

активность и восприимчивость производителей.  

 

Задание 
 

Задание 1. «Инновационная деятельность  научно-
производственного центра «Реликт»[40]. 

Научно-производственный центр «Реликт» является одной из 
крупнейших отечественных фирм по созданию компьютерных 
технологий для швейной индустрии. Компания занимает 20 % этого 
наукоемкого рынка и выпускает более 50 программ в год. А начинала 
эта компания с пошива чехлов для автомобильных сидений... 

Начало бизнеса. Начало 1990-х гг. было трудным моментом в 
истории отечественной отраслевой науки: бюджетное 
финансирование резко сократилось, традиционные заказчики 

оказались на грани банкротства. Уровень оплаты труда работников 
НИИ порой не соответствовал даже прожиточному минимуму. Не 
был исключением и Центральный научно-исследовательский 

институт швейной промышленности, где трудились те, кто составляет 
сейчас кадровое ядро «Реликта». Именно в этот период у них 
родилась бизнес-идея, с реализации которой началась история 
компании. 

Научный коллектив подошел к проблеме «выживания» с 
маркетинговой точки зрения и, перед тем как выйти на рынок, провел 
маркетинговое исследование. Целью этого этапа было определение 
места сосредоточения платежеспособного спроса. Выяснилось, что 
это те же люди, кто приобретает автомобили. Было принято решение 
об использовании разработанной в НИИ уникальной технологии по 
соединению лоскута в производстве чехлов для автомобилей. 

Благодаря этой запатентованной технологии лоскутное (а значит, 
более дешевое) изделие казалось непосвященному человеку сшитым 

из полноценной ткани и при этом искусно декорированным. 

Коллектив приобретал по бросовым ценам фабричные 
производственные отходы — остатки дорогих натуральных тканей и 
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мехов — и шил качественные долговечные чехлы. Сбывали 

продукцию также без посредников. Товар пользовался огромным 

спросом. Были заключены договоры с простаивающими ателье, и 

бизнес пошел в рост. 
Однако через некоторое время коллектив верно спрогнозировал 

падение спроса на свою продукцию. Во-первых, появились дешевые 
импортные аналоги, а во-вторых, сама продукция перестала быть 
настолько актуальной. Коллектив «Реликта» переориентировался на 
новую нишу... 

Новый рынок. Новая ниша, которую выбрали себе ученые, — 

пошив спецодежды. Во-первых, здесь можно успешно использовать 
технологические разработки сотрудников НПЦ «Реликт». Рабочая 
одежда должна быть прочной и долговечной, поэтому для нее 
используются особые ткани, требующие особой технологии пошива. 
С другой стороны, ткани и технологии не должны быть 
дорогостоящими, так как уровень цен на такую продукцию должен 

оставаться невысоким. 

Успех нового предприятия строился на том, что сотрудники 

компании смогли правильно спрогнозировать ситуацию на рынке 
профессиональной одежды и грамотно оценить характер и объем 

спроса. 
К середине 1990-х гг. на рынке России появились компании, 

готовые платить за корпоративную одежду, являющуюся частью 

фирменного стиля. Причем каждая компания требовала 
эксклюзивности продукции, с одной стороны, и се 
многофункциональности — с другой. Технология «Реликта» давала 
возможности гибкого реагирования на нужды заказчика, при этом 

сохранялась низкая себестоимость, что создавало и значительное 
ценовое преимущество перед западными конкурентами. 

Компания начала с уже освоенного платежеспособного сектора 
— автосервисов, которые приобретали форму для автослесарей, 

мойщиков автомобилей и технического персонала. Затем стали 

поступать заказы от медицинских учреждений, охранных агентств, 
магазинов, авиакомпании и т. д. 

Необходимость частой смены моделей и работа малыми 

партиями (от 20 до 100 единиц) сдерживали рост бизнеса. 
Исполнение заказов требовало оперативности, а затраты на 
переподготовку производственных мощностей под новый заказ 
составляли 50 % от всей стоимости проектов и требовали не только 
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средств, но и времени. И тогда «Реликт» внедрил еще одну 
инновацию — компьютерную систему проектирования спецодежды. 

С ее помощью удалось сократить подготовительный цикл работ перед 

запуском модели в производство в пять-семь раз. За один рабочий 

день теперь можно было успеть нарисовать эскиз, сделать лекала на 
все заказанные размеры и выкройки, рассчитать, сколько понадобится 
ткани, описать все технологические операции и их 
последовательность для конкретной модели. Успех такой программы 

был очевиден, и фирма «Реликт» получила значительное 
конкурентное преимущество на рынке профессиональной одежды, но 
на очереди была другая инновация... 

Новая стратегия бизнеса. Вместо того, чтобы использовать 
свое ноу-хау и получать сверхприбыль в выбранном секторе, 
компания нашла новое рыночное окно с великолепной перспективой 

роста. «Реликт» продает свою запатентованную технологию 

конкурентам, имеющим крупные производства (что позволяет 
использовать эффект экономии на масштабах), и сосредотачивает 
свою деятельность на создании компьютерных технологий для 
швейных производств разной направленности. 

К концу 1990-х гг. программный продукт «Реликта» 

использовали не только компании, специализирующиеся на пошиве 
спецодежды, но и предприятия по пошиву мужских и женских 
костюмов, детской одежды, меховых и кожаных изделий. Свою 

продукцию компания стала реализовывать и мебельным 

производителям, так как при использовании уникальной 

компьютерной технологии «Реликта» себестоимость производства 
мягкой мебели снизилась на 5-7 %. 

Последней новацией стало создание компьютерной программы, 

позволяющей персонифицировать каждую единицу продукции под 
индивидуальные особенности фигуры человека. 

Целевым рынком «Реликта» являются небольшие, быстро 
развивающиеся швейные предприятия с числом запятых около 30 

человек и ежегодным оборотом приблизительно 500 тыс. долл. в год. 

Таких предприятий в России около полутора тысяч. Однако лишь 
четвертая часть из них готова к профессиональному использованию 

компьютерных технологий. Но и те компании, которые внедряют 
новые технологии, также ограничены в средствах, поэтому «Реликт» 

дифференцировал свою продукцию и старается удовлетворить 
различные требования клиентов. Для продвижения своей продукции 
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компания воспользовалась механизмом государственной поддержки 

малого бизнеса. В России есть Фонд содействия развитию малых 
форм предприятий в научно-технической сфере. Покупатели 

компьютерной технологии «Реликта» могут получать через фонд 

необходимое для ее установки оборудование на выгодных 
лизинговых условиях. А стоимость вычислительной техники и 

периферии составляет 50-70 % от общих затрат по внедрению 

компьютерного проектирования одежды. Благодаря этому 
нововведению продажи «Реликта» выросли на 60 %. 

Таким образом, активная инновационная политика и грамотный 

маркетинговый подход обеспечили малому предприятию «Реликт» 

устойчивый рост и перспективы развития на рынке России. 

 1. Изучив ситуацию для анализа, перечислить инновации 

компании «Реликт». 

2. На основе таблицы 10.1 дайте характеристику инноваций 

компании «Реликт» по основным классификационным признакам.  

 

Таблица 10.1 

Классификация инноваций 
Признак классификации Виды нововведений 

1 2 

По типу   прикладные (продукты и услуги); 

 технологические; 
 организационно-управленческие; 
 рыночные 

По инновационному 
потенциалу 

 радикальные (базовые); 
 комбинаторные; 
 модифицирующие 

По особенностям 

инновационного 

процесса 

 внутриорганизационные; 
 межорганизационные  

По источникам 

возникновения 
 вызванные развитием науки и техники; 

 вызванные потребностями рынка; 
 вызванные потребностями производства 

По роли в 
воспроизводственном 

процессе 

 инвестиционные; 
 потребительские  

По масштабу  трансконтинентальные; 
 транснациональные; 
 региональные; 
 крупные, средние и мелкие 
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3. Приведите примеры продуктовых инноваций, появившихся на 
белорусском рынке за последние годы. Дайте им характеристику по 
основным классификационным признакам.  

4. Подумайте и определите факторы, влияющие на 
инновационную активность и восприимчивость производителей.  
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