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2. Модель и роли менеджера

   Менеджер — это специалист в области 
управления, наемный управляющий, 
организующий работу предприятия, 
руководящий деятельностью подчиненных ему 
работников и выполняющий одновременно 
определенные управленческие функции.



Менеджмент как наука

Школы менеджмента:
• Школа научного управления, 
• Административная школа, 
• Школа человеческих отношений, 
• Школа поведенческих наук

Современные подходы к 
менеджменту: 

системный, процессный, ситуационный

























Модели менеджмента

Американская

Японская

Европейская 

Модели менеджмента

Будучи сам механиком-самоучкой, Форд охотно нанимал таких же самородков на завод: 
«Специалисты так умны и опытны, что в точности знают, почему нельзя сделать того-
то и того-то, они везде видят пределы и препятствия. Если бы я хотел уничтожить 
конкурентов, то предоставил бы им полчища специалистов»



Менеджмент как искусство

Управленческая мысль



Менеджмент как процесс



Классификация методов 
менеджмента

■ Организационно-административные

■ Экономические

■ Социально-психологические



Организационно-административные
 методы

■ Характеризуются прямым, непосредственным 
воздействием на объект управления, носящим 
директивный, т.е. обязательный характер 

■ В их основе – власть, принуждение, 
дисциплина, ответственность. 

Данная группа методов считается самой жесткой 
группой, поскольку не дает возможности выбора 
сотрудникам своего поведения в организации



Экономические методы

■ предполагают косвенное воздействие на 
объект управления. 

■ метод основан на материальной 
заинтересованности работников и 
позволяет активизировать их 
деятельность.

■ Метод материального стимулирования. 
■ Метод материальных санкций.



Социально-психологические 
методы

■ формирование благоприятного морально-
психологического климата в коллективе,

■ раскрытие личных способностей каждого 
работника, 

■ помощь работнику в совершенствовании, 
что в конечном итоге ведет к его 
максимальной самореализации.



Менеджмент как функции



Основные функции менеджмента.
Планирование.

■ Планирование - непрерывный процесс 
установления или уточнения и конкретизации 
целей (развития организации и ее 
подразделений), определения средств и 
последовательности их достижения, а также 
выявления и распределения  ресурсов. 

■ Планирование - процесс принятия решений, 
позволяющих обеспечить эффективное 
функционирование и развитие организации в 
будущем, уменьшить неопределенность. 



Стратегическое планирование 

   набор действий и решений , 
предпринятых  руководством, которые 
ведут к разработке специфических 
стратегий, предназначенных для того, 
чтобы помочь организации достичь своих 
целей (термин введен в 70-е годы).



Планирование отвечает на 
следующие вопросы

■ Где мы находимся?
■ Куда хотим прийти?
■ Какие ресурсы нам нужны?
■ Каков наилучший  способ достижения 

цели?



При некачественном планировании 
невозможен качественный контроль

Без планирования невозможно 
достижение целей организации 



Этапы планирования
Этап 1. Формулировка целей. Чего именно вы (или ваша фирма) хотите достичь? Это - 
самый трудный этап. Его нельзя формализовать. Личность менеджера проявляется именно 
в том, какие цели он ставит.
Этап 2. Подбор, анализ и оценка способов достижения поставленных целей. 
Обычно можно действовать разными способами. Какой из них представляется наилучшим? 
Какие можно сразу отбросить как нецелесообразные?
Этап 3. Составление перечня необходимых действий. Что конкретно нужно сделать, 
чтобы осуществить выбранный на предыдущем этапе вариант достижения поставленных 
целей?
Этап 4. Составление программы работ (плана мероприятий). В каком порядке 
лучше всего выполнять намеченные на предыдущем этапе действия, учитывая, что многие 
из них связаны между собой?
Этап 5. Анализ ресурсов. Какие материальные, финансовые, информационные, 
кадровые ресурсы понадобятся для реализации плана? Сколько времени уйдет на его 
выполнение?
Этап 6. Анализ разработанного варианта плана. Решает ли разработанный план 
поставленные на этапе 1 задачи? Являются ли затраты ресурсов приемлемыми? Есть ли 
соображения по улучшению плана, возникшие в ходе его разработки при движении от 
этапа 2 к этапу 5? Возможно, целесообразно вернуться к этапу 2 или 3, или даже к этапу 
1.
Этап 7. Подготовка детального плана действий. Необходимо детализировать 
разработанный на предыдущих этапах план, выбрать согласованные между собой сроки 
выполнения отдельных работ, рассчитать необходимые ресурсы. Кто будет отвечать за 
отдельные участки работы?
Этап 8. Контроль. Производится контроль за выполнением плана, внесение необходимых 
изменений в случае необходимости.



1. Выпишите всех своих «дохлых 
лошадей» за последние несколько 
месяцев

2. Подумайте, что нужно было учесть 
на этапе планирования этих задач

3. Проанализируйте какие этапы 
планирования у Вас «проседают».

Задание

На языке бизнес-терминов «дохлая лошадь – это задача, 
которая так и не стала нужным результатом»



Функция организации

■ определение рациональных форм 
разделения труда        

■ распределение работы среди работников, 
групп работников подразделений

■ разработка структуры органов 
управления 



Функция организации: «Две команды гребцов»







    Виды делегирования полномочий

1. Полное делегирование.
2. Частичное (ограниченное) делегирование.
3. Нулевое делегирование.
4. Делегирование наоборот.



    Пример!



Организационные структуры 
управления

Бюрократические

Адаптивные

Организационные структуры 
управления



7



Линейная организационная 
структураЛинейная организационная структура



Линейно-штабная организационная 
структура



Проблемы делегирования 
полномочий в ООО «Венец»

Линейно-функциональная 
структура



Проблемы делегирования 
полномочий в ООО «Венец»

Линейно-функциональная 
структура



Линейно-функциональная 
(комбинированная) структура
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Функциональная организационная 
структура
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ЦЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ

ЦЕЛИ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

ПОСТРОЕНИЕ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ
  (Бизнес-процесс)

Определение 
потребности в 
персонале

Набор
Отбор
Подбор 
Расстановка

Адаптация 
Мотивация
Развитее
Корпоративная 
культура

Оценка Корректировка 
(высвобождение)

ВХОД, ИСХОДНАЯ СИТУАЦИЯ
ЭФФЕКТИВНОЕ ИСПОЛЬЗОВАНИЕ 

ПЕРСОНАЛА
ОЦЕНКА И 

КОРРЕКТИРОВКА

ИНФОРМАЦИОННОЕ 
ОБЕСПЕЧЕНИЕ

ИССЛЕДОВАНИЯ, ОЦЕНКА 
ЭФФЕКТИВНОСТИ РАБОТЫ ПО 

ПЕРСОНАЛУ

КАДРОВОЕ 
ДЕЛОПРОИЗВОДСТВО

Система управления персоналом 
организации как бизнес-процесс
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Дивизиональная продуктовая 
структура



9

ЦЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ

ЦЕЛИ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

ПОСТРОЕНИЕ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ
  (Бизнес-процесс)

Определение 
потребности в 
персонале

Набор
Отбор
Подбор 
Расстановка

Адаптация 
Мотивация
Развитее
Корпоративная 
культура

Оценка Корректировка 
(высвобождение)

ВХОД, ИСХОДНАЯ СИТУАЦИЯ
ЭФФЕКТИВНОЕ ИСПОЛЬЗОВАНИЕ 

ПЕРСОНАЛА
ОЦЕНКА И 

КОРРЕКТИРОВКА

ИНФОРМАЦИОННОЕ 
ОБЕСПЕЧЕНИЕ

ИССЛЕДОВАНИЯ, ОЦЕНКА 
ЭФФЕКТИВНОСТИ РАБОТЫ ПО 

ПЕРСОНАЛУ

КАДРОВОЕ 
ДЕЛОПРОИЗВОДСТВО

Система управления персоналом 
организации как бизнес-процесс



  Матричная организационная структура
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– Руководители 
высшего звена
– Руководители 
среднего звена
– Руководители 
низшего звена



Проектная структура

9

– Руководители 
высшего звена
– Руководители 
среднего звена
– Руководители 
низшего звена





Ирина Сергеевна Колесникова работает под руководством одного и того же 
начальника уже 11 лет. Однажды ее давняя подруга за чаем спросила, насколько 
ей хорошо работать со своим начальником? Прозвучал приблизительно такой 
ответ: «Вообще-то ничего. Он мне не досаждает. Я делаю свою работу». Тогда 
подруга поинтересовалась: «Но ты же работаешь на одном месте 11 лет. Как ты 
работаешь? Тебя когда-нибудь повысят? Пожалуйста, не обижайся, но мне 
совершенно не понятно, какое отношение имеет то, что ты делаешь, к работе 
фирмы».

Ирина Сергеевна задумалась: «Я действительно не знаю, хорошо ли я 
работаю... Мой начальник никогда со мной об этом не говорит. Правда, я всегда 
считала, что отсутствие новостей – уже хорошая новость. Что касается 
содержания и важности моей работы, то при приеме на фирму мне что-то не очень 
внятно пояснили и больше об этом речи не было. Мы с руководителем не 
особенно общаемся».

1. Вопросы для анализа ситуации:
2. Какие цели и условия эффективности коммуникаций между руководителем 

и подчиненным отсутствуют?
3. Как можно определить уровень вертикальных коммуникаций?
4. Существуют ли возможности для восходящих коммуникаций в данной 

ситуации?
5. Каким образом можно более эффективно построить обратную связь?

Задача «О коммуникациях в 
организации»





Функция мотивации

■ Внутренняя мотивация (потребности)

■ Внешняя мотивация (воздействие на 
сотрудника (стимулирование))















Допустим, у Вас в подчинении 
работает человек, который несколько 
перерос свою должность. Однако из-за 
различных объективных причин 
карьерный рост не возможен, а доход 
достаточно высок, есть также 
комиссионные. 

Найдите пути дополнительной 
мотивации такого сотрудника.

Задача «Мотивация работников»



Практическое задание. Шаг 1. 
Творческий.

■ Вы руководитель своего отдела. Ваша 
задача увеличить производительность 
сотрудников своего отдела на 20%. ФОТ 
увеличивать нельзя (кризис!).

■ Напишите список идей по мотивации для 
увеличения производительности 
сотрудников на 20%.

■ Стимулы должны увеличить результат 
надолго (1-2 люди сделают, но потом им 
надоест быть спасателями)



Практическое задание. Шаг 2. 
Практический.

■ Покажите список своим подчиненным.
■ Попросите их оценить ваши идеи по 

мотивации по трехбальной системе.
■ + (плюс)  мотивирует
■ - (минус)  демотивирует
■ 0 (ноль) ни холодно, ни жарко



Практическое задание. Шаг 3. 
Аналитический.

■ Какие меры мотивации оказались 
действительно удачными?

■ Удалось ли Вам найти универсальные 
стимулы, которые подходят всем?

■ Какие открытия Вы сделали после этого 
упражнения?



Практическое задание. 2

■ Проанализируйте мотивацию своих самых 
эффективных сотрудников.

■ Опишите для себя их потребности, чтобы 
они были Вам понятны.

■ Подбирайте сотрудников с похожими 
потребностями.



Функция контроля

Контроль - это процесс обеспечения достижения 
целей организации

Контроль - постоянный процесс, обеспечивающий 
достижение организацией принятых целей 
развития путем своевременного обнаружения 
возникающих в ходе производственно-
хозяйственной деятельности объектов 
управления проблем 

Контроль - комплексная функция, включающая в 
себя функции учета, оценки, анализа



Задачи контроля

■ Сбор и систематизация информации о фактическом 
состоянии деятельности и ее результатах (функция 
– учет)

■  Оценка состояния и значимости полученных 
результатов деятельности, выявление отклонений 
от стандартов - плановых заданий, нормативов 
(функция - оценка). 

■  Анализ причин отклонений и дестабилизирующих 
факто ров, влияющих на результаты деятельности 
(функция - анализ).

■ Прогнозирование последствий сложившейся 
ситуации, обоснование необходимости принятия 
корректирующих воздействий



Виды контроля

■ По уровню: стратегический, тактический, 
оперативный.

■ По времени: предварительный, текущий, 
заключительный.

■ По объекту: финансовый, производственный, 
маркетинговый, кадровый, качества, материальных 
средств и т.п.

■ По субъекту: внешний - осуществляемый руководством 
или специальными сотрудниками – контролерами, 
внутренний - осуществляемый самими работниками. 





Инструменты контроля

■ Наблюдение за работой
■ Анализ показателей деятельности
■ Письменный отчет сотрудника
■ Беседа
■ Совещание (групповой контроль) 

■ Задание – дополните эти инструменты!





«Культура ест стратегию на 
завтрак»









В организации один человек может принадлежать сразу к нескольким 
племенам.

Бывает так, что в одном и том же племени находятся люди, 
находящиеся на разной стадии культуры. Лидеру необходимо присматривать 
за теми, кто «выбивается» из общего ряда, и помогать им поднимать 
культуру до уровня племени. Однако иногда можно даже получать выгоду от 
таких людей (например, если у племени – четвертый уровень, но в нем есть 
человек с третьим – он прекрасно сможет накидать идеи на будущее, 
пытаясь показать себя).

В корпоративном мире бывает так, что культура племени выше культуры 
его лидера. Это происходит потому, что в таких случаях лидер – это 
формальный лидер, начальник, и на самом деле в группе есть другой 
человек, ведущий всех за собой – неформальный лидер.

Про организацию



Культуру племени необходимо поднимать постепенно. Перепрыгнуть 
через уровень невозможно.

При этом, падение культуры может быть стремительно – даже с пятого 
до первого.

После того, как культура поднялась на новый уровень, нужно время на 
то, чтобы стабилизировать состояние, и только затем начинать работу по 
переходу на следующий уровень.

Поднять культуру отдельного человека можно либо работая с ним один 
на один, либо поместив его в племя с более развитой культурой.

Про переход с уровня на уровень:



Хороший лидер должен уметь вести коммуникацию с людьми, 
находящимися на всех пяти стадиях культуры. Он должен хорошо понимать 
их язык, и разговаривать с ними именно на нем (даже если его собственный 
уровень отличается от уровня племени).

Лидеру необходима рефлексия – надо уметь смотреть назад и выносить 
уроки из прошлого опыта.

Самое важное для лидера племен на 3-5 уровнях – уметь определять 
ценности племени и выстраивать триады взаимоотношений.

Про лидера:



Партнерство – ключ к успеху племени и организации. Возможно, только 
если каждый уважает каждого, разделяет общие ценности и идет к общей 
цели, не пытаясь лишний раз показать себя.

На смену управления талантами приходит управление командами – 
поскольку сами по себе таланты недостаточно эффективны по сравнению с 
командой талантов, работающих сообща ради достижения общей цели.

Культура сама по себе может быть конкурентным преимуществом 
компании, и может добавлять ей стоимость (например, Amazon купил Zappos, 
поскольку им нужна была именно их культура).

Про культуру и эффективность:



Задача «По идентификации 
конфликтной ситуации»

В коллективе отдела одного НИИ газовой промышленности за годы 
совместной работы сложились хорошие отношения между всеми членами 
коллектива. Отдел успешно справлялся с порученными заданиями. 

В связи с переводом на другую работу старого начальника отдела на его 
должность был назначен молодой ученый, известный своими новаторскими 
разработками. 

Свою деятельность новый руководитель начал с укрепления трудовой 
дисциплины: была установлена регистрация времени прихода на работу и 
ухода с работы, внутренних командировок, установлено время приемов по 
личным вопросам. Он значительно расширил тематику научных исследований 
отдела, заключив договоры с производственными организациями в 
соответствии со своей научной специализацией. Задания подчиненным 
старался давать как можно более подробно, считая, что сотрудники 
недостаточно компетентны в данных вопросах и что они строго должны 
придерживаться инструкций.



Задача «По идентификации 
конфликтной ситуации»

Через некоторое время заказчики отметили ухудшение качества научных 
разработок отдела. В коллективе ухудшились взаимоотношения, повысилась 
раздражительность, начались конфликты.

Решив, что нужно оздоровить коллектив, начальник отдела предложил 
уйти на пенсию нескольким сотрудникам, взяв на их место молодых 
специалистов. Однако положение не улучшилось.

Ваше мнение относительно возникшей ситуации и направлений ее 
исправления?

Определите:
- тип конфликта;
- состав конфликтующих сторон;
- поводы и истинные причины возникновения конфликтной ситуации;
- методы и конкретные пути разрешения конфликта.



Задача «Организация труда 
менеджера»

Фирма, специализирующаяся на производстве 
электронных приборов, отменила привилегии для всех 
руководящих сотрудников. Сотрудники, вне зависимости 
от занимаемого в фирме положения, пользуются общей 
столовой, автостоянкой. У руководителей нет отдельных 
кабинетов. Все рабочие места расположены в общем зале 
и разделены звуконепроницаемыми перегородками 
высотой полтора метра.

Согласны ли Вы с такой практикой? Назовите ее 
положительные и отрицательные стороны.



Задача «Подходы к принятию 
управленческих решений
»

Существуют два подхода к принятию управленческих 
решений: групповой и индивидуальный, каждый имеет как 
преимущества, так и недостатки. 

Чем обоснованы индивидуальный и коллективный 
подходы к принятию решений? 

Кто несет ответственность за решение в случае 
коллективного принятия решения?



Источники

https://www.youtube.com/watch?v=xHYJt
_a6c40

https://www.youtube.com/watch?v=USmZ
Wv5pvfo

https://www.youtube.com/watch?v=wBSA
KXq8QQc&t=339s


