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ВВЕДЕНИЕ   
 

Разработка управленческих решений является одним из наиболее важных 
управленческих процессов. От эффективности управленческих решений во 
многом зависит успех дела, а подчас и само существование фирмы. Поэтому 
очень важно принимать грамотные, экономически обоснованные управ-
ленческие решения. 

Успешное функционирование предприятий в подверженной 
трансформации экономической среде может обеспечить только тот 
руководитель, который оперативно следит за переменами, используя 
актуальную и полную информацию, владеет методологией выработки 
оптимальных управленческих решений и умеет доводить их до реализации. Это 
определяет важность овладения будущими руководителями теоретическими 
знаниями и навыками разработки управленческих решений. 

Деятельность любой организации может быть представлена как 
непрерывный цикл по разработке, принятию и реализации решений. 
Разработка, принятие и реализация управленческих решений (УР) основаны на 
теоретических и методических положениях отечественных и зарубежных 
ученых, а также накопленном и систематизированном практическом опыте. 

Процесс разработки и принятия управленческих решений начинается с 
определения целей. Цели должны быть реальными, четко сформулированными, 
измеримыми и увязанными со всеми остальными целями деятельности 
предприятия. Огромное значение имеет сбор и анализ информации, 
необходимой для принятия эффективного управленческого решения. Особенно 
это важно сейчас, когда руководителям приходится принимать решения в 
условиях все возрастающей неопределенности, вызванной обострением 
конкурентной борьбы, динамичным, ускоренным изменением социально-
экономических условий, лавинообразным нарастанием объема информации, с 
учетом которой приходится принимать решения.   

Разработка решений для руководителей включена в их функциональные 
обязанности, в рамках которых они имеют набор прав и ответственности.                
В последнее время большое внимание уделяется социальной и экологической 
ответственности руководителя за результаты принятого им управленческого 
решения перед своими подчиненными и обществом в целом. Управленческое 
решение должно поддерживать общемировую стратегию устойчивого развития 
общества. Кроме того, решения должны учитывать постоянные изменения 
параметров внешней среды и поэтому требуется постоянное регулирование 
деятельности организации со стороны руководителя. Оно достигается за счет 
разработки и реализации многообразных решений, от качества и оперативности 
которых зависит эффективность деятельности организации. 
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1. ТРЕБОВАНИЯ К УРОВНЮ ОСВОЕНИЯ ДИСЦИПЛИНЫ 
«УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ»  

 
Целью изучения дисциплины «Управленческие решения» является 

формирование теоретических знаний и практических навыков по разработке, 
принятию и организации выполнения управленческих решений. 

Задачами изучения дисциплины являются: 
 изучение методов обеспечения качества принимаемого управленческого 

решения в условиях неопределенности внешней и внутренней среды с учетом 
факторов неопределенности ситуации; 

 изучения факторов, влияющих на эффективность управленческого 
решения как основного условия достижения его конкурентоспособности; 

 изучение технологии разработки, принятия, реализации и мотивации 
качественного управленческого решения; 

 изучение методов анализа, прогнозирования, оптимизации и 
экономического обоснования управленческого решения в рамках системы 
менеджмента; 

 получение практических навыков в применении методических вопросов 
разработки управленческого решения при помощи проигрывания конкретных 
ситуаций и анализа конкретных примеров. 

В результате изучения дисциплины «Управленческие решения» студент 
должен: 

 знать содержание основных понятий; классификацию управленческих 
решений; структуру и технологию процесса принятия решений; основные 
факторы качества и эффективности принимаемых решений; 

 уметь самостоятельно анализировать и применять различные 
алгоритмы принятия решений применительно к конкретным проблемам 
организации; учитывать реальные условия, в которых принимается решение; 
использовать методы управления риском при принятии решений; 

 иметь представление о практике организации процессов принятия и 
реализации решений в наиболее успешно работающих компаниях;                
о возможностях современных информационных технологий в процессе 
разработки управленческих решений. 
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2. СТРУКТУРА ТЕОРЕТИЧЕСКОГО КУРСА  
 

Тема 1. Решение и его роль в деятельности менеджера  
 

Решение как процесс, акт выбора, результат выбора. Признаки решения. 
Субъекты и объекты решения. Составляющие профессионального решения. 
Структура решения. Решения технические, биологические, управленческие.  

 
Тема 2. Управленческие решения: понятие, роль и место в управлении  

 
2.1. Понятие управленческих решений, место управленческих 

решений в управлении 
Понятие УР. УР как процесс и как явление. Сущность УР: экономическая, 

организационная, социальная, правовая, технологическая. Место УР в 
управлении. 

2.2. Классификация управленческих решений 
Классификация УР по продолжительности действия; по числу 

альтернатив; по субъекту, принимающему решения; по сфере действия; по 
степени неопределенности; по степени сложности подготовки УР; по степени 
уникальности; по подходу к принятию решения; по форме отражения; по типу 
личности менеджера, принимающего решения; по степени достижения целей. 
Классификация УР Р. А. Фатхутдинова. 

2.3. Требования, предъявляемые к управленческим решениям  
 

Тема 3. Технология разработки управленческих решений  
 

3.1. Модели принятия решений 
Понятие модели. Классификация моделей по общему целевому 

назначению; по степени агрегирования объектов моделирования; по 
конкретному предназначению; по учету фактора времени; по учету фактора 
неопределенности; по характеристике математических объектов, включенных в 
модели; по типу подхода к изучаемым социально-экономическим системам. 

3.2. Этапы процесса разработки управленческих решений: 
подготовка, принятие, реализация. 

 
Тема 4. Информационное обеспечение принятия управленческих решений  

 
4.1. Значение коммуникаций в РПУР 
Понятие коммуникаций. Виды коммуникаций. Элементы коммуникаций. 

Этапы коммуникаций. 
4.2. Роль информации в РПУР 
Понятие информации. Классификация информации по объекту; по 

принадлежности к подсистеме системы менеджмента; по форме передачи; по 
изменчивости времени; по способу передачи; по назначению; по стадии 
жизненного цикла товара; по отношению объекта управления к субъекту. 
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Аспекты информации. Требования к качеству информации. Организация 
массива информации. Организация потоков информации. 

4.3. Роль новых информационных технологий в РПУР 
Структура НИТ. Функции НИТ. 
4.4. Система «человек-машина» 
Понятие СЧМ. Особенности деятельности оператора, определяемые 

тенденциями развития современного производства. 
 

Тема 5. Человеческий фактор в РПУР 
 

5.1. Руководитель в управлении: возможности и ограничения. 
Модель принятия решений В. Врума и Ф. Йеттона. Роли руководителя 

(менеджера) по принятию решений. Ограничения в работе руководителя. 
5.2. Коллективное принятие решений: достоинства и недостатки 
Положительные стороны коллективного принятия решения. Отрица-

тельные моменты коллективного принятия решения. Стратегии выработки 
группового решения. Ролевое распределение участников группового решения.  

5.3. Состав основных личностных характеристик, влияющих на 
РПУР: глубина, широта, быстрота, гибкость, романтизм, практицизм, 
оптимизм, пессимизм. 

5.4. Авторитет личности при РПУР 
Понятие авторитета. Разновидности характера авторитета: расстояния; 

доброты; компенсации; резонерства; педантизма; чванства; подавления. 
5.5. Влияние темперамента человека на РПУР 
Личности холеристического, сангвинического, флегматического, мелан-

холического типа темперамента. 
5.6. Человеческий фактор в структуре объекта управления 
Мотивация. Делегирование полномочий. 
 
Тема 6. Внешняя среда и ее влияние на реализацию альтернатив 

 
6.1. Влияние внешней среды на реализацию альтернатив 
Микро- и макровнешняя среда организации. Свойства внешней среды. 
6.2. Выявление управляемых факторов внешней среды 
Классификация факторов хозяйственной деятельности. 
6.3. Проблемы формирования внешней среды и адаптации к ней 

субъекта хозяйствования 
Этапы процесса формирования и адаптации субъекта хозяйствования к 

внешней среде. 
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Тема 7. Анализ альтернатив действия  
 

7.1. Цель и альтернативы ее достижения 
Взаимная детерминированность целей и альтернатив. Требования к 

качеству целей. цели неограниченные и ограниченные. 
7.2. Сопоставимость, взаимоисключаемость и полнота альтернатив 
Факторы сопоставимости альтернатив. Правила обеспечения сопоста-

вимости альтернатив. Взаимоисключаемость альтернатив. Полнота совокуп-
ности альтернатив. 

7.3. Методы многокритериальной оценки альтернатив 
Роли участников многокритериальной оценки альтернатив. Прямые 

методы. Методы компенсации. Методы порогов несравнимости. Аксиома-
тические методы. Человеко-машинные методы. 

 
Тема 8. Прогнозирование управленческих решений  

 
8.1. Теоретические основы прогнозирования  
управленческих решений 
Понятия «прогнозирование», «прогноз». Источники неопределенности 

при прогнозировании. Задачи прогнозирования. Источники исходной 
информации при прогнозировании. Методы прогнозирования. Принципы 
организации работ по прогнозированию. 

8.2. Этапы прогнозирования 
 

Тема 9. Анализ управленческих решений  
 

9.1. Определение программы и содержания анализа  
Содержание анализа УР. Цели анализа УР. Этапы анализа УР. 
9.2. Модели и методы подготовки УР 
Модель формирования новых решений. Характеристики факторов 

разработки альтернатив: результативность, практичность, экономичность. 
Факторы, влияющие на выбор метода разработки альтернатив. 

9.3. Экономико-математические методы. 
Аналитические: теория игр, методы математического программирования. 

Статистические: теория массового обслуживания; вероятностное модели-
рование. 

9.4. Активизирующие методы 
Психологические: методы конференции идей, мозговой атаки, вопросов и 

ответов, «6-5-3». Методы подключения новых интеллектуальных источников: 
теоретико-игровой, метод наставничества, работа с консультантами. 

9.5. Экспертные методы 
Индивидуальный способ. Групповой способ. Метод Дельфи. Этапы 

экспертных методов. 
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9.6. Эвристические методы 
Формально-эвристические методы: эволюционное моделирование, 

лабиринтные методы, концептуальное моделирование. Неформально-
эвристические методы: психоинтеллектуальная генерация идей, метод 
номинальной групповой техники, методика атаки разносом, синектические 
методы, морфологические методы. 

9.7. Метод сценариев 
Понятия «сценарий», «метод сценариев». Структура сценария. Процесс 

разработки сценария. 
9.8. Метод «дерево решений» 
Основные этапы разработки или выбора УР по методу «дерево решений». 

 
Тема 10. Неопределенность и риск при РПУР  

 
10.1. Содержание понятий «неопределенность» и «риск» при РПУР 
Понятия «неопределенность», «неопределенный», «риск». Неопределен-

ность и риск в системе процедур УР. Трансформация рисков в 
неопределенности. Неопределенность как явление и как процесс. Объективные 
и субъективные неопределенности. Уровни неопределенности. Основные 
характеристики риска. Факторы риска. Классификация рисков: по источникам 
возникновения; по возникновению; по уровню принятия решений; по 
продолжительности во времени; по возможности страхования; по степени 
правомерности; по причине потерь. Виды рисков: политический; технический; 
производственный; коммерческий; финансовый; валютный; кредитный; 
инвестиционный; отраслевой; инновационный. 

10.2. Основные типы ошибок в управленческой деятельности, 
увеличивающих неопределенности при РПУР 

Ошибки в составляющих управленческой деятельности: организа-
ционной; экономической; технологической; социальной; правовой. 

10.3. Уменьшение отрицательных последствий риска 
Организация процесса управления риском. 
10.4. Страхование управленческих рисков 
Подходы к страхованию УР. Расчет стоимости конкретной формы УР. 

Страхование профессионализма персонала. Страхование организационных 
рисков. Страхование профессиональной ответственности. 

 
Тема 11. Оформление управленческих решений  

и контроль за их выполнением  
 

11.1. Основные формы подготовки управленческих решений: акт, 
акцепт, бюллетень, декларация, договор, закон, заявление, изменение, 
инструкция, кодекс, контракт, концепция, модель, норма, норматив, обзор, 
оферта, перечень, план, положение, порядок (распорядок), постановление, 
правила, прейскурант, пресс-релиз, приказ, протокол, распоряжение, 
соглашение, указ, указание, устав. 
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11.2. Основные формы реализация управленческих решений: 
выписка, деловая беседа, деловое слово, деловая игра (тренинг), заседание, 
информационное письмо, рекомендательное письмо, личный пример, методика, 
наставление, обучение, отчет, письмо, предписание, принуждение, разъяснение, 
совет, совещание, сообщение, убеждение, условие. 

11.3. Требования к оформлению управленческих решений 
Способы оформления УР. Понятия «документ». Классификация доку-

ментов. Реквизиты документа. Атрибуты документа. Содержание «Основных 
положений» документа. Содержание «Информационного обеспечения» 
документа. Критерии качества документа. 

11.4. Система учета и контроля за реализацией управленческих 
решений 

Учет реализации УР. Требования к учету. Контроль УР. Контроль по 
результатам. Контроль по упреждению. Контроллинг. Виды контроля: 
предварительный, текущий, заключительный. 

 
Тема 12. Сущность и виды ответственности руководителя при РПУР  

 
12.1. Сущность и виды ответственности руководителя 
Понятия «обязанность», «ответственность». Технологические виды 

ответственности: профессиональная, дисциплинарная, административная, 
юридическая, экономическая, материальная. Гуманитарные виды 
ответственности: социальная, партийная, этическая, экологическая, 
политическая. Классификация видов ответственности: по уровню 
ответственности; по времени ответственности; по ущербу, вызванному 
ошибочными действиями. 

12.2. Социальная и экологическая ответственность руководителя 
Понятие социальной ответственности. Этапы развития ответственности 

личности. Характерные черты характера, придающие личности 
ответственность. Объекты социальной ответственности. Виды социальной 
ответственности. Социальные цели компании. Динамика развития социальной 
ответственности. Параметры социальной ответственности: широта, временной 
интервал, придаваемое значение, вовлеченность персонала. Мотивы, 
активизирующие социальную активность компании. Понятия «экологическая 
ответственность», «экологический кризис». Международные обязательства РФ 
об охране дикой природы. Основа экологических альтернатив – «Стратегия 
устойчивого развития» (СУР). Задачи реализации СУР в РФ. Принципы СУР. 
Эффективность СУР. 

 
Тема 13. Качество управленческих решений  

 
13.1. Суть и содержание понятий «качество», «качество 

управленческой деятельности», «качество управленческих решений» 
Понятие «качество УР». Стратегии управления качеством продукции: 

системный подход; комплексный подход; локальный подход. Понятия 
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«качество», «качество управленческой деятельности». Качество основной 
группы управленческой деятельности: технологическая, организационная, 
экономическая, социальная, правовая, экологическая деятельность. Качество 
фоновой группы управленческой деятельности: этическая, психологическая, 
политическая, партийная деятельность. Стимулирующие условий эффективной 
работы коллектива. 

13.2. Стандартизация процессов управления качеством УР 
Система ISO 900Х. Этапы управления качеством. 
13.3. Оценка качества управленческих решений 
Измерение качества УР. Основные элементы, влияющие на качество УР.  

 
Тема 14. Эффективность управленческих решений 

 
14.1. Сущность понятий «эффективность»  
и «эффективность управленческих решений» 
Основные показатели управленческой деятельности: эффективность, 

результативность, производительность труда. Виды функциональной 
эффективности. 

14.2. Составляющие эффективности управленческих решений 
Понятие «эффективность УР». Виды эффективности УР: организа-

ционная, экономическая, экономическая, социальная, технологическая, 
психологическая, правовая, экологическая, этическая, политическая. 
Показатели эффективности УР. 

14.3. Оценка экономической эффективности  
управленческих решений 
Косвенный метод сопоставления различных вариантов. Метод 

определения по конечным результатам. Метод определения по 
непосредственным результатам деятельности.  
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3. КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ 
 

Тема 1. Решение и его роль в деятельности менеджера  
1. Дайте определение термину «решение». 
2. В каких аспектах трактуется решение? 
3. Какие признаки присущи решению? 
4. Кто является специалистом, экспертом и консультантом при принятии 

решения? 
5. Кто является субъектом и объектом решения? 
6. Каковы особенности формирования решения в современных условиях? 
7. Каковы составляющие профессионального решения? 
8. Охарактеризуйте структуру решения. 
9. В каких основных системах может приниматься решение? 

 
Тема 2. Управленческие решения: понятие, роль и место в управлении  

1. Дайте определение термину «управленческое решение». 
2. В чем заключаются особенности управленческих решений? 
3. В каких значениях употребляется термин «управленческое решение»? 
4. В чем состоит экономическая, организационная, социальная, правовая 

и технологическая сущность управленческих решений? 
5. Охарактеризуйте точки зрения на место процесса РПУР в управлении 

организацией. 
6. Охарактеризуйте подходы к классификации управленческих решений. 
7. Какие требования предъявляются к управленческим решениям? 

 
Тема 3. Технология разработки управленческих решений  

1. Дайте определение термину «модель». 
2. Охарактеризуйте классификацию моделей. 
3. Из каких этапов состоит процесс РУР? 
4. Охарактеризуйте этап подготовки УР. 
5. Охарактеризуйте этап принятия УР. 
6. Охарактеризуйте этап реализации УР. 

 
Тема 4. Информационное обеспечение принятия управленческих решений  

1. Дайте определения понятию «коммуникация». 
2. Охарактеризуйте основные виды коммуникаций. 
3. Перечислите элементы коммуникаций.   
4. Охарактеризуйте этапы коммуникационного процесса. 
5. Перечислите основные моменты, способствующие эффективному про-

ведению коммуникаций. 
6. Дайте определение понятию «информация». 
7. Перечислите виды информации. 
8. Перечислите аспекты, в которых может быть представлена инфор-

мация. 
9. Какие требования предъявляются к качеству информации? 



 13

10. Перечислите элементы НИТ. 
11. Какие функции выполняют НИТ в принятии УР? 
12. Охарактеризуйте систему «человек-машина». 
13. Каковы особенности деятельности оператора в системе «человек-

машина»? 
 

Тема 5. Человеческий фактор в РПУР  
1. Охарактеризуйте модель принятия решений Врума-Йеттона. 
2. Охарактеризуйте роли руководителя по принятию решений. 
3. Перечислите ограничения в работе руководителя. 
4. Перечислите достоинства коллективного принятия решений. 
5. Перечислите недостатки коллективного принятия решения. 
6. Охарактеризуйте основные личностные характеристики, влияющие на 

РПУР. 
7. Охарактеризуйте личностные характеристики руководителя, влияющие 

на РПУР. 
8. Каково влияние авторитета личности на РПУР? 
9. Охарактеризуйте разновидности характера авторитета. 
10. Каково влияние темперамента человека на РПУР? 
11. Охарактеризуйте особенности принятия решения в зависимости от 

типа темперамента. 
12. Охарактеризуйте роль человеческого фактора в структуре объекта 

управления. 
 

Тема 6. Внешняя среда и ее влияние на реализацию альтернатив  
1. Охарактеризуйте факторы макровнешней среды организации. 
2. Охарактеризуйте факторы микровнешней среды организации. 
3. Охарактеризуйте основные свойства внешней среды организации. 
4. В чем значение выявления управляемых факторов внешней среды 

организации в РПУР? 
5. Дайте классификацию факторов хозяйственной деятельности с точки 

зрения их управляемости. 
6. Охарактеризуйте этапы процесса формирования и адаптации субъекта 

хозяйствования к внешней среде. 
 

Тема 7. Анализ альтернатив действия  
1. В чем заключается взаимная детерминированность целей и альтер-

натив? 
2. Какие требования предъявляются к качеству целей? 
3. Какие виды целей существуют? 
4. По каким факторам проводится сопоставимость альтернатив? 
5. Каковы основные правила обеспечения сопоставимости альтернатив? 
6. Какие условия применения объекта необходимо учитывать для 

обеспечения сопоставимости альтернативных вариантов управленческого 
решения? 
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7. В чем заключается взаимоисключаемость альтернатив? 
8. В чем заключается полнота альтернатив? 
9. Охарактеризуйте методы многокритериальной оценки альтернатив. 

 
Тема 8. Прогнозирование управленческих решений  

1. Дайте определения понятиям «прогноз» и «прогнозирование». 
2. Какие источники неопределенности выделяют при прогнозировании УР? 
3. Каковы основные задачи прогнозирования УР? 
4. Какие выделяют источники информации при прогнозировании УР? 
5. Охарактеризуйте методы и принципы прогнозирования УР? 
6. Какие выделяют этапы прогнозирования УР? 
7. Дайте характеристику этапам прогнозирования УР. 

 
Тема 9. Анализ управленческих решений  

1. Охарактеризуйте этапы процесса анализа УР. 
2. Охарактеризуйте этапы процесса формирования новых решений. 
3. Перечислите факторы, влияющие на выбор метода разработки 

альтернатив. 
4. В чем сущность аналитических методов анализа УР? 
5. В чем сущность статистических методов анализа УР? 
6. Охарактеризуйте психологические методы анализа УР. 
7. Охарактеризуйте методы подключения новых интеллектуальных 

источников анализа УР. 
8. В чем сущность экспертных методов анализа УР? 
9. Охарактеризуйте эвристические методы анализа УР. 
10. Охарактеризуйте метод сценариев анализа УР. 
11. Охарактеризуйте метод «дерево решений» анализа УР. 

 
Тема 10. Неопределенность и риск при РПУР  

1. Охарактеризуйте понятия «неопределенность» и «риск». 
2. Охарактеризуйте основные характеристики и факторы риска. 
3. Дайте классификацию рисков. 
4. Охарактеризуйте основные типы ошибок, увеличивающих неопреде-

ленность в организационной составляющей управления. 
5. Охарактеризуйте основные типы ошибок, увеличивающих неопреде-

ленность в экономической составляющей управления.  
6. Охарактеризуйте основные типы ошибок, увеличивающих неопреде-

ленность в технологической составляющей управления. 
7. Охарактеризуйте основные типы ошибок, увеличивающих неопреде-

ленность в социальной составляющей управления. 
8. Охарактеризуйте основные типы ошибок, увеличивающих неопреде-

ленность в правовой составляющей управления. 
9. Охарактеризуйте процесс управления риском. 
10. Охарактеризуйте страхование как основной способ уменьшения 

управленческих рисков. 
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Тема 11. Оформление управленческих решений и контроль  

за их выполнением  
1. Охарактеризуйте основные формы подготовки УР. 
2. Охарактеризуйте основные формы реализации УР. 
3. Дайте определения понятию «документ». 
4. Охарактеризуйте классификацию документов. 
5. Охарактеризуйте основные реквизиты документов. 
6. Охарактеризуйте основные атрибуты документов. 
7. Охарактеризуйте критерии качества документов. 
8. Охарактеризуйте требования к учету УР. 
9. Охарактеризуйте виды контроля УР. 
10. Какие функции выполняет контроль при принятии УР? 

 
Тема 12. Сущность и виды ответственности руководителя при РПУР  

1. Дайте определения понятиям «обязанность» и «ответственность». 
2. Охарактеризуйте основные группы официальной ответственности 

руководителя. 
3. Охарактеризуйте социальную ответственность руководителя. 
4. Охарактеризуйте экологическую ответственность руководителя. 

 
Тема 13. Качество управленческих решений  

1. Дайте определение понятию «качество УР». 
2. Охарактеризуйте стратегии управления качеством УР. 
3. Охарактеризуйте основные составляющие качества управленческие 

деятельности. 
4. Охарактеризуйте качество организационной деятельности. 
5. Охарактеризуйте процесс управления качеством УР. 
6. Охарактеризуйте основные элементы, влияющие на качество УР. 

 
Тема 14. Эффективность управленческих решений 

1. Дайте определения понятиям «эффективность», «результативность», 
«производительность труда». 

2. Охарактеризуйте основные составляющие эффективности УР. 
3. Охарактеризуйте методы оценки экономической эффективности УР. 
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4. ЗАДАНИЯ К ПРАКТИЧЕСКИМ ЗАНЯТИЯМ  
 

Тема 1. Решение и его роль в деятельности менеджера  
 

Ситуация 1. Фрагмент постановления: 
«Учитывая многочисленные просьбы трудовых коллективов и граждан              

г. Москвы и Московской области, Правительства Москвы и Московской 
области постановляю: 

1. Администрациям районов, руководителям колхозов, совхозов и других 
сельскохозяйственных предприятий пролонгировать заключенные в 1991 г. на 
основании решения исполкомов Моссовета и Мособлсовета от 19.03.91                
№ 487-127 «О выделении земельных участков под огороды жителям г. Москвы 
и Московской области» договоры с предприятиями, организациями, 
учреждениями и гражданами г. Москвы и Московской области на 
использование земельных участков под огороды. 

2. Контроль за выполнением настоящего постановления возложить на 
первого заместителя Премьера Правительства Москвы и министра 
Администрации Московской области по земельной реформе и 
землепользованию. 

Премьер Правительства Москвы,  
Глава администрации Московской области» 

Вопросы: Является ли представленный фрагмент постановления 
решением? Какие составляющие профессионального решения в нем имеются, а 
какие следует дополнить? К какой системе (технической, биологической или 
социальной) относится данное постановление? 

 
Ситуация 2. Имеются фрагменты текста 18 решений: 
1. Отделу внутреннего аудита провести внеплановую проверку 

правильности использования руководителями среднего и низового звена 
управленческих технологий. 

2. Отделу развития компании заключить договор с фирмой «Галактика» 
для анализа распределения функций управления между руководителями всех 
уровней и разработки мероприятий по устранению их дублирования. 

3. Начальнику группы стратегического развития разработать положение о 
группе связи с общественностью и должностные инструкции для ее 
работников. 

4. Наладчику станков Тараненко Р. А. провести планово предупре-
дительный ремонт токарного оборудования в цехе № 4. 

5. Все сотрудники компании в течение июля 2000 г. должны внести свои 
предложения по совершенствованию производственной и управленческой 
деятельности. 

6. Начальнику группы стратегического развития создать консульта-
ционный пункт для руководителей периферийных подразделений фирмы по 
вопросам управленческой деятельности и управления персоналом. 
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7. Начальнику информационного отдела создать базу данных о текущих и 
потенциальных клиентах и поставщиках компании. 

8. Инженера Калинина Н. С. направить в командировку в объединение 
«Азовсталь» с 1 июня по 24 июня 2000 г. 

9. Группе стратегического развития сформировать альтернативные 
стратегии развития основных направлений деятельности компании. 

10. Консилиум врачей согласился с диагнозом лечащего врача, 
поставленным пациентке Самойленко М. Ч. 

11. Отделу обучения в сентябре 2000 г. провести переподготовку 
руководства высшего и среднего звена компании в области управления 
качеством. 

12. Службе управления персоналом разработать систему страхования 
ответственности ключевых специалистов и руководителей компании. 

13. Вице-президенту по персоналу создать в компании отдел 
стратегического развития и подчинить его непосредственно ее президенту. 

14. Службе управления персоналом сформировать систему расстановки 
кадров в соответствии со способностями работников и ротации кадров между 
линейными и функциональными подразделениями. 

15. Группе контроля сформировать группу для ведения полного и 
достоверного учета и составления отчетности о результатах деятельности 
компании. 

16. Отделу маркетинга провести анализ изменений внешней среды (на 
рынке, в политике, законодательстве и т. д.), с выделением тех изменений, 
которые могут оказать существенное влияние на развитие компании. 

17. Ветеринару цирка увеличить количество калорий в рационе питания 
слонов и лошадей. 

18. Начальнику кадровой службы принять на трехмесячную стажировку 
г-га Норриса Р. – начальника отдела кадров фирмы «Tip Ltd» из Сомали. 

Вопросы: Какие из приведенных фрагментов текстов относятся к 
техническим, биологическим и управленческим решениям? К каким сферам 
деятельности относятся выбранные управленческие решения?   

 
Задание 1. Ваша фирма переезжает в новый офис. Все сотрудники заняты 

переездом. Начальники отделов стремятся занять кабинеты рядом с Вашим. Как 
Вы поступите с распределением кабинетов, чтобы работа была эффективной: 

а) отделы, работа которых непосредственно связана с конечным 
результатом, не напрямую зависящим от Вас, Вы переведете на другой этаж, 
чтобы они могли работать самостоятельно; 

б) другим отделам, работа которых неразрывно связана с Вашей, Вы 
предоставите кабинеты рядом со своим, потому что Вам надо часто встречаться 
с ними во время работы? 

Предложите свой вариант распределения кабинетов. 
 
Задание 2. Вы – руководитель строительной организации. Понедельник. 

Начало рабочего дня. Вы заходите в кабинет, просите секретаря принести 
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чашечку кофе и занимаете свое рабочее кресло. Осматривая свой кабинет, Вы 
задерживаете «тяжелый взгляд» на своем рабочем столе: груда бумаг 
различного назначения находится в абсолютном беспорядке. Через час у Вас 
назначено совещание с руководителями отделов, но в таком «хаосе» Вы не 
можете найти нужные для проведения совещания документы. Как Вы 
справитесь с данной ситуацией? 

 
Задание 3. Деятельность Вашего непосредственного подчиненного 

(начальника отдела маркетинга) связана с постоянным использованием 
оргтехники, но габариты его кабинета не позволяют установить на его рабочем 
месте всю требуемую технику. В ходе деятельности он постоянно проходит 
через рабочие места других служащих. В связи с этим он тратит время на 
разговоры и личные просьбы, теряя тем самым как свое рабочее время, так и 
отвлекая других. Как разрешить данную ситуацию? 

 
Задание 4. Вы установили контакт с японской фирмой, с которой хотите 

заключить договор. Вас приглашают в Японию, встречают как самого дорогого 
гостя, предлагают обширную программу развлечений с обедом в дорогом 
ресторане, а, когда дело доходит до переговоров, японцы просят подождать 
пару дней. 

И потом довольно продолжительное время сообщают Вам о 
периодически возникающих затруднениях. Как вы поступите в этой ситуации?      

 
Задание 5. Вы руководитель крупной компании. Вам требуется новый 

секретарь. Собеседование и испытательный срок прошли три кандидата со 
следующими профессиональными и личными характеристиками (А, Б, В). Кого 
Вы примите на работу? Обоснуйте свое решение. 

А) Имеет очень хорошие профессиональные навыки и большой 
послужной список, организован и аккуратен, но в общении с посетителями 
проявляет грубость и недоброжелательность. 

Б) Профессиональные навыки на довольно высоком уровне. Вежлив, 
общителен и дружелюбен как с начальством, так и посетителями. Аккуратен и 
организован, но при этом не умеет хранить секреты фирмы и много 
разговаривает по телефону с посторонними людьми. 

В) За испытательный срок показал себя воспитанным и добросовестным. 
Дружелюбен и тактичен в общении с посетителями, но профессиональные 
навыки недостаточные. Не умеет адекватно реагировать на возникшие 
проблемы. 

 
Задание 6. Ваше желание – устроить на своей фирме презентацию нового 

продукта. Фирма располагает средствами для составления рекламных буклетов, 
для приглашения гостей и проведения банкета, но ее финансовые возможности 
не позволяют оплатить для всех приглашенных места в гостинице по 
соответствующему разряду. Как Вы все организуете? 
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Задание 7. Никто лучше Вас не знает, на что Вы способны и насколько 
Вам удалось в повседневной деятельности подойти к границе своих 
возможностей. Поэтому Вы решили сами для себя изобрести систему оценки 
эффективности своего труда. По каким критериям Вы будете себя оценивать 
(не меньше 3)? Сделайте это в любой удобной Вам форме. 

 
Задание 8. Вам предлагают повышение. Новая должность выше 

оплачивается и весьма престижна. Но Вы не знаете, будет ли эта работа 
доставлять Вам удовлетворение, более того, предполагаете, что не будет. Как 
вы поступите? 

 
Задание 9. Как вы отнесетесь к тому, что резюме одного из претендентов 

на должность начальника отдела маркетинга в разделе «Опыт работы» 
содержит  огромную информацию о различных местах работы данного 
специалиста (причем не более полугода на одном рабочем месте). Как вы 
построите собеседование с этим кандидатом? 

 
Задание 10. Вы проработали в отделе после окончания института всего 

несколько месяцев, и тут Вас вызывает начальник и говорит, что надо поехать к 
смежникам и помочь им наладить производство нужной для Вашего 
предприятия продукции. Но вчера Вас вызвали в отдел кадров и предложили 
поехать на курсы повышения квалификации в Москву. Что Вы выберете как 
самый верный путь к последующей карьере? 

 
Задание 11. Вы стали свидетелем беседы двух своих коллег. Один из них 

утверждает, что планирование необходимо осуществлять, начиная с 
перспективных дел, т. е. на год и более. Его оппонент считает, что 
планирование удобно начинать с записей дел на неделю. Чью точку зрения Вы 
поддерживаете? Обоснуйте свою позицию. 

  
Тема 2. Управленческие решения: понятие, роль и место в управлении  

 
Ситуация 1. 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. 
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Вопросы: Какое решение вы примете? Подпишите ли вы контракт или 
нет? Почему? 

 
Ситуация 2. Вы менеджер по маркетингу на фирме, выпускающей 

бытовую технику. Фирма при помощи дорогостоящих исследований 
попыталась усовершенствовать один из выпускаемых товаров – пылесос. 
Пылесос по-прежнему не ионизирует воздух, хотя именно к этому результату 
пытались прийти в результате исследований. Поэтому новый пылесос не стал 
по-настоящему усовершенствованной новинкой. Вы знаете, что появление 
надписи «Усовершенствованная новинка» на упаковке и рекламе средств 
массовой информации повысит значительно сбыта такого товара. 

Вопросы: Какие действия вы предпримите? Почему?  
 
Ситуация 3. Вы менеджер на фирме, производящей программные 

продукты для ПЭВМ. На одной из презентаций вы знакомитесь с молодой 
дамой (молодым человеком), которая (ый) недавно была (был) управляющей 
(им) на фирме-конкуренте. По какой-то причине она (он) была (был) уволена 
(ен) и теперь держит обиду на эту фирму. Вы можете начать ухаживать или, 
наоборот, принять ухаживания. Или можете взять ее (его) на работу. В ином 
случае, можете просто пообещать взять ее (его) на работу. Обида так сильна, 
что она (он) с удовольствием расскажет обо всех планах конкурента. 

Вопросы: Как вы поступите? Почему? 
 
Ситуация 4. Вы менеджер по производству на фирме, выпускающей 

холодильники. Недавно вы узнали, что конкурирующая фирма придала своим 
холодильникам свойство, которого в ваших холодильниках нет, но оно окажет 
большое влияние на сбыт. Например, в холодильниках «NO FROST» теперь 
можно хранить продукты не только в вакуумной упаковке, но и обычные, не 
боясь их усыхания. На ежегодной специализированной выставке фирмы-
конкурента будет офис для гостей, и на одном из приемов для своих дилеров 
глава фирмы расскажет им об этом новом свойстве холодильника и о том, 
каким образом это было достигнуто. Вы можете послать своего сотрудника на 
этот прием под видом нового дилера, чтобы узнать о нововведении. 

Вопросы: Пойдете ли вы на такой шаг? Почему?  
 
Ситуация 5. Вы главный менеджер известной фирмы и изо всех сил 

стараетесь добиться заключения выгодного контракта на большую сумму 
продаж с одной компанией. В ходе переговоров узнаете, что представитель 
покупателя подыскивает себе более выгодную работу. У вас нет желания брать 
его к себе на работу, но, если вы намекнете ему об этой возможности, он скорее 
всего передаст заказ именно вам. 

Вопросы: Как вы поступите? Почему?  
 
Ситуация 6. Вы – менеджер по маркетингу и хотите сделать выборочный 

опрос потребителей об их реакциях на товар конкурента. Для этого вы должны 
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провести опрос якобы от лица несуществующего «Института маркетинга и 
конъюнктуры рынка». 

Вопросы: Сделаете ли вы такой опрос? Почему? 
 
Ситуация 7. Вы менеджер по персоналу. В вашу фирму пришла молодая 

способная женщина, желающая стать торговым агентом. Уровень ее 
квалификации значительно выше, чем у претендентов-мужчин на эту 
должность. Но прием ее на работу неизбежно вызовет отрицательную реакцию 
со стороны ряда ваших торговых агентов, среди которых женщин нет, а также 
может раздосадовать некоторых важных клиентов фирмы. 

Вопросы: Возьмете ли вы эту женщину на работу? Почему? 
 
Ситуация 8. Вы менеджер туристской фирмы. К вам пришла женщина, 

желающая отдохнуть в Греции. У вас же есть горящий тур на Мертвое море в 
Израиль. У женщины явные проблемы с давлением, одышка. Вы знаете, что 
гипертоникам на Мертвое море ехать противопоказано. 

Вопросы: Как вы поступите? Почему? 
 
Ситуация 9. Вы менеджер фирмы, выпускающей средства по уходу за 

волосами. Фирма приступила к выпуску нового шампуня, препятствующего 
образованию перхоти и эффективного даже при разовом применении. Однако 
специалист по маркетингу вашей фирмы рекомендует в инструкции на этикетке 
указать, что шампунь следует применять дважды при каждом мытье головы. 
Дополнительного эффекта потребитель не получит, но шампунь будет 
расходоваться в два раза быстрее и, следовательно, увеличится объем продаж. 

Вопросы: Как вы поступите? Почему? 
 
Ситуация 10. Ниже приводится список типичных организационных 

решений. Необходимо определить, являются ли они программированными или нет. 
1. Наем заведующим специалиста в исследовательскую лабораторию 

компании, производящую сложную техническую продукцию. 
2. Доведение мастером до рабочих дневного задания. 
3. Определение финансовым директором размера дивидендов, которые 

должны быть выплачены акционерам на девятый год последовательной 
успешной финансовой деятельности компании. 

4. Решение начальника о допущении официального отсутствия 
подчиненного на рабочем месте в связи с помещением им врача. 

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

6. Дача руководителем согласия на принятие выпускника юридического 
факультета университета на работу в аппарат крупной фирмы. 

7. Определение годичного задания для ассистента профессора. 
8. Дача начальником согласия на предоставление подчиненному 

возможности посетить учебный семинар в области его специализации. 
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9. Выбор авторами печатного издания для размещения рекламы о новом 
вузовском учебнике. 

10. Выбор правлением компании места для строительства ресторана 
«Вкусно и быстро» в небольшом, но растущем городе, находящемся между 
двумя очень большими городами. 

 
Ситуация 11. Фирма ООО «Вундеркинд» планирует производить оправы 

для очков. Конкурентов в данном производстве довольно много и успешно 
вести дело при обычном подходе практически невозможно. Специалисты 
фирмы предложили особую конструкцию оправы на базе типовой модели, 
используя современную интегральную технологию напыления тонких 
активных пленок: 

– на внешней стороне левой дужки оправы сформировали действующий 
барометр; 

– на левой стороне оправы для стекла сформировали действующие часы, 
показывающее московское время; 

– на правой стороне оправы для стекла сформировали действующие часы, 
показывающие время другого пояса или времени по Гринвичу. 

Данная конструкция оправы реализует новый набор потребностей и 
интересов и наверняка найдет спрос. Как Вы считаете? Какие варианты 
управленческих решений Вы можете предложить? 

 
Ситуация 12. Фрагмент постановления: 
«Во исполнение Закона РФ «Об основах градостроительства в 

Российской Федерации» от 14 июля 1992 г. и в целях реализации основных 
положений Генерального плана развития Московской области, одобренного 
постановлением Правительства Московской области от 12.11.92 № 69/24 «Об 
основных положениях Генерального плана развития Московской области», 
учитывая необходимость взаимосвязанного решения вопросов управления, 
градостроительной земельной реформы и охраны среды, постановляю: 

1. Главархитектуре совместно с заинтересованными организациями в 
1993 г. разработать Градостроительный кодекс Московской области. 

2. Главному финансовому управлению обеспечить выделение средств для 
выполнения данной работы за счет областного бюджета на основании 
заключенных договоров с исполнителями работ. 

3. Контроль за выполнением настоящего постановления возложить на 
министра администрации Московской области по строительству. 

Глава администрации Московской области» 
Вопросы: К какой группе классификации УР относится приведенное 

постановление? Какие требования, предъявляемые к УР, и условиям их 
выполнения, не учтены в данном постановлении?  
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Тема 3. Технология разработки управленческих решений  
 

Ситуация 1. Российская торговая компания ОАО «Нефтехим» с 2005 г. 
занимается реализацией на внутреннем рынке минеральных удобрений и 
продуктов нефтехимии. В компании работают 986 человек. У поставщиков этой 
продукции появилась возможность увеличить производство удобрений на 60%. 
Они попросили компанию ОАО «Нефтехим» соответственно увеличить 
реализацию этого товара. Руководство компании было заинтересовано таким 
предложением и создало группу для его детальной проработки. Группа 
специалистов провела маркетинговые исследования и определила наиболее 
выгодные для продвижения продукции регионы. Ими являются Курская и 
Воронежская области, Краснодарский и Ставропольский края. Руководство 
ОАО «Нефтехим» запланировало создать сеть филиалов в данных регионах по 
продвижению удобрений. Данное УР было одобрено советом директоров и 
через некоторое время реализовано. Через год работы финансовые показатели 
компании ухудшились из-за убытков большинства филиалов. Основная 
причина этих убытков заключалась в плохой информированности филиалов о 
времени и наименовании поступающих в их адрес удобрений. В результате 
ожиданий акционеров относительно увеличения прибыли компании не 
увенчались успехом. 

Вопросы: Какой порядок подготовки УР (этапы) был реализован в 
компании ОАО «Нефтехим»? Какие рекомендации можно дать комании для 
подготовки эффективного УР?    

 
Тема 4. Информационное обеспечение принятия управленческих решений  

 
Ситуация 1. Вы взяли в аренду площадь под ресторан в новом торговом 

центре быстрорастущего Северо-Западного микрорайона г. Ставрополя. Ранее 
вы были хозяином и работали в небольшой закусочной в центре на                
ул. К. Маркса. После продажи закусочной у вас оказалось 250 тыс. руб. и вы 
полагали, что этого может хватить на начало нового дела. Новый торговый 
центр, где вы планировали разместить ресторан, быстро достраивался и вы 
решили еще раз взглянуть на ход работ. Однако при осмотре центра вместе с 
его будущим управляющим выяснилось, что рядом с вашим рестораном будет 
находиться не только супермаркет, но и закусочный бар, часы работы которого 
будут соответствовать времени работы магазина. Управляющие сказал вам, что 
бар рассчитан на 15 человек, обслуживаемых по методу «бистро». Сидячих 
мест не предусматривается и посетители будут либо стоять, либо устраиваться 
на скамейках на улице. 

Вы несколько расстроены. Вы надеялись, что ваш ресторан будет 
единственным заведением такого рода в центре и предполагали продавать 
закуски, легкие завтраки перед рестораном, позаботившись о настоящем 
«ресторанном» обслуживании внутри, в отдельном зале. Теперь же бар в 
супермаркете (магазине) может переманить к себе служащих центра и 
посетителей. Бар в магазине имеет перед вашим рестораном преимущество. 
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Создавая удобство для посетителей центра, покупателей магазина, он может 
даже не покрывать все накладные расходы. Торговля в крупном магазине все 
окупит. В баре достаточно установить цены, покрывающие прямые издержки. 
Вы же разоритесь, поступив также. 

Возвратившись к своим планам, вы просмотрели свои записи. Там было 
записано: центр находится в новом, строящемся районе, на окраине города. 
Население микрорайона составляет около 60 000 человек, в основном это люди 
с невысоким уровнем дохода. Торговый центр включает три магазина, большой 
супермаркет, аптеку, книжный киоск. 

Непосредственно к торговому центру примыкает небольшое здание. Там 
располагаются конторы двух фирм, занимавшихся торгово-закупочной 
деятельностью и консалтингом, с числом работающих 40-50 человек.                
По слухам, в этом же здании предполагалось выделить место для филиала 
страховой компании «Утес» и небольшой фирмы, принадлежащей большой 
компании, занимающейся экспортом нефти и продуктов ее переработки. Это 
могло увеличить количество потенциальных покупателей еще человек на 20-30. 

В нескольких кварталах от торгового центра недавно открылся новый 
корпус Ставропольского технического университета, где обучаются около 
1500-2000 студентов. Кроме того, управляющий торговым центром стремился 
организовать ассоциации предприятий торговли и обслуживания микрорайона. 
Директора и руководители, владельцы и собственники предприятий, 
поддерживавшие эту идею, произвели на вас сильное впечатление. Особенно 
приятно было то, что неофициально была выдвинута идея о возможности раз в 
два-три месяца проводить в нашем ресторане обед для членов ассоциации. 

На обдумывание ситуации у вас оставался день или два. На совещании со 
своими сотрудниками вы получили несколько предложений, советов. Прежде 
всего посоветовали сделать один большой ресторанный зал, кухню, складские 
помещения расположить у задней стенки и обслуживать их через дверь, 
выходящую к внешней стороне центра. Если идти по другому пути, то нужно 
сделать открытую кухню в центре помещения, но оставить достаточно места с 
одной стороны, чтобы люди могли спокойно проходить вглубь ресторана. При 
этом будет создаваться впечатление, что в ресторане два зала, так как 
помещение ресторана примыкает к одному из входов в центр, оно имеет две 
двери, одна из которых используется только тогда, когда сам центр закрыт. 

Еще один совет состоял в том, чтобы определенным образом оформить 
интерьер ресторана. Приобрести, например, для ресторана прилавки и 
табуреты. Такой интерьер устроит посетителей, которые хотят быстро 
перекусить, особенно студентов. Вместе с тем это противоречит 
высококлассному ресторанному обслуживанию, потому что создает суету, шум 
и впечатление какой-то спешки в приготовлении пищи, вместо высокого 
качества и даже изысканности блюд. 

Вопросы:  
1. Каковы возможные варианты управленческих решений? 

Сформулируйте их. 
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2. Какова для каждой из альтернатив наиболее  важная информация? 
Определите источники ее получения. 

3. Каково будет принятое вами решение? 
 
Ситуация 2. Фрагмент постановления Губернатора Московской области 

от 7 марта 1997 г. № 95-ПГ «Об упорядочении торговли на вещевых рынках 
Московской области»: 

«В целях упорядочения торговли на вещевых рынках Московской 
области лицами, занимающимися предпринимательской деятельностью, 
постановляю: 

1. Рекомендовать органам местного самоуправления Московской области 
в соответствии с Законом Российской Федерации «Об основах налоговой 
системы Российской Федерации» установить сбор за право торговли                
(в муниципальных образованиях, где он в настоящее время не установлен), 
уплачиваемый путем приобретения разового талона или временного патента, 
который полностью зачисляется в соответствующий местный бюджет. 

2. Предложить администрациям городов и районов совместно с 
правоохранительными органами: 

2.1. Осуществлять систематический контроль за соблюдением Временных 
правил торговли в Московской области на вещевых рынках. 

2.2. Проводить проверки наличия разовых талонов или временных 
патентов у лиц, занимающихся предпринимательской деятельностью в сфере 
торговли. 

3. Контроль за исполнением настоящего постановления возложить на 
заместителя Главы администрации – министра администрации по торговле и 
услугам населению Московской области. 

Губернатор Московской области» 
Вопросы: Какие формы подачи информации используются в данном 

фрагменте постановления? Какие конкретные формы мультимедиа можно 
использовать для данного постановления? Можно ли усилить эффективность 
выполнения данного постановления за счет средств мультимедиа? 

 
Тема 5. Человеческий фактор в РПУР  

 
Деловая игра «ЧП на Луне» 
На луноходе, которым управляет каждый из вас, вышел из строя 

двигатель. До базы – лунной станции – около 300 км; туда необходимо 
добраться пешком в течение трех суток. Половину пути надо пройти по темной 
стороне Луны, вторую – по освещенной. На борту лунохода имеется 
неприкосновенный запас, состоящий из предметов 14 наименований: 

– моток прочной веревки; 
– аптечка; 
– спички; 
– карта звездного неба; 
– обогреватель; 
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– два кислородных баллона; 
– бортпаек; 
– ящик сгущенного молока; 
– надувной спасательный жилет; 
– 20 литров питьевой воды; 
– магнитный компас; 
– сигнальная ракета; 
– рация УКВ; 
– парашют. 
Предметы необходимо взять с собой, а для уменьшения груза и ускорения 

движения поочередно избавляться от них по степени важности и по мере 
использования. Какая очередность использования и избавления от предметов 
кажется вам наиболее эффективной?  

 
Деловая игра «Воздушный шар» 
Представьте себе, что вы экипаж научной экспедиции, которая 

возвращается на воздушном шаре после выполнение научных изысканий. Вы 
осуществляли аэрофотосъемку необитаемых островов. Вся работа выполнена 
успешно, и вы уже готовитесь к встрече с родными и близкими. Вы летите над 
океаном, до ближайшего участка суши 500-550 км. 

Но произошло непредвиденное: в оболочке воздушного шара по 
неизвестным причинам образовалось отверстие, через которое выходит газ. 
Шар начал снижаться. Вы сразу же выбросили за борт все мешки с балластом 
(песком), которые были припасены в гондоле воздушного шара на этот случай. 
На некоторое время падение замедлилось, но не прекратилось. Через 5 минут 
шар стал падать с прежней, достаточно большой, скоростью. 

Весь экипаж собрался в центре гондолы, для того, чтобы обсудить 
создавшееся положение. Нужно принимать решение, что и в какой 
последовательности выбрасывать за борт, чтобы суметь приземлиться живыми. 

В гондоле остались следующие предметы: 
– канат – 50 м; 
– аптечка с медикаментами – 5 кг; 
– компас гидравлический – 6 кг; 
– консервы мясные и рыбные – 20 кг; 
– секстант (прибор для определения местонахождения по звездам) – 5 кг; 
– винтовка с оптическим прицелом и запасом патронов – 25 кг; 
– конфеты разные – 20 кг; 
– спальные мешки (по одному на каждого члена экипажа); 
– ракетница с комплектом сигнальных ракет – 8 кг; 
– палатка 10-местная – 20 кг; 
– баллон с кислородом – 50 кг; 
– комплект географических карт – 25 кг; 
– канистра с питьевой водой – 20 л; 
– транзисторный приемник – 3 кг; 
– лодка резиновая надувная – 25 кг. 
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Задача: принять решение, что и в какой последовательности вы должны 
выбросить. В гондоле остаются предметы и вещи для сигнализации о своем 
бедственном положение и для поддержки физического состояния. 

 
Деловая игра «Кораблекрушение» 
Вы дрейфуете на яхте в южной части Тихого океана. В результате пожара 

большая часть яхты и ее груза уничтожены. Яхта медленно тонет. Ваше 
местонахождение неясно из-за поломки основных навигационных приборов. Но 
известно, что вы находитесь на расстоянии примерно тысячи миль к юго-западу 
от ближайшей суши. 

Ниже дан список 15 предметов, которые остались у вас после пожара.               
В дополнение к этим предметам вы располагаете прочным надувным 
спасательным плотом с веслами, достаточно большим, чтобы выдержать вес 
всех членов экипажа и перечисленных предметов. Имущество оставшихся в 
живых людей составляют также пачка сигарет, несколько коробок спичек и 
пять однодолларовых банкнот. 

Ваша задача – ранжировать пятнадцать перечисленных предметов в 
соответствии с их значением для выживания экипажа. Поставьте цифру «один» 
у самого важного предмета, цифру «два» – у второго по значению и так далее – 
до пятнадцатого, наименее важного для вас: 

– секстант; 
– зеркало для бритья; 
– пятилитровая канистра с водой; 
– противомоскитная сетка; 
– коробка с «сухим пайком»; 
– карта Тихого океана; 
– надувная подушка; 
– двадцатилитровая канистра с нефтегазовой смесью; 
– маленький транзисторный приемник; 
– репеллент, отпугивающий акул; 
– двадцать квадратных метров непрозрачного пластика; 
– две коробки шоколада; 
– ром крепостью 80 градусов; 
– девять метров нейлонового каната; 
– рыболовная снасть. 
 
Тест «Ваш темперамент» 
По каждому качеству отметьте Ваш вариант ответа, просуммируйте 

баллы: 
Всегда нет – 0  
Практически нет – 1  
Чаще нет – 2  
Чаще да – 3  
Практически всегда – 4 
Всегда да – 5 
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Характеристика работников по типу темперамента 
Холерик  
1. Неустойчив, суетлив. 
2. Не выдержан. 
3. Нетерпелив. 
4. Резок и прямолинеен. 
5. Решителен и инициативен. 
6. Упрям. 
7. Находчив в сложных ситуациях. 
8. Работает рывками. 
9. Склонен к риску. 
10. Незлопамятен. 
11. Речь быстра, страстна. 
12. Не уравновешен, горяч. 
13. Забияка, агрессивен. 
14. Нетерпелив к недостаткам. 
15. Обладает выразительной мимикой. 
16. Работает быстро. 
17. Стремится к творчеству. 
18. Движения резкие. 
19. Настойчив в достижении цели. 
20. Склонен к резким сменам настроения. 
Максимум баллов 20 х 5 = 100 
 
Сангвиник  
1. Весел и жизнерадостен. 
2. Энергичен и деловит. 
3. Часто не доводит начатое до конца. 
4. Склонен к переоценкам. 
5. Быстро улавливает новое. 
6. Не любит неудачи. 
7. Легко приспосабливается к новой обстановке. 
8. С увлечением берется за дело. 
9. Остывает, если теряет интерес. 
10. Быстро включается в новое и медленно переключается обратно. 
11. Тяготится однообразием. 
12. Общителен, не чувствует скованности в новой обстановке. 
13. Вынослив. 
14. Обладает громкой речью, выразительной мимикой. 
15. Сохраняет самообладание. 
16. Обладает бодрым настроением. 
17. Несобран, непоследователен. 
18. Склонен скользить, отвлекаться от основного дела. 
Максимум баллов 18 х 5 = 90 
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Флегматик  
1. Спокоен и хладнокровен. 
2. Последователен в делах. 
3. Осторожен и рассудителен. 
4. Умеет ждать. 
5. Молчалив, не любит болтать. 
6. Спокойная, ровная речь. 
7. Сдержан и терпелив. 
8. Доводит дело до конца. 
9. Строго придерживается распорядка в жизни. 
10. Легко сдерживает порывы. 
11. Мало восприимчив к порицаниям и одобрениям. 
12. Снисходителен. 
13. Постоянен в интересах. 
14. Медленно включается в работу и медленно переключается обратно. 
15. Ровен в отношениях со всеми. 
16. Аккуратен. 
17. Приспосабливается с трудом к новой обстановке. 
Максимум баллов 17 х 5 = 85 
 
Меланхолик 
1. Стеснителен и застенчив. 
2. Теряется в новой обстановке. 
3. Не контактен. 
4. Не верит в свои силы. 
5. Легко переносит одиночество. 
6. Чувствует неудовлетворенность и при удачах и при неудачах. 
7. Склонен уходить в себя. 
8. Быстро утомляется. 
9. Речь слабая, тихая. 
10. Приспосабливается к характеру собеседника. 
11. Впечатлителен. 
12. Восприимчив к одобрению и порицанию. 
13. Предъявляет высокие требования. 
14. Подозрителен. 
15. Легко раним. 
16. Обидчив. 
17. Скрытен, не делится своими мыслями. 
18. Робок. 
19. Покорен. 
20. Стремится вызвать сочувствие и оказать помощь окружающим. 
Максимум баллов 20 х 5 = 100 
Ключ к тесту 
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где А – общее число подпунктов данного темперамента; А с индексом – 
число баллов, отмеченных Вами пунктов данного вида темперамента; Х – 
холерик; С – сангвиник; Ф – флегматик; М – меланхолик.  

 
Тест «Ваш вид темперамента» 
Перед Вами 12 утверждения. Внимательно прочитайте их и решите, 

относится ли каждое конкретное утверждение к вам лично. Если относится – 
ставьте «да», если же не относится – ставьте «нет». Долго не раздумывайте. 
Самым лучшим ответом будет тот, который первым придет в голову. 

Опросник  
1. Обычно осуществляете деятельность без предварительного 

планирования. 
2. Случается, что чувствуете себя то счастливым, то несчастным без 

видимых причин. 
3. Чувствуете себя счастливым, когда занимаетесь делом, требующим 

немедленных действий. 
4. Подвержены колебаниям настроения от плохого к хорошему без 

видимых причин. 
5. При завязывании новых знакомств первым проявляете инициативу. 
6. Часто бываете в плохом настроении. 
7. Склонны действовать быстро и решительно. 
8. Бывает, что пытаетесь на чем-то сосредоточиться, но не можете. 
9. Являетесь пылким человеком. 
10. Часто бывает так, что в беседе с другими присутствуете лишь 

физически, а мысленно отсутствуете. 
11. Чувствуете себя несчастным, когда не имеете возможности общаться. 
12. Временами полны энергии, а временами очень пассивны. 
Обработка данных 
Сумму «да» всех нечетных утверждений отложите по горизонтали (слева 

направо), а сумму всех «да» четных – по вертикали (снизу вверх). 
Определите координату своих показателей, а по ним тип темперамента. 
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Рис. 1.  Основные виды темперамента: 1– холерик; 2 – сангвиник;  

3 – флегматик; 4 – меланхолик 
 

Если координата расположена поблизости к перекрестку, то это означает, 
что у Вас смешанный тип темперамента. Помните, что ярко выраженный 
темперамент встречает не так уж часто. 

 
Тест «Решительны ли Вы?» 
Процесс управления связан с непрерывной разработкой и принятием 

решений. Решения вырабатываются в каждом цикле управления, на всех его 
стадиях и при выполнении каждой функции. Предложенный текст поможет 
определить, подходите ли Вы для работы в сфере управления, насколько Вы 
готовы принимать решения и отвечать за их результаты. 

Ответьте «да» или «нет» на следующие вопросы: 
1. Сможете ли Вы легко приспособиться на старом месте работы к новым 

правилам, новому стилю, существенно отличающимся от привычных Вам? 
2. Быстро ли адаптируетесь в новом коллективе? 
3. Способны ли высказать свое мнение публично, даже если знаете, что оно 

противоречит точке зрения вышестоящего руководства? 
4. Если Вам предложат должность с более высоким окладом в другом 

учреждении, согласитесь ли Вы без колебаний перейти на новую работу? 
5. Склонны ли Вы отрицать свою вину в допущенной ошибке и отыскивать 

подходящую для данного случая отговорку? 
6. Объясняете ли Вы обычно причину своего отказа от чего-либо 

истинными мотивами, не прикрывая их разными «смягчающими» и 
камуфлирующими причинами и обстоятельствами? 

7. Сможете ли Вы изменить свой прежний взгляд по тому или иному 
вопросу в результате серьезной дискуссии? 

8. Вы читаете чью-то работу (по долгу службы или по просьбе), мысль ее 
верна, но стиль изложения Вам не нравится – Вы бы написали иначе. Станете 

0

3

0

5

0

1
0

2

0

4
0

5
0

6

0

2
0

1
0

0

0

4

 

0 

0 

1 

2 

4 

3 



 32

ли править текст и настойчиво предлагать изменить его в соответствии с 
Вашим мнением? 

9. Если увидите в магазине вещь, которая Вам очень нравится, купите ли 
ее, если даже эта вещь не так уж и необходима? 

10. Можете ли изменить свое решение под влиянием уговоров 
обаятельного человека? 

11. Планируете ли заранее свой отпуск? 
12. Всегда ли выполняете данные Вами обещания? 
Ключ  

Ответы  Вопросы  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Да  3 4 3 2 0 3 2 2 0 0 1 2 
Нет  0 0 0 0 4 0 0 0 2 3 0 0 
Если сумма составит: 
9 баллов – Вы очень нерешительны. Постоянно и по любому поводу долго 

и мучительно взвешиваете все «за» и «против». Если удается переложить 
принятие решения на плечи другого, чувствуете огромное облегчение. Прежде 
чем решиться на какой-то шаг, долго советуетесь и часто принимаете 
половинчатое решение. На собраниях и совещаниях предпочитаете 
отмалчиваться, хотя в кулуарах обретаете смелость и красноречие. С Вами 
сложно работать. И пусть Вы обладаете знаниями, эрудицией, опытом, такая 
черта характера, как нерешительность, намного снижает ваш «коэффициент 
полезности». На Вас трудно положиться, так как Вы можете и подвести. 
Конечно, изменить характер непросто, но возможно; 

от 10 до 18 баллов – Вы принимаете решения осторожно, не пасуете перед 
серьезными проблемами, которые нужно решить сию минуту. Колеблетесь 
обычно тогда, когда для решения у Вас есть достаточно времени. Вот тогда Вас 
начинают одолевать разные сомнения, появляется соблазн все «утрясти», 
«согласовать» с вышестоящими руководителями, хотя вопрос этот Вашего 
уровня. Больше полагайтесь на свой опыт, он подскажет Вам, как правильно 
решить дело. В конце концов, посоветуйтесь с кем-нибудь из коллег, своих 
подчиненных; 

от 19 до 28 баллов – Вы достаточно решительны. Ваша логика, 
последовательность, с которой Вы подходите к изучению проблемы, и главное 
опыт помогают Вам решать вопросы быстро и большей частью правильно. 
Полагаясь на себя, Вы не игнорируете советов других, хотя и прибегаете к ним 
не так уж часто. Принятые решения отстаиваете до конца, но если выявится их 
ошибочность, не продолжаете упрямо отстаивать «честь мундира». Все это 
хорошо. Но старайтесь всегда оставаться объективным. Не считайте зазорным 
консультироваться по тем вопросам, в которых Вы недостаточно компетентны; 

29 баллов и выше – для Вас неведомо понятие «нерешительность». Вы 
считаете себя компетентным во всех аспектах Вашей деятельности и не 
считаете нужным выяснить чье-то мнение. Единоначалие понимаете как право 
на единоличные решение, критические замечания по их поводу вызывают у Вас 
раздражение, которое Вы даже не пытаетесь порой скрыть. Вам импонирует, 
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когда Вас называют человеком решительным и волевым, хотя воля – это вовсе 
не то о чем было сказано в Ваш адрес выше. Чтобы утвердиться в таком мнении 
у окружающих, иногда отвергаете разумные предложения других. Ошибки 
переживаете болезненно, глубоко веря, что в них виноват кто-то другой, но не 
Вы. Вера в непогрешимость своих мнений – серьезный недостаток. Такая черта 
характера, такой метод работы подавляют инициативу подчиненных, их 
стремление к самостоятельным действиям, воспитывают в них нерешитель-
ность. Все это наносит серьезный ущерб психологическому климату 
коллектива, мешает работать. Вам неотложно нужно менять стиль своей 
работы. 

 
Тест «Стратегии взаимодействия» 
Инструкция  
В своем опроснике по выявлению типичных форм поведения 

американский психолог К. Томас описывает перечисленные ниже возможные 
варианты поведения индивида в конфликтной ситуации. В различных 
сочетаниях они сгруппированы в 30 пар. Вам необходимо выбрать в каждой 
паре то суждение, которое является наиболее типичным для характеристики 
вашего поведения в повседневных  ситуациях конфликта мнений. Вы ставите 
номер очередного вопроса и букву выбранного вами ответа. 

1. А. Иногда я предоставляю возможность другим взять на себя 
ответственность за решение спорного вопроса. 

Б. Чем осуждать то, в чем мы расходимся, я стараюсь обратить внимание 
на то, с чем мы оба согласны. 

2. А. Я стараюсь найти компромиссное решение. 
Б. Я пытаюсь уладить дело с учетом интересов другого человека и моих 

собственных. 
3. А. Обычно я настойчиво стремлюсь добиться своего. 
Б. Я стараюсь успокоить другого и главным образом сохранить наши 

отношения. 
4. А. Я стараюсь найти компромиссное решение. 
Б. Иногда я жертвую своими собственными интересами ради интересов 

другого человека. 
5. А. Улаживая спорную ситуацию, я все время стараюсь найти поддержку 

у другого человека. 
Б. Я стараюсь сделать все, чтобы избежать бесполезной напряженности.   
6. А. Я пытаюсь избежать возникновения неприятностей для себя. 
Б. Я стараюсь добиться своего. 
7. А. Я стараюсь отложить решение спорного вопроса с тем, чтобы со 

временем решить его окончательно. 
Б. Я считаю возможным в чем-то уступить, чтобы добиться другого 

результата. 
8. А. Обычно я настойчиво стремлюсь добиться своего. 
Б. Я первым делом стараюсь ясно определить то, в чем состоят все 

затронутые интересы и вопросы. 
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9. А. Я думаю, что не всегда стоит волноваться из-за каких-то 
возникающих разногласий. 

Б. Я предпринимаю все усилия, чтобы добиться своего. 
10. А. Я твердо стремлюсь добиться своего. 
Б. Я пытаюсь найти компромиссное решение. 
11. А. Первым делом я стараюсь четко определить, в чем состоят все 

затронутые интересы и вопросы. 
Б. Я стараюсь успокоить другого человека, а главное – сохранить наши 

отношения. 
12. А. Зачастую я избегаю занимать позицию, которая может вызвать 

споры. 
Б. Я даю возможность другому в чем-то остаться при своем мнении, если 

он также идет мне навстречу. 
13. А. Я предлагаю среднюю позицию. 
Б. Я настаиваю, чтобы было сделано по-моему. 
14. А. Я сообщаю другому свою точку зрения и спрашиваю о его взглядах. 
Б. Я пытаюсь показать другому логику и преимущества моих взглядов. 
15. А. Я стараюсь успокоить другого человека, а главное – сохранить наши 

отношения. 
Б. Я стараюсь сделать все необходимое, чтобы избежать напряженности. 
16. А. Я стараюсь не задеть чувств другого. 
Б. Я пытаюсь убедить другого в преимуществах моей позиции. 
17. А. Обычно я настойчиво стараюсь добиться своего. 
Б. Я стараюсь сделать все, чтобы избежать ненужной напряженности. 
18. А. Если это сделает другого счастливым, я дам ему возможность 

настоять на своем. 
Б. Я даю возможность другому в чем-то остаться при своем мнении, если 

он также идет мне навстречу. 
19. А. Первым делом я стараюсь четко определить, в чем состоят все 

затронутые интересы и спорные вопросы. 
Б. Я стараюсь отложить решение спорного вопроса, с тем чтобы со 

временем решить его окончательно. 
20. А. Я пытаюсь немедленно преодолеть наши разногласия. 
Б. Я стараюсь найти наилучшее сочетание выгод и потерь для нас обоих. 
21. А. Ведя переговоры, я стараюсь быть внимательным к желаниям 

другого. 
Б. Я всегда склоняюсь к прямому обсуждению проблемы. 
22. А. Я пытаюсь найти позицию, которая находится посредине между 

моей позицией и точкой зрения другого человека. 
Б. Я отстаиваю свои желания. 
23. А. Как правило, я озабочен тем, чтобы удовлетворить желания каждого 

из нас. 
Б. Иногда я предоставляю возможность другим взять на себя 

ответственность за решение спорного вопроса. 
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24. А. Если позиция другого кажется ему очень важной, я постараюсь 
пойти навстречу его желаниям. 

Б. Я стараюсь убедить другого прийти к компромиссу. 
25. А. Я пытаюсь показать другому логику и преимущества моих взглядов. 
Б. Ведя переговоры, я стараюсь быть внимательным к желаниям другого. 
26. А. Я предлагаю среднюю позицию. 
Б. Я почти всегда озабочен тем, чтобы удовлетворить желания каждого из 

нас. 
27. А. Зачастую я избегаю занимать позицию, которая может вызвать 

споры. 
Б. Если эти сделает другого счастливым, я дам ему возможность настоять 

на своем. 
28. А. Обычно я настойчиво стремлюсь добиться своего. 
Б. Улаживая ситуацию, я обычно стараюсь найти поддержку у другого. 
29. А. Я предлагаю среднюю позицию. 
Б. Думаю, что не всегда стоит волноваться из-за каких-то возникающих 

разногласий. 
30. А. Я стараюсь не задеть чувств другого. 
Б. Я всегда занимаю такую позицию в спорном вопросе, чтобы мы 

совместно с другим заинтересованным человеком могли добиться успеха.        
Количество баллов, набранных индивидом по каждой шкале, дает 

представление о выраженности у него тенденции к проявлению соответст-
вующих форм поведения в конфликтных ситуациях. 

Ключ: 
№ 
п/п 

Соперничество Сотрудничество Компромисс Избегание  Приспособление 

1    А Б 
2  Б А   
3 А    Б 
4   А  Б 
5  А  Б  
6 Б   А  
7   Б А  
8 А Б    
9 Б   А  
10 А  Б   
11  А   Б 
12   Б А  
13 Б  А   
14 Б А    
15    Б А 
16 Б    А 
17 А   Б  
18   Б  А 
19  А  Б  
20  А Б   
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21  Б   А 
22 Б  А   
23  А  Б  
24   Б  А 
25 А    Б 
26  Б А   
27    А Б 
28 А Б    
29   А Б  
30  Б   А 

  
В каких ситуациях делового общения наиболее целесообразны те или иные 

стратегии взаимодействия: 
Приспособление («медвежонок»): 
 наиболее важной задачей является восстановление спокойствия и 

стабильности, а не разрешение конфликта; 
 предмет разногласий более существенен для оппонента, чем для вас; 
 открывается возможность более сложных проблемных ситуаций по 

сравнению с той, которая рассматривается сейчас, а пока необходимо упрочить 
взаимное доверие; 

 существует возможность позволить подчиненным действовать по 
собственному усмотрению, с тем чтобы они приобрели умения и навыки, 
извлекая уроки из собственных ошибок; 

 необходимо признать собственную неправоту; 
 отстаивание своей точки зрения требует много времени и значительных 

интеллектуальных усилий; 
 вас не особенно волнует случившееся; 
 вы хотите сохранить мир и добрые отношения с другими людьми; 
 вы чувствуете, что важнее сохранить с кем-то хорошие 

взаимоотношения, чем отстаивать свои интересы; 
 вы понимаете, что итог намного важнее для другого человека, чем для вас. 
Компромисс («лиса»): 
 у сторон одинаково убедительные аргументы; 
 необходимо время для урегулирования сложных проблем; 
 требуется принять срочное решение при дефиците времени; 
 сотрудничество и директивное утверждение своей точки зрения не 

приводят к успеху; 
 обе стороны обладают одинаковой властью и имеют взаимоисклю-

чающие интересы; 
 вас может устроить временное решение; 
 удовлетворение вашего желания имеет для вас не слишком большое  

значение, и вы можете несколько изменить поставленную вначале цель; 
 компромисс позволит вам сохранить нормальные взаимоотношения, и вы 

предпочитаете хоть что-то получить, чем все потерять. 
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Сотрудничество («сова»): 
 необходимо найти общее решение, если каждый из подходов к проблеме 

слишком важен и не допускает компромиссных вариантов; 
 основной целью обсуждения является приобретение совместного опыта 

работы, получение широкой информации; 
 необходима интеграция точек зрения и сближение мнений сотрудников; 
 представляется важным усиление личностной вовлеченности в 

деятельность и групповой сплоченности; 
 у вас тесные, длительные и взаимосвязанные отношения с другой 

стороной; 
 у вас есть время поработать над возникшей проблемой (это хороший 

подход к разрешению конфликтов на основе перспективных планов); 
 вы и ваш оппонент хотите поставить на обсуждение некоторые идеи и 

потрудиться над выработкой решения. 
Игнорирование, избегание («черепаха»): 
 источник разногласий тривиален и несущественен по сравнению с более 

важными задачами; 
 необходимо время, чтобы восстановить спокойствие и создать условия 

для трезвой оценки ситуации; 
 изучение ситуации и поиск дополнительной информации о природе 

конфликта представляется более предпочтительным, чем немедленное 
принятие какого-либо решения; 

 предмет спора не имеет отношения к делу, уводит в сторону и при этом 
является симптомом других, более серьезных проблем; 

 подчиненные и коллеги могут сами успешно урегулировать конфликт; 
 напряженность слишком велика, вы чувствуете необходимость ее 

ослабления; 
 вы знаете, что не можете или даже не хотите решить конфликт в свою 

пользу; 
 у вас мало власти для решения проблемы или для ее решения 

желательным для вас способом; 
 пытаться немедленно решить проблему опасно, поскольку открытое ее 

обсуждение может только ухудшить ситуацию. 
Соперничество, конкуренция («акула»): 
 требуются быстрые и решительные меры в случае непредвиденных и 

опасных ситуаций; 
 целесообразно при решении глобальных проблем, связанных с 

эффективностью деятельности (при уверенности руководителя в своей работе); 
 идет взаимодействие с подчиненными, предпочитающими авторитарный 

стиль; 
 исход очень важен для вас, и вы делаете ставку на свое решение 

возникшей проблемы; 
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 вы обладаете достаточным авторитетом для принятия решения, 
представляется очевидным, что предлагаемое вами решение – наилучшее; 

 вы чувствуете, что у вас нет иного выбора и что вам нечего терять. 
 
Тест «Границы Вашей решительности» 
Инструкция 
Каждый день мы принимаем какие-то решения в деловой жизни и в быту – 

важные и второстепенные. Иногда у нас есть время обдумать свое решение, а 
порой нужно реагировать незамедлительно. Как любая характеристика 
личности, решительность имеет свои границы. Долгие колебания в 
напряженный момент отнюдь не на пользу делу, как и излишняя поспешность. 

Насколько вы решительны, отчасти поможет установить этот тест. 
Ответьте, пожалуйста, на вопросы («да» или «нет»): 

1. Легко ли вы приспосабливаетесь к обстоятельствам? 
2. Выключаете ли вы телевизор, когда становится ясно, что в этот вечер 

ничего особенного и интересного не будет? 
3. В состоянии ли вы все отложить ради любимого занятия? 
4. Если вам предлагают хорошо оплачиваемую работу, соглашаетесь ли 

вы без колебаний? 
5. Сразу ли вы признаете свои ошибки? 
6. Приводят ли вас в замешательство нежданно нагрянувшие в ваш дом 

гости? 
7. Меняете ли вы свое мнение в результате серьезной дискуссии? 
8. Покупаете ли вы понравившуюся вам на витрине вещь, хотя знаете, что 

в данный момент она вам не нужна? 
9. Соглашаетесь ли вы после долгих уговоров на что-то, чего никогда бы 

не сделали по собственному желанию? 
10. Знаете ли вы точно, чем будете заниматься в ближайшие выходные дни? 
11. Всегда ли вы выполняете свои обещания? 
Подсчитайте баллы по приведенной ниже таблице: 
Ключ к тесту «Границы вашей решительности» 

Номер 
вопроса 

«да» «нет» Номер 
вопроса 

«да» «нет» 

1. 3 0 7. 4 0 
2. 2 0 8. 0 0 
3. 1 0 9. 0 4 
4. 4 0 10. 2 0 
5. 0 3 11. 1 0 
6. 3 0    
Комментарий 
От 0 до 12 б а л л о в. Вы нерешительны, постоянно взвешиваете «за» и 

«против», поэтому часто упускаете хорошие шансы. В какие-то моменты это 
просто опасно. Старайтесь быть тверже, иногда рисковать, и вы заметите, что 
окружающим стало легче с вами, да и сами почувствуете себя лучше.                
Не успокаивайте себя тем, что вы осторожны – часто вы просто боитесь. 
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От 12 до 22 б а л л о в. Принимаете решения осторожно, но не избегаете 
проблем, которые требуют немедленного решения. Колеблетесь обычно тогда, 
когда нужно совершить что-то утомляющее или обременяющее вас. 
Положитесь на свой опыт и интуицию, они подскажут вам решение. 

От 23 до 30 б а л л о в. Ваше логическое мышление, последовательность, 
твердость, а также то, что вы опираетесь на практический опыт, помогают вам 
принимать быстрые и в большинстве случаев правильные решения. Однако эти 
ваши качества иногда подавляют окружающих. Было бы неплохо время от 
времени проявлять чуть-чуть легкомыслия. 

 
Тест «Способность к взаимодействию с другими людьми» 
Инструкция 
Обведите кружком: выбранный вами ответ исходя из наиболее типичного 

для вас выбора и поведения: 
1. Как часто вы стараетесь бывать среди людей? 
А) очень часто; 
Б) часто;  
В) когда как;  
Г) редко; 
Д) очень редко. 
2. Как часто вам хотелось бы быть вовлеченным в деятельность других 

людей? 
А) очень часто; 
Б) часто; 
В) когда как; 
Г) редко; 
Д) очень редко. 
3. Как часто вы стараетесь участвовать в коллективных мероприятиях? 
А) очень часто;  
Б) часто; 
В) когда как; 
Г) редко; 
Д) очень редко. 
4.  Как часто вы хотите, чтобы вас оставили в покое? 
А) очень часто;  
Б) часто; 
В) когда как;  
Г) редко; 
Д) очень редко. 
5. Как часто вы чувствуете беспокойство по поводу встречи с незнакомым 

человеком? 
А) очень часто;  
Б) часто; 
В) когда как; 
Г) редко; 
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Д) очень редко. 
6. С каким числом людей вы хотели бы близко взаимодействовать? 
А) с очень большим;  
Б) с большим; 
В) когда как;  
Г) с малым; 
Д) с очень малым. 
7. От какого числа людей вы бы хотели держаться на расстоянии? 
А) от очень большого;  
Б) от большого; 
В) когда как;  
Г) от малого; 
Д) от очень малого. 
8. Много ли есть людей, с которыми вы можете близко общаться 

довольно долгое время? 
А) очень много;  
Б) много; 
В) когда как;  
Г) мало; 
Д) очень мало. 
За ответы на вопросы начисляются баллы. 

Оценка результатов 
Вопросы 1 2 3 4 5 6 7 8 

А 5 5 5 1 1 5 1 5 
Б 4 4 4 2 2 4 2 4 
В 3 3 3 3 3 3 3 3 
Г 2 2 2 4 4 2 4 2 
Д 1 1 1  5 5 1 5 1 
К о м м е н т а р и й  
36 и более б а л л о в .  Вы прирожденный коммуникатор. Среди людей 

вы чувствуете себя свободно, как рыба в воде. Вы легко устанавливаете 
контакты. У вас много знакомых, и это раскрывает перед вами дополнительные 
возможности. 

19-35 б а л л о в. В обществе вы чувствуете себя достаточно уверенно, но 
есть немало персон и компаний, которых вы предпочитаете избегать. Если ваша 
работа связана с людьми, задумайтесь, не стоит ли вам уделить часть времени и 
средств на тренинг общения – это окупится сторицей. 

18 и менее б а л л о в .  Похоже, вы из тех робких натур, для которых 
даже телефонный звонок – проблема. Скорее всего, вы немало теряете, 
несмотря на свои способности в других областях. Работайте над собой. 

 
Тест «Терпимость к людям, гибкость в общении» 
Инструкция: Выберите один из вариантов ответов – «А» или «Б». 
1. Вас посетила гениальная идея. Расстроит ли вас равнодушие коллег? 
А) да, 



 41

Б) нет.  
2. Испытываете ли вы раздражение, встретив нетрезвого человека в 

общественном месте? 
А) да, вам он неприятен, 
Б) если он держится в рамках приличий, то вам все равно. 
3. Когда вам приходится общаться с человеком из другой социальной 

среды, легко ли вам найти с ним общий язык? 
А) да, 
Б) нет. 
4. Как вы реагируете, когда над вами подшучивают? 
А) стараетесь ответить в той же манере, 
Б) чувствуете раздражение. 
5. Услышав неприятную для вас новость, сохраняете ли вы спокойствие? 
А) да, 
Б) нет. 
6. Если вы привели в компанию своего друга и он привлек всеобщее 

внимание, как вы реагируете? 
А) расстраиваетесь, что из-за этого вы лишаетесь внимания общества, 
Б) радуетесь за него. 
За ответы на вопросы начисляются баллы. 

Оценка результатов 
Вопросы 1 1 3 4 5 6 

А 0 0 2 2 , 2 0 
Б 2 2 0 0 0 2 

 
 

К о м м е н т а р и й  
2 и менее б а л л а .  Ваша непреклонность граничит с упрямством. Вам 

трудно ладить с людьми, которые думают иначе, чем вы. Скорее всего, вы 
просто подавляете окружающих, навязывая им свое мнение. Такая позиция 
может принести кратковременный успех, но при этом вокруг вас создастся 
психологическое напряжение, которое рано или поздно разрядится. 

3-8 б а л л о в .  Вы способны воспринять необычную идею или понять 
иную точку зрения, но иногда вы проявляете жестокость и резкость в 
суждениях. Старайтесь не злоупотреблять такими силовыми методами. 

От 9 б а л л о в. Вам несложно действовать в чуждой для вас среде. Вы 
способны принять революционную идею, согласиться с парадоксальным, на 
первый взгляд, поступком. Для вас не составляет труда отказаться от своего 
мнения, если оно идет вразрез с фактами. Вы никогда не будете настаивать на 
своей позиции, если осознали свои ошибки, и всегда готовы проявить уважение 
к чужому мнению, каким бы странным оно ни казалось. Окружающим с вами 
легко. 

 
Тест «Умеете ли вы вести деловое обсуждение?» 
Руководители ведут себя по-разному, выступая на совещаниях: одни 

скромно, с оглядкой, другие, наоборот, безапелляционно! Ни та, ни другая 
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линия поведения не может быть отвергнута как неправильная с порога. Все 
зависит от конкретной ситуации. 

В одних случаях успех приносит выступление, не допускающее 
возражений, в других – дипломатически тонкое. К сожалению, большая часть 
участников деловых дискуссий не меняет свой стиль спора, не учитывает 
конкретной обстановки, полагается только на свой темперамент и не пытается 
критически осмыслить свои выступления, к счастью, однако, в глубине души 
каждый жаждет самосовершенствования. Реализовать это желание можно, и 
начинать следует с самооценки. Для облегчения самооценки предлагается 
данный тест. Он поможет вам проанализировать свою линию поведения на 
совещаниях, дискуссиях, то есть стиль.  

Инструкция. Поставьте (это надо сделать корректно и объективно) сами 
себе баллы от 1 до 5 и запишите их у каждого вопроса. Не бойтесь ставить и 
крайние оценки. Оценки означают: - 

1 – Нет, так совсем не бывает.  
2 – Нет, как правило, так не бывает.  
3 – Неопределенная оценка. 
4 – Да, как правило, так бывает. 
5– Да, так бывает всегда. 
1. Даю подчиненным нужные поручения даже в том случае, если есть 

опасность, что при их невыполнении критиковать будут меня. 
2. У меня всегда много идей и планов.  
3. Я прислушиваюсь к замечаниям других. 
4. Мне, в основном, удается привести логически правильные аргументы 

при обсуждениях. 
5. Я настраиваю сотрудников на то, чтобы они решали свои задачи 

самостоятельно. 
6. Если меня критикуют, то я защищаюсь несмотря ни на что. 
7. Когда другие приводят свои доводы, я всегда прислушиваюсь. 
8. Для того чтобы провести какое-то мероприятие, мне приходится 

строить планы заранее. 
9. Свои ошибки я по большей части признаю. 
10. Предлагаю альтернативы к предложениям других. 
11. Защищаю тех, у кого имеются трудности. 
12. Высказываю свои мысли с максимальной убедительностью. 
13. Мой энтузиазм заразителен. 
14. Принимаю во внимание точку зрения других и стараюсь включить ее 

в проект решения. 
15. Обычно настаиваю на своей точке зрения и гипотезах. 
16. С пониманием выслушиваю и агрессивно высказываемые 

контраргументы. 
17. Ясно выражаю свои мысли. 
18. Я всегда признаюсь в том, что не все знаю. 
19. Энергично защищаю свои взгляды. 
20. Стараюсь развивать чужие мысли так, как будто они мои. 
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21. Всегда продумываю то, что могли бы ответить другие, и ищу 
контраргументы. 

22. Помогаю другим советом, как организовать их труд. 
23. Увлекаясь своими проектами, обычно не беспокоюсь о чужих работах. 
24. Прислушиваюсь и к тем, кто имеет точку зрения, отличающуюся от моей. 
25. Если кто-то не согласен с моим проектом, то не сдаюсь, а ищу новые 

пути, как переубедить другого. 
26. Использую все средства, чтобы заставить согласиться со мной. 
27. Открыто говорю о своих надеждах, опасениях и личных трудностях. 
28. Всегда нахожу, как облегчить другим поддержку моих проектов. 
29. Понимаю чувства других людей. 
30. Больше говорю о собственных мыслях, чем выслушиваю чужие. 
31. Прежде чем защищаться, всегда выслушиваю критику. 
32. Излагаю свои мысли системно. 
33. Помогаю другим получить слово. 
34. Внимательно слежу за противоречиями в чужих рассуждениях. 
35. Меняю точку зрения для того, чтобы показать другим, что слежу за 

ходом их мыслей. 
36. Как правило,  никого не перебиваю. 
37. Не притворяюсь, что уверен в своей точке зрения, если это не так.  
38. Трачу много энергии на то, чтобы убедить других, как им нужно 

правильно поступать. 
39. Выступаю эмоционально, чтобы вдохновить людей на работу. 
40. Стремлюсь, чтобы при подведении итогов были активны и те, 

которые очень редко просят слова. 
Подведение итогов. Сложите балльные оценки, проставленные вами 

против утверждений: 1, 3, 5, 7, 9, 11, 14, 16, 18, 20, 22, 24, 27, 29, 31, 33, 35, 36, 
37 и 40, и обозначьте сумму через «А» (она находится в интервале от 20 до 
100). Для получения суммы «В» сложите баллы в остальных вопросах: 2, 4, 6, 8, 
10, 12, 13, 15, 17, 19, 21, 23, 25, 26, 28, 30, 32, 34, 38 и 39. Эта величина также 
должна находиться в интервале от 20 до 100. 

Результаты этого теста показывают вам, является ли ваше поведение на 
совещаниях дипломатичным или авторитарным. Если сумма «А» по крайней 
мере на 10 баллов превышает сумму «В», то большая часть людей должна 
считать вас хорошим дипломатом; если же сумма «В» как минимум на                
10 баллов больше суммы «А», то вы ведете дискуссию авторитарно, властно и 
бесцеремонно. Если же обе суммы различаются менее чем на 10 баллов, то 
ваше поведение не получает однозначной оценки в коллективе. Она может быть 
как положительной, так и отрицательной, в зависимости от обстоятельств.  

Допустим, ваш стиль поведения определен с помощью этого теста 
однозначно. В таком случае дипломатический стиль означает, что у вас есть 
стремление учесть мнение других и убедиться в том, что ваши собственные 
идеи согласуются с мыслями сотрудников. При этом неизбежны компромиссы, 
зато участники совещания убеждаются, что имеется и их вклад в принятие ре-
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шения, что их сотрудничество вам как руководителю небезразлично. У всех 
появляется желание «тянуть в одну сторону». 

Авторитарные участники совещания стремятся протащить свои идеи и 
проекты, не обращая внимания на окружающих. Они действуют агрессивно, 
динамично, напористо, а зачастую и самонадеянно. У их партнеров по 
совещанию редко появляется возможность высказаться, они как бы загнаны в 
угол. При авторитарном ведении совещания руководитель уверенно держит 
бразды правления, подает множество предложений, сообщает много новой 
информации и формулирует свое мнение категорично, не допуская никаких 
возражений. Он не добивается всеобщего согласия, не стремится сделать 
решение общим делом, не ищет поддержки, необходимой для его реализации. 

 
Упражнение-тест «Управленческие ситуации и направленность 

руководителя» 
Связь между личностными характеристиками и эффективностью деятель-

ности опосредуется такими социально-психологическими факторами, как 
позиции личности в коллективе, степень соответствия ее интересов с 
интересами членов коллектива. 

В тесте измеряются следующие четыре типа позиций, склонностей и 
ориентации руководителя: 

Д – ориентация на интересы дела; 
П – ориентация на отношения с людьми, психологический климат в 

коллективе; 
С – ориентация на себя; 
О – ориентация на официальную субординацию. 
Инструкция. Вам будет предложено 20 производственных ситуаций и               

4 варианта решения ситуаций (А, Б, В или Г). 
Выберите, пожалуйста, те варианты решения, которые вам подходят 

более всего, и отметьте их. 
Тест можно также использовать для заочного оценивания другого 

руководителя. Объективность ответов позволит получить более надежные 
результаты. 

 
Ситуация 1 
Ваш непосредственный начальник, минуя вас, дает срочное задание 

вашему подчиненному, который уже занят выполнением другого 
ответственного задания. Вы и ваш начальник считаете свои задания 
неотложными. Ваши действия? 

A. Не оспаривая задания начальника, будете строго придерживаться 
должностной субординации и предложите подчиненному отложить выполнение 
текущей работы. 

Б. Ваши действия зависят от того, насколько для вас авторитетен 
начальник. 
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B. Выразите подчиненному свое несогласие с заданием начальника, а 
его предупредите, что впредь в подобных случаях будете 'отменять задания, 
порученные подчиненному без согласования с вами. 

Г. В интересах дела предложите подчиненному выполнить начатую 
работу. 

 
Ситуация 2 
Вы получили одновременно два срочных задания: от вашего не-

посредственного начальника и вашего вышестоящего начальника. Времени для 
согласования сроков выполнения заданий у вас нет, необходимо срочно Начать 
работу. Ваши действия? 

A. В первую очередь начнете выполнять задание того, кого больше 
уважаете. 

Б. Сначала будете выполнять задание, наиболее важное с вашей точки 
зрения. 

B. Сначала выполните задание вышестоящего начальника. 
Г. Будете выполнять задание своего непосредственного начальника. 
 
Ситуация 3 
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 поддержали его позицию. Ваши действия? 

А. Вы должны остановить развитие конфликта на работе, а разрешать 
конфликтные ситуации – это личное дело конфликтующих. 

Б. Лучше всего попросить разобраться в конфликте представителей 
общественных организаций. 

В. Прежде всего лично попытаетесь разобраться в мотивах конфликта и 
найдете приемлемый для обоих способ примирения. 

Г. Выясните, кто из членов коллектива служит авторитетом для 
конфликтующих, и попытаетесь через него воздействовать на этих людей. 

 
Ситуация 4 
В самый напряженный период завершения производственного задания в 

бригаде совершен неблаговидный поступок, нарушена трудовая дисциплина, в 
результате чего допущен брак. Бригадиру неизвестен виновник, однако выявить 
и наказать его необходимо. Ваши действия? 

A. Оставите выяснение фактов по этому инциденту до окончания 
выполнения производственного задания. 

Б. Заподозренных в проступке вызовете к себе, круто поговорите с 
каждым с глазу на глаз, предложите им назвать виновного. 

B. Сообщите о случившемся тем из рабочих, которым наиболее 
доверяете. Предложите им выяснить конкретных виновных и доложить. 

Г. После смены проведете собрание бригады, публично потребуете 
выявления виновных и их наказания. 
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Ситуация 5 
Вам предоставляется возможность выбрать себе заместителя. Имеется 

несколько кандидатур. Претенденты характеризуются нижеперечисленными 
качествами. Ваши действия? 

A. Первый стремится прежде всего к тому, чтобы наладить доб-
рожелательные товарищеские отношения в коллективе, создать на работе 
атмосферу взаимного доверия и дружеского расположения, предпочитает 
избегать конфликтов, что не всеми понимается правильно. 

Б. Второй нередко в интересах дела идет на обострение отношений 
«невзирая на лица», отличается повышенным чувством ответственности за 
порученное дело. 

B. Третий предпочитает работать строго по правилам, всегда 
аккуратен в выполнении своих должностных обязанностей, требователен к 
подчиненным. 

Г. Четвертый отличается напористостью, личной заинтересованностью в 
работе, сосредоточен на достижении своей цели, всегда стремится довести дело 
до конца, не придает большого значения возможным осложнениям во 
взаимоотношениях с подчиненными. 

 
Ситуация 6 
Вам предлагается выбрать себе заместителя. Кандидаты отличаются друг 

от друга следующими особенностями взаимоотношений с вышестоящим 
начальником. Ваши действия? 

A. Первый быстро соглашается с мнением или распоряжением 
начальника, стремится безоговорочно, четко и в установленные сроки 
выполнить все его задания. 

Б. Второй может быстро соглашаться с мнением начальника, за-
интересованно и ответственно выполнять все его распоряжения и задания, но 
только в том случае, если начальник пользуется у него авторитетом. 

B. Третий обладает богатым профессиональным опытом и знаниями, 
хороший специалист, умелый организатор, но бывает неуживчив, не контактен. 

Г. Четвертый очень опытный грамотный специалист, но всегда стремится 
к самостоятельности и независимости в работе, не любит, когда «его поучают». 

 
Ситуация 7 
Когда вам случается общаться с сотрудниками или подчиненными в 

неформальной обстановке, к чему вы более склонны? 
A. Вести разговоры, близкие вам по деловым и профессиональным 

интересам. 
Б. Задавать тон беседе, уточнять мнения по спорным вопросам, 

отстаивать свою точку зрения, стремиться в чем-то убедить других. 
B. Разделять общую тему разговоров, не навязывать своего мнения, 

поддерживать общую точку зрения, не выделяться своей активностью, а только 
выслушивать собеседников. 
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Г. Пытаться не говорить о делах и работе, стать посредником в общении, 
непринужденным и внимательным к другим. 

 
Ситуация 8 
Подчиненный второй раз не выполнил вашего задания в срок, хотя 

обещал и давал слово, что подобного больше не повторится. Ваши действия? 
A. Дождетесь выполнения задания, а затем сурово поговорите наедине, 

предупредив в последний раз. 
Б. Не дожидаясь выполнения задания, поговорите с ним о причинах 

повторного срыва, добьетесь выполнения задания и накажете за срыв рублем. 
B. Посоветуетесь с опытным работником, авторитетным в коллективе, 

как поступить с нарушителем. Если такого работника нет, вынесете вопрос о 
недисциплинированности подчиненного на собрание коллектива. 

Г. Не дожидаясь выполнения задания, передадите вопрос о наказании 
работника на решение актива. В дальнейшем повысите требовательность к 
нему и контроль за его работой.  

 
Ситуация 9 
Подчиненный игнорирует ваши советы и указания, делает все по-своему, 

не обращая внимания на замечания, не исправляя того, на что вы ему 
указываете. Ваши действия? 

A. Разобравшись в мотивах упорства и убедившись в их несосто-
ятельности, примените обычные административные меры наказания. 

Б. В интересах дела постараетесь вызвать его на откровенный разговор, 
попытаетесь найти с ним общий язык, настроитесь на деловой контакт. 

B. Обратитесь к активу, чтобы он обратил внимание на его не-
правильное поведение и применил меры общественного воздействия. 

Г. Попытаетесь сначала разобраться в том, не делаете ли вы сами ошибок 
во взаимоотношениях с этим подчиненным, а потом решите, как поступить. 

 
Ситуация 10 
Вы – новый руководитель, приглашенный со стороны в трудовой 

коллектив, где имеется конфликт между двумя группировками по поводу 
внедрения новшеств. Каким образом вы намерены действовать, чтобы 
нормализовать психологический климат в коллективе? 

А. Прежде всего установите деловой контакт с инноваторами, игнорируя 
доводы сторонников старого порядка, проведете работу по внедрению 
новшеств, воздействуя на противников силой своего примера и примера 
других. 

Б. Прежде всего попытаетесь разубедить и привлечь на свою сторону 
сторонников прежнего стиля работы, противников перестройки, воздействуя на 
них убеждением в процессе дискуссии. 

В. Прежде всего выберете актив, поручите ему разобраться в ситуации и 
предложить меры по нормализации обстановки в коллективе, будете опираться 
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на актив, рассчитывая также на поддержку администрации и общественных 
организаций. 

Г. Изучите перспективы развития коллектива и улучшения качества 
выпускаемой продукции, поставите перед коллективом новые задачи 
совместной трудовой деятельности, опираясь на лучшие достижения и 
трудовые традиции коллектива, не противопоставляя новое старому. 

 
Ситуация 11 
В самый напряженный период завершения производственной программы 

один из сотрудников вашего коллектива заболел. Каждый из подчиненных 
занят выполнением своей работы. Работа отсутствующего также должна быть 
выполнена в срок. Ваши действия? 

A. Посмотрите, кто из сотрудников меньше загружен, и отдадите 
распоряжение типа: «Вы возьмете эту работу, вы поможете доделать это». 

Б. Предложите коллективу: «Давайте вместе подумаем, как выйти из 
создавшегося положения». 

В. Попросите членов актива, предварительно обсудив проблемы с   
членами коллектива, высказать свои предложения, затем примете решение.  

Г. Вызовете к себе самого опытного и надежного работника и попросите 
его выручить коллектив, выполнив работу отсутствующего. 

 
Ситуация 12 
У вас создались натянутые отношения с коллегой. Причины этого вам не 

совсем ясны, но нормализовать отношения необходимо, чтобы не страдала 
работа. Ваши действия? 

A. Открыто вызовете коллегу на откровенный разговор, чтобы 
выяснить истинные причины натянутых взаимоотношений. 

Б. Прежде всего попытаетесь разобраться в собственном поведении по 
отношению к коллеге. 

B. Обратитесь к коллеге со словами: «От наших натянутых вза-
имоотношений страдает дело. Пора договориться, как работать дальше». 

Г. Обратитесь к другим коллегам, которые в курсе ваших взаи-
моотношений, и попросите их быть посредниками в нормализации отношений. 

 
Ситуация 13 
Вас недавно выбрали руководителем трудового коллектива, в котором вы 

несколько лет работали рядовым сотрудником. На 8 часов 15 минут вы вызвали 
к себе в кабинет подчиненного для выяснения причин его частых опозданий на 
работу, но сами неожиданно опоздали на 15 минут. Подчиненный же пришел 
вовремя и ждет вас. Ваши действия? 

A. Независимо от своего опоздания сразу же потребуете объяснений 
по поводу его опозданий на работу. 

Б. Извинитесь перед подчиненным и затем начнете беседу с ним. 
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B. Поздороваетесь, объясните причину своего опоздания и спросите 
его: «Как вы думаете, чего можно ожидать от руководителя, который так же 
часто опаздывает, как и вы?». 

Г. Заботясь об интересах дела, отмените беседу и перенесете ее на другое 
время. 
 

Ситуация 14 
Вы работаете бригадиром второй год. Молодой рабочий обращается к вам 

с просьбой отпустить его с работы на четыре дня за свой счет в связи с 
бракосочетанием. 

— Почему же на четыре? – спрашиваете вы. 
— А когда женился Петров, вы ему разрешили на четыре дня, – 

невозмутимо отвечает рабочий и подает заявление. Однако вы подписываете на 
три дня, согласно действующему положению. Тем не менее подчиненный 
выходит на работу спустя четыре дня. Ваши действия? 

A. Сообщите о нарушении дисциплины вышестоящему начальнику, 
пусть он решает. 

Б. Предложите подчиненному отработать четвертый день в выходной. 
Скажете: «Петров тоже отработал». 

B. Ввиду исключительности случая ограничитесь публичным 
заявлением. 

Г. Возьмете ответственность за его прогул на себя. Просто скажете: «Так 
поступать не следовало». Поздравите, пожелаете счастья. 

 
Ситуация 15 
Вы – руководитель производственного коллектива. В период ночного 

дежурства один из ваших рабочих в состоянии алкогольного опьянения 
испортил дорогостоящее оборудование. Другой, пытаясь его отремонтировать, 
получил травму. Виновник звонит вам домой по телефону и с тревогой 
спрашивает, что же им теперь делать? Ваши действия? 

A. «Действуйте согласно инструкции. Прочтите ее, она у меня на 
столе, и сделайте все, что требуется». 

Б. «Доложите о случившемся дежурному. Составьте акт на поломку 
оборудования, пострадавший пусть идет к дежурной медсестре. Завтра 
разберемся». 

B. «Без меня ничего не предпринимайте. Сейчас я приеду и раз-
берусь». 

Г. «В каком состоянии пострадавший? Если необходимо, срочно 
вызывайте врача». 

 
Ситуация 16 
Однажды вы оказались участником дискуссии нескольких руководителей 

производства о том, как лучше мотивировать подчиненных. Одна из точек 
зрения вам понравилась больше всего. Какая? 
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А. Первый: «Чтобы подчиненный хорошо работал, нужно подходить к 
нему индивидуально, учитывать особенности его личности». 

Б. Второй: «Все это мелочи. Главное в оценке людей — это их деловые 
качества, исполнительность. Каждый должен делать то, что ему положено». 

В. Третий: «Я считаю, что успеха в руководстве можно добиться лишь в 
том случае, если подчиненные доверяют своему руководителю, уважают его». 

Г. Четвертый: «Это правильно, но все же лучшими стимулами  в работе 
являются четкий приказ, приличная зарплата, заслуженная премия». 

 
Ситуация 17 
Вы – начальник цеха. После реорганизации вам срочно необходимо 

перекомплектовать несколько бригад согласно новому штатному расписанию. 
Ваши действия? 

A. Возьметесь за дело сам, изучите все списки и личные дела 
работников цеха, предложите свой проект на собрании коллектива. 

Б. Предложите решить этот вопрос отделу кадров. Ведь это их работа.  
B. Во избежание конфликтов предложите всем заинтересованным 

лицам высказать свои пожелания, создадите комиссию по комплектованию 
новых бригад. 

Г. Сначала определите, кто будет возглавлять новые бригады и участки, 
затем поручите этим людям подать свои предложения по составу бригад. 

 
Ситуация 18 
В вашем коллективе имеется работник, который скорее числится, чем 

работает. Его это положение устраивает, а вас нет. Ваши действия? 
A. Поговорите с этим человеком с глазу на глаз. Дадите понять, что 

ему лучше уволиться по собственному желанию. 
Б. Напишете докладную записку вышестоящему начальнику с 

предложением «сократить» эту единицу. 
B. Предложите коллективу обсудить эту ситуацию и подготовить свои 

предложения о том, как поступить с этим человеком. 
Г. Найдете для этого человека подходящее дело, прикрепите наставника, 

усилите контроль за его работой. 
 
Ситуация 19  
При определении коэффициента трудового участия (КТУ) некоторые 

члены бригады посчитали, что их незаслуженно обошли, и это явилось поводом 
их жалоб начальнику цеха. Ваши действия? 

A. Ответите жалобщикам примерно так: «КТУ определяет и ут-
верждает ваша бригада, я тут ни при чем». 

Б. Или: «Хорошо, я учту ваши жалобы и постараюсь разобраться в этом 
вопросе с вашим бригадиром». 

B. Или: «Не волнуйтесь, вы получите свои деньги. Изложите свои 
претензии на мое имя в письменной форме». 
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Г. Пообещаете помочь установить истину, сразу же пойдете на участок и 
побеседуете с бригадиром, мастером и другими членами актива бригады.                
В случае подтверждения обоснованности жалоб предложите бригадиру 
перераспределить КТУ в следующем месяце. 

 
Ситуация 20 
Вы недавно начали работать руководителем современного цеха на 

крупном промышленном предприятии, придя на эту должность с другого 
завода. Идя по коридору, вы видите трех рабочих вашего цеха, которые о чем-
то оживленно беседуют и не обращают на вас внимания. Возвращаясь через                
20 минут, вы видите ту же картину. Ваши действия? 

А. Остановитесь, дав понять рабочим, что вы новый начальник цеха. 
Вскользь заметите, что беседа их затянулась и пора браться за дело.  

Б. Спросите, кто их непосредственный начальник. Вызовете его к себе в 
кабинет. 

В. Сначала поинтересуетесь, о чем идет разговор. Затем представитесь и 
спросите, нет ли у них каких-либо претензий к администраций. После этого 
предложите пройти в цех на рабочее место. 

Г. Прежде всего представитесь, поинтересуетесь, как обстоят дела в их 
бригаде, как загружены работой, что мешает работать ритмично? Возьмете этих 
рабочих на заметку. 

Ключ 
Номер 

ситуации 
Тип ориентации 

Д П С О 
1 Г Б В А 
2 Б А Г В 
3 А Г В Б 
4 А В Б Г 
5 Б А Г В 
6 В Б Г А 
7 А Г Б В 
8 А В Б Г 
9 Б В Г А 
10 Г Б А В 
11 А Б Г В 
12 В Г Б А 
13 Г Б В А 
14 Б В Г А 
15 А Г В Б 
16 Б А Г В 
17 Г В А Б 
18 Г В А Б 
19 Г Б В А 
20 Г В А Б 
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Оценка результатов 
Подсчитайте количество набранных вами баллов по каждой позиции и 

определите полученные приоритеты личных ориентаций в руководстве. 
Ориентация на дело (Д) характеризует ваш уровень компетентности, 

способности к самостоятельному принятию решений, вашу личную 
продуктивность. 

Ориентация на отношения с людьми (П) свидетельствует о вашей 
воспитательной гуманной направленности, умении делегировать полномочия, 
вовлекать членов коллектива в процесс принятия решений. 

Ориентация на себя (С) говорит о вашем стремлении реализовать себя в 
руководящей работе, добиться личных целей, склонности к самостоятельности 
и независимости. 

Ориентация на официальную субординацию (О) характеризует ваше 
стремление соблюдать внешние проявления деятельности руководителя, 
казаться руководителем, соблюдать большую дистанцию с подчиненными, 
сохранять авторитет любой ценой. 

Задание 1. Проранжируйте следующие качества руководителя, необхо-
димые для принятия управленческого решения, и прокомментируйте свой 
выбор: 

 умение выделить суть основных взаимосвязей проблемы; 
 смелость отклонить стандартные методы решения проблемы и искать 

новые, оригинальные; 
 видеть дальше непосредственно данного; 
 предложить новый вариант реорганизации элементов для иного 

функционирования; 
 переключить действие объекта для нового его употребления; 
 предвидеть несколько различных вариантов и выбрать наиболее 

эффективные; 
 иметь чутье к наличию проблемы там, где кажется, что все уже решено; 
 предвидеть последствия.   

 
Тема 6. Внешняя среда и ее влияние на реализацию альтернатив  

 
Ситуация 1. Отель «Лазурный берег» 
Долгое время отель «Лазурный берег» предлагал рай отдыхающим. Под 

умелым руководством Джорджа Смита отель, расположенный в Италии, 
получил хорошую репутацию. Смерть Смита поставила под угрозу будущее 
отеля. Руководство делом перешло в руки Мэри Смит, двадцатишестилетней 
дочери мистера Смита. Мэри закончила двухгодичный курс подготовки в 
школе гостиничного дела. 

Дело отца необходимо было продолжать, и Мэри начала изучать работу 
отеля «Лазурный берег». Она узнала, что в последние годы дело не 
расширялось, и прибыли реально уменьшилось. Само здание отеля в некоторых 
местах выглядело ветхо. Отель имел 25 спален, восемь из них с ванными, 
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обеденный зал на 60 человек, зал для торжеств на 200 человек, общий бар для 
отдыха с видом на море, бар в подвале и игровую комнату для детей. 

Рассмотрев финансовые показатели, Мэри обнаружила, что в 1995 году 
оборот отеля был чуть больше 110 000 американских долларов. Это 
соответствовало среднему показателю по отрасли для данного количества 
комнат. Структура оборота приведена ниже. 

Без сомнения, кухня была сильной стороной отеля. Кроме «Лазурного 
берега» на курорте было еще два отеля, и, казалось, что дела там шли хорошо. 
Мягкий климат означал шестимесячный туристический сезон. «Лазурный 
берег» оставался открытым в течение всего года. В осенне-зимний сезон в отеле 
останавливалось небольшое число туристов. Мэри было ясно, что «Лазурный 
берег» выживал за счет репутации и кухни. 

Структура оборота, % 
 «Лазурный берег» В целом по отрасли 
Питание  49 41 
Проживание  16 21 
Напитки  28 33 
Прочее  7 5 
 100% 100% 

  
Тем не менее отель внутри и снаружи требовал обновления. Мэри решила 

обратиться в «Кольт» (английское консалтинговое агентство) за советом.  
«Кольт» предложил провести изменения: шестнадцать спальных комнат 

без ванных превратить в десять комнат с ванными за 94 000 долларов; 
косметический ремонт оставшихся спален и общих залов стоил бы еще 35 000 
долларов; дополнительно предусматривалась установка системы центрального 
отопления за 10 000 долларов.  

Сумма вложений показалась Мэри слишком шокирующей. Она 
успокоилась, когда узнала, что «Кольт» скорее всего одобрит субсидию в 36% 
стоимости. Более того, Мэри обнаружила, что ее отец положил на счет в банке 
свыше 20 000 долларов на модернизацию отеля. Теперь Мэри должна решить 
какую рыночную политику она выберет на будущее. 

Вопросы: 
1. Какие факторы внешней среды оказывают влияние на отель «Лазурный 

берег»? 
2. Какие свои сильные и слабые стороны влияют на деятельность отеля 

«Лазурный берег»? 
3. Какую стратегию может избрать отель «Лазурный берег» для 

взаимодействия с окружающей средой? 
4. Какие пути развития отеля вы можете определить? 
 
Ситуация 2. Рекламное агентство ЗАО «Каро-РА» было создано в 1998 г. 

и занимается продвижением на рынок рекламно-сувенирной продукции из 
текстиля, стиля, керамики, драгоценных  камней с нанесением фирменной 
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символики клиента. Штат компании включает директора, трех менеджеров по 
продажам, менеджера по производству, главного бухгалтера, секретаря и 
курьера – итого 8 человек. Компания имеет один магазин для розничной и 
оптовой продажи, а также отправляет продукцию в другие магазины. Все годы 
вплоть до начала второго квартала 2000 г. компания получала хорошую 
прибыль. Однако в начале апреля 2000 г. заказы на стекло и керамику – 
основной источник доходов – стали катастрофически уменьшаться. Директор 
уволил менеджера по продажам этой продукции и переложил работу по 
продвижению стекла и керамики на двух других менеджеров. Однако 
положение не улучшилось. Увольнение работника и отвлечение оставшихся 
менеджеров от их основной работы внесли нервозность и добавили новые 
убытки по продажам указанной продукции. Экстренная рекламная кампания с 
раздачей бесплатных образцов не принесла компании успеха. Финансовое 
положение компании существенно ухудшилось. 

Вопросы: Какие элементы ближнего и дальнего окружения внешней среды 
учитывались в компании? Что необходимо сделать для повышения 
эффективность принятого УР? Как бы вы поступили в данной ситуации? 

 
Тема 7. Анализ альтернатив действия  

 
Ситуация 1. В туристическом холдинге ЗАО «Летучий голландец» 

объединены 30 туристических компаний со статусом зависимых компаний.                
В холдинге сосредоточены только общие управленческие функции. 
Руководители зависимых компаний давно почувствовали, что эффективность 
работы управленческого персонала в материнской структуре низкая, 
присутствует постоянное дублирование, низкая ответственность руководителей 
за свои решения. На совещании, где обсуждался этот вопрос, было принято 
решение о разработке мероприятий по совершенствованию системы 
распределения функций управления между работниками материнской 
компании методом «дерева решений». Для упрощения в схеме приведены 
только два альтернативных решения по каждому разветвлению (рис. 1). Лучшее 
сочетание решений по ожидаемой эффективности принималось за основу для 
выдачи задания на разработку наборов УР. Все другие наборы игнорировались. 

Первое решение связано с заключением договора на оказание 
консультационных услуг, по которому фирмы «Профи-М» должна в результате 
обследования компании разработать рекомендации и осуществить 
совершенствование функциональной структуры управления. Продолжением 
этого решения должно было быть два альтернативных: 

 подключение к деятельности консультантов своих работников – 
сотрудников отдела развития (ОР); 

 подключение к работе консультантов руководителей ключевых 
подразделений компании ЗАО «Летучий голландец». 

Второе решение включает комплекс мероприятий по совершенствованию 
распределения функций управления силами отдела развития холдинга. 
Продолжением этого решения должно быть два альтернативных: 
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 выдача рекомендаций для высшего руководства холдинга в виде отчета 
о проделанной работе; 

 участие работников отдела развития в реальном проведении 
мероприятий по совершенствованию функциональной структуры управления и 
устранения дублирования. 

Каждая из приведенных альтернатив второго решения – неэффективна, 
поэтому вся цепочка решений игнорируется. 

По альтернативам первого решения имеется набор позитивных решений, 
который и выбран в качестве рабочего набора для дальнейшего внедрения.               
На рис. 1 путь этого набора обозначен двойными линиями. 
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Рис. 1. Дерево решений 
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1, 2, 3, 4 и 5 – узловые точки формирования альтернативных решений. 
В приведенном примере лучшее сочетание дают следующие решения: 
 заключить договор на оказание консультационных услуг с фирмой 

«Профи-М». По этому договору фирма должна разработать рекомендации и 
осуществить их внедрение; 

 подключить к работе консультационной фирмы сотрудников отдела 
стратегического анализа на всех стадиях работы фирмы. 

Эффективность других сочетаний решений оценивается как более низкая. 
Реализация выбранного набора решений оказалась эффективной для 

холдинга «Летучий голландец». 
Вопросы:  
1. Какую из альтернатив предложенных управленческих решений 

выбрали бы Вы? 
2. Какие еще альтернативы Вы можете предложить? 
 
Ситуация 2. Построение дерева мнений 
Компания «Мануфактура» собирается производить новый продукт, для 

этого нужно будет построить завод. После рассмотрения нескольких вариантов 
остановились на трех. 

А. Построить завод стоимостью 60 000 000 руб. При этом варианте 
возможны: большой спрос с вероятностью 0,7 и низкий спрос с вероятностью 
0,3. При этом, если спрос будет большим, то ожидается годовой доход в 
размере 25000000 руб. в течение следующих пяти лет; если спрос будет низкий, 
то ежегодные убытки из-за больших капиталовложений составят 5 000 000 руб. 

Б. Построить маленький завод стоимостью 35 000 000 руб. Здесь также 
возможны большой спрос с вероятностью 0,7 и низкий спрос с вероятностью 
0,3. В случае большого спроса ежегодный доход в течение пяти лет составит              
1 500 000 руб., при низком – 250 000 руб. 

В. Завод сразу не строить, а отложить решение этого вопроса на один год 
для сбора дополнительной информации, которая может быть позитивной или 
негативной соответственно с вероятностями 0,8 и 0,2. Через год, если 
информация окажется позитивной, можно строить или большой, или маленький 
завод по приведенным ранее ценам. 

Если информация будет негативной, завод строить не надо. Вне 
зависимости от типа завода вероятности большого и низкого спроса меняются 
на 0,9 и 0,1 соответственно, если будет получена позитивная информация. 
Доходы на последующие четыре года остаются такими же, какими они были в 
вариантах А и Б. 

Вопросы: 
1. Какова наиболее эффективная последовательность действий руковод-

ства компании «Мануфактура»? 
2. Каковы могут быть еще решения, охватывающие все возможные 

варианты, открывающиеся перед компанией? 
3. Каково ваше решение? 
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Тема 8. Прогнозирование управленческих решений  

 
Ситуация 1. Известно, что на рынке компьютеров ежемесячно может 

быть реализовано до 5 тыс. ед. этой техники. Действующие на рынке фирмы 
реализуют только 4 тыс. ед. с предполагаемым увеличением объема продаж до 
4,2 тыс. ед. в месяц. Прибыль от продажи каждого компьютера составляет               
100 у.е. 

Ваша фирма производит видеомагнитофон в количестве 300 ед.                
По данным маркетинговых исследований, можно увеличить их выпуск до 400 
ед. Прибыль от продажи одного видеомагнитофона составляет 200 у.е. 

Вы находитесь перед выбором более выгодного решения: 
перепрофилировать производство на выпуск компьютеров (это мероприятие 
обойдется в 30 000 у.е.) или расширить выпуск магнитофонов (затраты в 
размере 20 000 у.е.). 

Ваша задача состоит в следующем: 
– определить факторы, которые вы будете учитывать при принятии 

решения; 
– определить весь перечень возможных альтернатив решения; 
– выбрать единственное решение.   
Ситуация 2. Ваша фирма ежемесячно производит 5000 компьютеров. 

Для того, чтобы серьезно противостоять конкурентам, вам предстоит сделать 
выбор: 

– снизить цену на продукцию на 10%. Тогда прибыль вашей фирмы от 
продажи каждого компьютера сократится с 300 у.е. до 200 у.е.; 

– 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. 

Ваша задача состоит в следующем: 
– определить факторы, которые вы будете учитывать при принятии 

решения; 
– определить весь перечень возможных альтернатив решения; 
– выбрать единственное решение. 
Ситуация 3. В результате усиления позиций конкурентов у вашей фирмы 

возникли сложности со сбытом компьютеров. 
Имеются следующие варианты решения задачи: 
– снизить производство компьютеров с 5000 до 4000 ед. в месяц. При 

этом ваши потери составят 50 000 у.е.; 
– усовершенствовать модели производимых компьютеров. В этом случае 

потери дохода составят 20 000 у.е. (от модернизации) и 30 000 у.е. (от внесения 
изменений в технологию); 

– усилить рекламную кампанию. В этом случае затраты на единицу 
продукции возрастут на 8 у.е. 

Ваша задача состоит в следующем: 
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– определить факторы, которые вы будете учитывать при принятии 
решения; выбрать единственное решение. 

 
Тема 9. Анализ управленческих решений 

 
Ситуация 1. В городе Загорье приближается праздник – 500 лет со дня 

основания. Городская Дума решила отметить эту круглую дату, провести 
праздники, а заодно обеспечить пополнение городского бюджета. И вот мы 
присутствуем на заседании, где обсуждаются детали. Надо решить, где 
проводить праздник – на открытом воздухе или в здании городского театра. 
Финансовый результат праздника зависит от погоды, которая будет в тот день. 
При хорошей солнечной погоде все Загорье выйдет на улицы, праздничные 
мероприятия соберут массу участников, и городской бюджет пополнится 
солидной суммой. А если дождь? Загорцы – патриоты своего города, 
праздничные эстрады, качели и карусели не будут пустовать, но их 
посетителей, празднующих под зонтиками, будет, конечно, значительно 
меньше, чем в солнечную погоду. 

Второй вариант – празднование в здании. Он явно выигрывает в случае 
дождя – праздновать под крышей лучше, чем под зонтиками. Однако в 
солнечную погоду многие жители Загорья предпочтут радоваться солнцу, 
гулять или работать в садах или огородах, но не праздновать в здании. 

Итак, каждый из двух вариантов решения имеет плюсы и минусы. Для 
принятия решения явно не хватает следующей количественной информации: 

– насколько вероятна в день праздника солнечная погода, насколько – 
дождливая; 

– каковы финансовые результаты праздника при различных сочетаниях 
погоды и места проведения (а таких сочетаний четыре: солнечно – проведение 
на открытом воздухе, праздник под дождем, в театре при солнце, в здании при 
дожде). 

На первый вопрос Дума поручает ответить городскому гидрометео-
центру, на второй – группе режиссеров праздника, бухгалтеров и 
представителей торговых фирм. 

Перед началом следующего заседания думцы Загорья получают 
запрошенные ими количественные данные, сведенные в табл. 1. 

Таблица 1 
Прибыль города при различных вариантах проведения праздника, 

тыс. руб. 
Погода  Праздник на открытом воздухе Праздник в здании 

Солнечно (60%) 1000 750 
Дождь (40%) 200 500 

В Думе началась дискуссия. 
– Надо получить побольше в самом плохом случае, – сказал осторожный 

Воробьев. – А хуже всего – пойдет дождь, доходы из-за плохой погоды 
уменьшатся при любом нашем решении. При дожде на открытом воздухе 
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заработаем 200 тысяч, а собравшись в театре – 500 тысяч. Значит, надо 
проводить праздник в театре – и, как минимум, 500 тысяч нам обеспечены. 

– Нельзя быть пессимистом, – заявил горячий Лебедев. – Чаще всего в 
нашем городе солнечно, дожди лишь исключение. Надо быть оптимистами – 
исходить из того, что все пойдет, как мы хотим, будет солнечно, мы проведем 
праздник на открытом воздухе и получим миллион в бюджет Загорья. 

– На мой взгляд, и пессимист Воробьев, и оптимист Лебедев обсуждают 
крайние случаи – самую худшую ситуацию и самую лучшую. А надо подходить 
системно со всех сторон, учесть обе возможности, – начал выступление 
обстоятельный Чибисов, профессор-математик местного университета, 
специалист по теории вероятностей. – Рассмотрим сначала первый вариант – 
праздник на открытом воздухе. Мы получим 1000 тыс. в 60% случаев (когда 
будет солнце) и 200 тыс. в 40% случаев (при дожде), значит, в среднем 1000  
0,6 + 200  0,4 = 600 + 80 = 680 тысяч. А для второго варианта аналогичный 
расчет дает 750 0,6 + 500  0,4 = 450 + 200 = 650 тысяч. Значит, праздник 
нужно проводить на открытом воздухе. 

– Коллега Чибисов рассуждает так, как будто мы будем отмечать                
500-летие Загорья каждый год, да и все данные в таблице лет сто не изменятся, – 
вступил в дискуссию экономист Куликов. – Но нам предстоит провести только 
один праздник, и сделать это надо так, чтобы потом не жалеть об упущенных 
возможностях. Если мы решим проводить торжества на открытом воздухе, а 
пойдет дождь, то получим 200 тысяч вместо 500 тысяч при решении, 
соответствующем погоде, т. е. упущенная выгода составляет 500 – 200 =                
300 тысяч. При праздновании в театре в случае солнечной погоды упущенная 
выгода составит 1000 – 750 = 250 тыс., т. е. будет меньше. Значит надо 
отмечать 500 лет Загорья в театре. 

– Подведем итоги, – взял Слова председательствующий Медведев. – 
Выступили четверо, каждый провел утвердительные выводы в пользу того или 
иного решения. При этом за проведение торжества в театре выступили 
Воробьев и Куликов, а за проведение мероприятия на открытом воздухе – 
Лебедев и Чибисов. Будем голосовать. 

Результаты голосования: 15 думцев – за торжество на открытом воздухе, 
8 (в основном представители более старшего поколения) – за проведение его в 
театре. Решение принято – 500 лет Загорья будут отмечаться на открытом 
воздухе. 

Вопросы: Какое решение приняли бы Вы? Почему?          
  

Тема 10. Неопределенность и риск при РПУР  
 

Тест «Диагностика степени готовности к риску» Г. Шуберта 
Инструкция: Оцените степень своей готовности совершить действия, о 

которых вас спрашивают. При ответе на каждый из 25 вопросов поставьте 
соответствующий балл по следующей схеме: 

2 балла – полное «да»; 
1 балл – больше «да», чем «нет»; 
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0 баллов – ни «да», ни «нет», нечто среднее; 
– 1 балл – больше «нет», чем «да»; 
– 2 балла – полное «нет». 
 
Вопросы:  
1. Превысили бы вы установленную скорость, чтобы быстрее оказать 

необходимую медицинскую помощь тяжелобольному человеку? 
2. Согласились бы вы ради хорошего заработка участвовать в опасной и 

длительной экспедиции? 
3. Стали бы вы на пути убегающего взломщика? 
4. Могли бы ехать на подножке товарного вагона при скорости более               

100 км/час? 
5. Можете ли вы на другой день после бессонной ночи нормально 

работать? 
6. Стали бы вы первым переходить очень холодную реку? 
7. Одолжили бы вы другу большую сумму денег, будучи не совсем 

уверенным, что он сможет вам их вернуть? 
8. Вошли бы вы вместе с укротителем в клетку со львами при его 

заверении, что это безопасно? 
9. Могли бы вы под руководством кого-то залезть на высокую фабричную 

трубу? 
10. Могли бы без тренировки управлять парусной лодкой? 
11. Рискнули бы вы схватить за уздечку бегущую лошадь? 
12. Могли бы вы после 10 стаканов пива ехать на велосипеде? 
13. Могли бы вы совершить прыжок с парашютом? 
14. Могли бы вы при необходимости проехать без билета от Вильнюса до 

Москвы? 
15. Могли бы вы совершить автотурне, если бы за рулем сидел ваш 

знакомый, который совсем недавно попал в тяжелое дорожное происшествие? 
16. Могли бы вы с 10-метровой высоты прыгнуть на тент пожарной 

команды? 
17. Могли бы вы, чтобы избавиться от затяжной болезни с постельным 

режимом, пойти на опасную для жизни операцию? 
18. Могли бы вы спрыгнуть с подножки товарного вагона, двигающегося 

со скоростью 50 км/час? 
19. Могли бы вы в виде исключения вместе с семью другими людьми 

подняться в лифте, рассчитанном только на шесть человек? 
20. Могли бы вы за большое денежное вознаграждение перейти с 

завязанными глазами оживленный уличный переулок? 
21. Взялись бы вы за опасную для жизни работу, если бы за нее хорошо 

платили? 
22. Могли бы вы после 10 рюмок вычислять проценты? 
23. Могли бы вы по указанию вашего начальника взяться за 

высоковольтный провод, если бы он заверил вас, что провод обесточен? 



 62

24. Могли бы вы после некоторых предварительных объяснений 
управлять вертолетом? 

25. Могли бы вы, имея билеты, но не имея денег и продуктов, доехать из 
Москвы до Хабаровска? 

 
Ключ: 
Подсчитайте сумму набранных вами баллов в соответствии с 

инструкцией. 
Общая оценка теста дается по непрерывной шкале как отклонение от 

среднего значения. 
Положительные ответы свидетельствуют о склонности к риску. Значения 

теста: от – 50 до + 50 баллов. 
Результат: 
Менее – 30 баллов: слишком осторожны. 
От – 10 до + 10 баллов: среднее значение. 
Свыше + 20 баллов: склонны к риску. 
Высокая готовность к риску сопровождается низкой мотивацией к 

избеганию неудач (защитой). Готовность к риску прямо пропорциональна 
числу допущенных ошибок. 

Исследования дали также следующие результаты: 
 с возрастом готовность к риску падает; 
 у более опытных работников готовность к риску ниже, чем у 

неопытных; 
 у женщин готовность к риску реализуется при более определенных 

условиях, чем у мужчин; 
 у военных командиров и руководителей предприятий готовность к 

риску выше, чем у студентов; 
 с ростом отверженности личности, в ситуации внутреннего конфликта 

готовность к риску растет; 
 в условиях группы готовность к риску проявляется сильней, чем при 

действиях в одиночку, и зависит от групповых ожиданий.  
Ситуация 1. Компания ОАО «Интеллект-М» занимается издательской 

деятельностью – в основном изданием учебной литературы для высших и 
средних учебных заведений. Директор задумал подготовить решение о 
расширении торговой базы компании. Он поручил своим специалистам 
подготовить информацию для этого решения по следующим направлениям: 

– результаты маркетингового анализа о возможном спросе; 
– предложения о конкретной организационной форме торговой 

организации и требуемых специалистах; 
– возможные контрагенты по строительству и аренде помещений; 
– возможные форс-мажорные ситуации; 
– сроки осуществления такого расширения. 
После ознакомления с собранными сведениями было принято решение об 

аренде прилавков в четырех книжных магазинах без изменения 
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организационной формы компании. Однако это решение не было выявлено 
полностью из-за выявившейся экономической нецелесообразности и трудности 
подбора добросовестных профессиональных работников. 

Вопросы: В каких типовых процедурах подготовки УР возможны 
существенные неопределенности для данной ситуации? Составьте план 
действий по корректировке принятого УР. Какие возможности можно 
использовать в данной ситуации для уменьшения рисков?   

 
Тема 11. Оформление управленческих решений 

 и контроль за их выполнением 
 

Ситуация 1. Фрагмент Закона Московской области «О внесении 
изменения в Положение «О порядке принятия и регистрации уставов местного 
самоуправления в Московской области»: 

«Внести изменение в Положение «О порядке подготовки, принятия и 
регистрации уставов местного самоуправления в Московской области», 
изложив второе предложение п. 20 в следующей редакции: 

«Решение о назначении референдума (схода граждан) принимается в том 
случае, если за него проголосовало на менее 2/3 от числа депутатов, 
установленного для органа местного самоуправлении, или если инициаторы 
заручились поддержкой менее 5 процентов от числа граждан, обладающих 
избирательным правом в соответствующей территориальной общности. 

Глава администрации Московской области А. С. Тяжлов 
13 февраля 1995 года № 4/95-ОЗ 

Принят решением Московской областной Думы от 1 февраля 1995 года     
№ 7/41. 

Дата принятия 13.02.95. Номер 7/41 4/95-ОЗ. 
Вступает в силу в соответствии со ст. 20 Закона Московской области от 

20.11.96 № 52-96-ОЗ. 
Регистрационный номер присвоен решением Московской областной 

Думы от 22.01.97 № 7/117». 
Вопросы: Какие реквизиты документа имеются в данном постановлении 

фрагменте закона, а какие – отсутствуют? Все ли правила составления 
документа соблюдены? 

 
Тема 12. Сущность и виды ответственности руководителя при РПУР  

 
Тест «Каковы ваши способности к принятию творческих ответст-

венных управленческих решений?» 
При ответе на поставленные вопросы старайтесь быть объективными. 

Чем более искренними будут ваши ответы, тем правильнее будет информация, 
которую вы получите о самом себе. Отвечайте так, как вам подсказывает 
интуиция при первом прочтении вопроса: «да» или «нет». 
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Вопросы для размышления и ответа: 
1. Принимая ответственное решение, я полагаюсь только на себя и ни с 

кем не советуюсь (1 – да, 2 – нет). 
2. Я чаще имею точку зрения, которая не совпадает с мнением 

руководителя (1 – да, 2 – нет). 
3. Я придерживаюсь точки зрения, что безвыходных ситуаций не 

существует (1 – да, 2 – нет). 
4. Я всегда говорю только правду (1 – да, 2 – нет). 
5. Я быстро осваиваю новые виды деятельности (1 – да, 2 – нет). 
6. В оценке людей я больше доверяю собственной интуиции, чем 

суждениям других людей (1 – да, 2 – нет). 
7. Принимая ответственное решение, я мучительно долго анализирую все 

«за» и «против» (2 – да, 1 – нет). 
8. Начатое дело я стремлюсь доводить до конца (1 – да, 2 – нет). 
9. Я считаю, что в коллективе лучше «не высовываться», чтобы меньше 

было всяких неприятностей (2 – да, 1 – нет). 
10. Прежде чем купить крупную вещь, я стараюсь посоветоваться с 

близкими мне людьми (2 – да, 1 – нет). 
11. Я стараюсь жить только сегодняшним днем (2 – да, 1 – нет). 
12. Играя в шахматы и другие интеллектуальные игры, я стараюсь во что 

бы то ни стало выиграть (1 – да, 2 – нет). 
13. Решая сложную проблему, я мысленно логически проигрываю все 

возможные варианты ее решения (1 – да, 2 – нет). 
14. Часто на собрании трудового коллектива я высказываю мнение, 

отличное от мнения других (1 – да, 2 – нет). 
15. На собраниях коллектива я выступаю часто экспромтом, 

предварительно не готовясь (1 – да, 2 – нет). 
16. Я думаю, что в своей жизни я не совершил крупных ошибок (1 – да,             

2 – нет). 
17. Я часто ловлю себя на мысли, что строю фантастические проекты, 

которым не суждено сбыться (1 – да, 2 – нет). 
18. В споре мои аргументы чаще всего бывают более убедительными (2 – 

да, 1 – нет). 
19. Я могу поступиться принципами, если того требуют интересы дела                

(1 – да, 2 – нет). 
20. Где бы я ни работал, с руководством у меня складываются хорошие 

отношения (2 – да, 1 – нет). 
21. Принимая то или иное решение, у меня первая идея всегда бывает 

самая правильная (1 – да, 2 – нет). 
22. В кругу своих знакомых мне иногда хочется сделать что-то 

неожиданное, оригинальное (1 – да, 2 – нет). 
23. Логика некоторых моих поступков не всегда сразу бывает понятна 

даже моим близким, хотя потом оказывается, что я поступил правильно (1 – да, 
2 – нет). 

24. Думаю, что в моей жизни мне удавалось решить ряд крупных проблем 
(1 – да, 2 – нет). 

25. Меня трудно переубедить, если я что-то уже решил (1 – да, 2 – нет). 
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26. Решая для себя какой-то жизненно важный вопрос, я стараюсь 
продумать и предусмотреть все до мелочей (2 – да, 1 – нет). 

27. Ради дела я могу принять рискованное решение, если даже шансы на 
успех невелики (1 – да, 2 – нет). 

28. Мои друзья считают, что я живу только сегодняшним днем (2 – да, 1 – 
нет). 

29. В свои дела я посвящаю как можно меньшее число людей (1 – да, 2 – 
нет). 

30. Я не выступаю против своего, если не убежден, что меня поддержит 
коллектив (2 – да, 1 – нет). 

31. Мои знакомые относят меня к числу людей с «перспективой» (1 – да, 
2 – нет). 

32. Часто мои дела и поступки бывают неожиданными даже для моих 
друзей (1 – да, 2 – нет). 

33. В своей жизни я никогда никуда не опаздывал (1 – да, 2 – нет). 
34. Если бы передо мной встал вопрос о женитьбе, то я бы не стал 

советоваться с родителями, а поставил бы их перед фактом (1 – да, 2 – нет). 
35. Я думаю, что я отношусь к числу людей, которые предвидят развитие 

событий в нашем коллективе на год-два вперед (1 – да, 2 – нет). 
36. Бывают ситуации, когда я бросаю монету и по тому, как выпадет 

(«орел» или «решка»), делаю выбор в спорном для меня вопросе (2 – да, 1 – 
нет). 

37. В коллективе считают, что на меня можно положиться как на 
надежного сотрудника (1 – да, 2 – нет). 

38. Я систематически веду дневник, где анализирую свои промахи и 
достижения (2 – да, 1 – нет). 

39. Я имею привычку планировать свою работу на год-два вперед (1 – да, 
2 – нет). 

40. Некоторые мои друзья и близкие считают меня перестраховщиком             
(2 – да, 1 – нет). 

41. Мои коллеги по работе считают меня бескомпромиссным (1 – да,              
2 – нет). 

42. Среди моих друзей есть люди, которые мне явно не нравятся (1 – да,      
2 – нет). 

43. Все, что я обещаю сделать, всегда выполняю независимо от того, 
удобно это мне или нет (1 – да, 2 – нет). 

44. У меня бывают мысли, которые я стараюсь скрыть от других (1 – да,      
2 – нет). 

45. Не все мои привычки хороши и желательны (1 – да, 2 – нет). 
46. Иногда за проезд в общественном транспорте я не плачу, если не 

опасаюсь проверки (1 – да, 2 – нет). 
47. Я беспокоюсь о своем здоровье (1 – да, 2 – нет). 
После того, как вы ответили на все вопросы, подсчитайте, какое число 

баллов набрали по перечню вопросов для типа «решительный – осторожный», 
«ответственный – безответственный» и т. д. (табл. 1).  
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     Таблица 1 
Шкала оценок в баллах 

 
Способности  Сумма баллов Способности  Сумма баллов 

ответов  
на вопросы  

№ 

Очень 
высо-
кий 

Высо-
кий  

Выше 
средне-

го  

Сред-
ний  

Выше 
средне-

го  

Высо-
кий  

Очень 
высо-
кий  

Решительный  9 10 11  12 13  14 15  16 17 18 Осторожный  1, 2, 7, 9, 10, 
27, 30, 34, 40 

Ответственный  9 10 11  12 13  14 15  16 17 18 Безответственный 1, 2, 9, 14, 20, 
23, 25, 29, 41 

Стратег  9 10 11  12 13  14 15  16 17 18 Тактик  11, 12, 13, 16, 
23, 24, 28, 35, 

39 
Интуитивист  9 10 11  12 13  14 15  16 17 18 Логик  6, 11, 15, 16, 

18, 21, 23, 26, 
38 

Творческий  9 10 11  12 13  14 15  16 17 18 Консервативный  1, 3, 17, 19, 22, 
23, 30, 32, 41 

Честный  6 7 8 9 10 11 12 Лживый  4, 33, 42, 43, 
45, 46 
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Тест «Проверьте, какой вы руководитель» 
Независимо от того, работаете вы руководителем или нет, попытайтесь, 

пожалуйста, ответить «да» или «нет» на приведенные ниже вопросы: 
1. Охотно ли вы беретесь за управленческие задачи, не имеющие типовых 

схем решения? 
2. Трудно ли вам было отказаться от тех приемов управления, которыми 

вы пользовались, работая на более низкой должности? 
3. Долго ли вы оказывали предпочтение ранее возглавлявшемуся вами 

подразделению, уйдя на повышение? 
4. Стремитесь ли вы к тому, чтобы выработать универсальный стиль 

управления, подходящий для большинства ситуаций? 
5. Умеете ли вы дать целостную оценку своим подчиненным 

(специалистам), квалифицировав их как сильных, средних или слабых 
специалистов? 

6. Легко ли вам выйти за рамки личных симпатий или антипатий в 
кадровых назначениях или при продвижении персонала? 

7. Считаете ли вы, что универсального стиля управления нет и нужно 
уметь сочетать различные стили в зависимости от специфики управленческих 
ситуаций? 

8. Считаете ли вы, что вам легче избежать конфликта с вышестоящим 
руководством, чем с подчиненными? 

9. Хочется ли вам сломать стереотипы управления, сложившиеся в 
возглавляемом вами подразделении? 

10. Часто ли оказывается верным ваше первое интуитивное впечатление о 
качествах человека или руководителя? 

11. Часто ли вам приходится объяснять неудачи в управлении 
объективными неблагоприятными факторами (нехваткой жилья, низкой 
заработной платой, слабой материально-технической базой, нестабильностью 
социально-экономической ситуации в стране и т. п.)? 

12. Считает ли вы, что, если бы имели возможность чаще бывать на 
мероприятиях, погружаться в дела подчиненных, то эффективность вашего 
руководства значительно повысилась бы? 

13. Часто ли вы ощущаете, что для эффективной работы вам не хватает 
времени? 

14. Предоставляете ли вы подчиненным вам сильным руководителям 
значительно больше полномочий и самостоятельности в решении вопросов, чем 
слабым, хотя и те и другие имеют один и тот же должностной статус? 

Определите количество набранных вами баллов по следующей таблице: 
№ вопроса «да» «нет» № вопроса «да» «нет» 

1 1 0 8 0 2 
2 0 1 9 1 0 
3 0 1 10 1 0 
4 0 2 11 0 2 
5 2 0 12 0 2 
6 1 0 13 0 1 
7 1 0 14 2 0 
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Максимально возможное количество баллов – 20. 
Комментарий 
От 0 до 5 баллов. По складу вы больше специалист, чем руководитель, и 

если представится возможность не занимать управленческую должность, так и 
поступите. 

От 6 до 10 баллов. Нельзя сказать, что вы сильный руководитель, но если 
в возглавляемом вами коллективе дела идут неплохо, то лучше не 
предпринимать коренных реорганизаций. Не следует также соглашаться 
перейти в другой коллектив. Вам нужно больше прислушиваться к мнению 
коллектива, активнее использовать коллективные формы принятия решений, 
стремиться создать и упрочить традиции в коллективе. 

От 11 до 15 баллов. Вы относитесь к типу «руководителя-организатора», 
умеете сконцентрировать силы на наиболее важных проблемах: подбор и 
расстановка кадров, проблемы разработки и согласования оптимально 
(реально) выполняемого плана, вопросы материально-технического оснащения 
организации. Ваша сила в том, что вы никогда не идете на поводу у текущих 
дел, отделяете главное от второстепенного, умеете во чтобы то ни стало 
добиться решения принципиальных проблем, не останавливаясь перед 
конфликтами и взысканиями. Дела в возглавляемом вами подразделении идут, 
как правило, успешно. Вам можно дать один совет: не запускайте текущие дела, 
перепоручая их заместителям, время от времени контролируйте их исполнение. 

От 16 до 20 баллов. Вы можете вывести из прорыва отстающее 
подразделение, но вам трудно работать в условиях «текучки». Вы ищете острых 
ситуаций, стремитесь к перестройкам и преобразованиям, ориентированы на 
деловую карьеру. Вместе с тем, обладая необходимыми управленческими 
способностями, вы не всегда успешно адаптируетесь, так как вам мешает 
излишняя категоричность в оценках и суждениях, а также, возможно, излишняя 
резкость в отношениях с вышестоящими руководителями.    

 
Тест «Ваш стиль управления» 
Инструкция: вам необходимо объективно ответить на вопросы, 

касающиеся вашего характера, привычек, склонностей. Ответы можно давать в 
форме знаков + (да), если они соответствуют вашему поведению и отношению 
к людям, или – (нет), если не соответствуют. Если вы ранее не сталкивались с 
такими ситуациями, постарайтесь представить, как бы вы могли повести себя в них. 

1. В работе с людьми я предпочитаю, чтобы они беспрекословно 
выполняли мои распоряжения. 

2. Меня легко увлечь новыми задачами, но я быстро охладеваю к ним. 
3. Люди часто завидуют моему терпению и выдержке. 
4. В трудных ситуациях я всегда сначала думаю о других, а потом о себе. 
5. Мои родители редко заставляли меня делать то, чего я не хотел. 
6. Меня раздражает, когда кто-то проявляет слишком много инициативы. 
7. Я очень напряженно работаю, так как не могу положиться на своих 

помощников. 
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8. Когда я чувствую, что меня не понимают, я отказываюсь от намерений 
доказать что-либо. 

9. Я умею объективно оценивать своих подчиненных, выделив среди них 
сильных, средних и слабых. 

10. Мне приходится часто советоваться со своими помощниками, прежде 
чем отдать соответствующее распоряжение. 

11. Я редко настаиваю на своем, чтобы не вызывать у людей раздражения. 
12. Уверен, что мои оценки успехов и неудач подчиненных точны и 

справедливы. 
13. Я всегда требую от подчиненных неукоснительного соблюдения моих 

распоряжений. 
14. Мне легче работать одному, чем кем-то руководить. 
15. Многие считают меня чутким и отзывчивым руководителем. 
16. Мне кажется, что от коллектива нельзя ничего скрывать – ни хорошее, 

ни плохое. 
17. Если я встречаю сопротивление, у меня пропадает интерес к работе с 

людьми. 
18. Я игнорирую коллективное руководство, чтобы обеспечить 

эффективность единоначалия. 
19. Чтобы не подорвать свой авторитет, я не признаюсь другим в своих 

ошибках. 
20. Мне часто не хватает времени для эффективной работы. 
21. На грубость подчиненного я стараюсь дать ответ, не вызывающий 

конфликта. 
22. Я делаю все возможное, чтобы подчиненные охотно выполняли мои 

распоряжения. 
23. С подчиненными у меня очень тесные контакты и приятельские 

отношения. 
24. Я стремлюсь любой ценой всегда быть первым во всех начинаниях. 
25. Я пытаюсь выработать универсальный стиль управления, подходящий 

для большинства ситуаций. 
26. Мне легче подстроиться под мнение большинства коллектива, чем 

выступать против него. 
27. Мне кажется, что подчиненных надо хвалить за каждое, пусть даже 

незначительное, достижение. 
28. Я не могу критиковать подчиненного в присутствии других людей. 
29. Мне чаще приходится просить, чем требовать. 
30. Я часто теряю контроль над своими чувствами, особенно когда мне 

надоедает. 
31. Если бы я имел возможность чаще бывать среди подчиненных, 

эффективность моего руководства значительно бы повысилась. 
32. Я иногда проявляю равнодушие к интересам и увлечениям 

подчиненных. 
33. Я предоставляю более опытным подчиненным больше са-

мостоятельности в решении сложных задач, специально контролируя их. 
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34. Я часто анализирую и обсуждаю с подчиненными их проблемы. 
35. Мои помощники справляются не только со своими, но и с частью 

моих функциональных обязанностей. 
36. Мне легче избежать конфликта с вышестоящим руководством, чем с 

подчиненными, которых всегда можно поставить на' место. 
37. Я всегда добиваюсь выполнения своих распоряжений наперекор 

обстоятельствам. 
38. Самое трудное для меня – вмешиваться в ход работы людей, 

требовать от них дополнительных усилий. 
39. Чтобы лучше понять подчиненных, я стараюсь поставить себя на их 

место. 
40. Я думаю, что управление людьми должно быть гибким: подчиненным 

нельзя демонстрировать ни железной непреклонности, ни панибратства. 
41. Меня больше волнуют собственные проблемы, чем проблемы 

подчиненных. 
42. Мне часто приходится заниматься текущими делами, и я испытываю 

от этого большие эмоциональные и интеллектуальные нагрузки. 
43. Родители заставляли меня подчиняться даже тогда, когда я считал это 

неразумным. 
44. Работу с людьми я представляю себе как мучительное занятие. 
45. Я стараюсь развивать в коллективе взаимопомощь и сотрудничество. 
46. Я с благодарностью отношусь к предложениям и советам 

подчиненных.  
47. Главное в руководстве – распределять обязанности. 
48. Эффективность управления достигается тогда, когда подчиненные 

существуют лишь как исполнители воли менеджера. 
49. Подчиненные в массе своей – безответственные люди, поэтому их 

нужно постоянно контролировать. 
50. Лучше всего предоставлять полную самостоятельность коллективу и 

ни во что не вмешиваться. 
51. Для эффективности руководства нужно поощрять наиболее 

способных подчиненных и строго взыскивать с нерадивых. 
52. Я всегда признаю свои ошибки и выбираю более правильное решение. 
53. Мне часто приходится объяснять неудачи в управлении объектив-

ными обстоятельствами. 
54. Нарушители дисциплины должны строго наказываться. 
55. В критике подчиненных я бываю беспощаден. 
56. Иногда мне кажется, что в коллективе я – лишний человек. 
57. Прежде чем делать выговор подчиненному, я стараюсь его похвалить. 
58. Я хорошо взаимодействую с коллективом и считаюсь с его мнением. 
59. Меня часто упрекают в чрезмерной мягкости к подчиненным. 
60. Если бы мои подчиненные действовали так, как я требую, я бы достиг 

гораздо большего. 
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Ключ-таблица к тесту 
Стиль управления Номера ответов-утверждений Сумма ответов

Авторитарный 1, 6, 7, 12, 13, 18, 19, 24, 25, 30, 31, 36, 37, 42, 43, 48, 
49, 54, 55, 60 

 

Либеральный 2, 5, 8, 11, 14, 17, 20, 23, 26, 29, 32, 35, 38, 41, 44, 47, 
50, 53, 56, 59 

 

Демократический 3, 4, 9, 10, 15, 16, 21, 22, 27, 28, 33, 34, 39, 40, 45, 46, 
51, 52,  57, 58 

 

 
В зависимости от полученных сумм ответов степень выраженности стиля 

будет различной: минимальной (0-7), средней (8-13), высокой (14-20). 
Если оценки минимальны по всем трем показателям, стиль считается 

неустойчивым, неопределенным. У опытного руководителя наблюдается 
комбинация стилей управления. 

Более предпочтительно сочетание авторитарного и демократического 
стилей управления, когда руководитель применяет гибкие методы работы с 
людьми и повседневно утверждает эффективный стиль управления. 

 
Тест «Особенности вашего поведения как управляющего» 
Для того чтобы выявить взгляды и особенности вашего поведения как 

управляющего, выберите одну из пяти следующих фигур: квадрат, треугольник, 
прямоугольник, круг, зигзаг. Выбрав «свою» фигуру, поставьте ее на первое 
место, проранжировав остальные фигуры в порядке Вашего предпочтения. 
Первая фигура укажет доминирующие черты Вашего характера и особенности 
поведения. Какие-либо черты остальных фигур могут дополнить, сделать более 
«живой» Вашу личность. Последняя фигура укажет на особенности человек, 
контактировать с которым Вам будет особенно трудно. Если ни одна фигура 
Вам не подходит, подберите комбинацию из двух фигур. 

Оценка результатов 
Если выбран квадрат, то оцениваемый неутомимый труженик. Он 

трудолюбив, всегда стремится довести начатое дело до конца. Он терпелив, 
настойчив и чаще всего является мастером своего дела. Квадрат, как губка, 
поглощает информацию, систематизирует ее и всегда готов выдать 
необходимые сведения. Именно поэтому его обычно считают эрудитом. 
Квадрат аккуратен, любит порядок, внимателен к деталям, подробностям. 

К сожалению, фиксация деталей, потребность в детальной информации 
для принятия решений лишает квадрат оперативности. Рациональность, 
холодность в отношениях затрудняют контакты квадрата в людьми. Квадрат 
неэффективно действует в необычной ситуации. 

Треугольник чаще всего лидер. Как правило, он целеустремлен и 
уверенно движется к намеченной цели. Способность достигать намеченного, 
бьющая ключом энергия, постоянная уверенность в себе, в своей деятельности 
и поступках делают треугольник лидером коллектива. Он честолюбив, не 
терпит пререканий, неисполнительности, всеми силами стремится сделать 
карьеру. 
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Треугольник может стать отличным менеджером, но не управляющим. 
Он не терпит критики в свой адрес, категоричен в оценке людей, в принятии 
решений. Эгоцентризм заставляет его идти вверх, добиваться успеха любыми, 
часто аморальными путями. Он шестым чувством улавливает выгодное дело, а 
добившись успеха, докладывает в самых благоприятных тонах о своих успехах 
начальству. Он охотно расширяет свой кругозор, повышает квалификацию, 
делает все, чтобы работать лучше, выделяться среди окружающих. 

Круг – символ гармонии. Выбравший круг – общительный, добрый 
человек. У него сильна эмпатия. Чужую радость и боль он переживает как 
свою.  Он любит свой коллектив, и к нему доброжелательно относятся 
окружающие его люди. Круг хорошо разбирается в коллегах и является 
прирожденным психологом. Однако он болезненно переживает конфликты и 
должной помощи ссорящимся товарищам и подшефным оказать не может. 

Он в любой ситуации стремится к общей удовлетворенности, к миру. 
Именно поэтому проявляет решительность и твердость только в этических 
проблемах. Выше честности и справедливости для него ничего нет. Слабо 
развитые организаторские способности, нежелание тщательно детализировать и 
анализировать обстановку не позволяют кругу стать хорошим руководителем. 

Зигзаг обладает творческим мышлением, развитым эстетическим 
чувством. Логику мышления зигзага трудно предугадать. Он легко 
комбинирует совершенно разнородные идеи и мысли и создает нечто 
оригинальное, абсолютно неожиданное. Зигзаг нередко бывает конфликтной 
личностью. Он остроумен, даже язвителен. Не боится обидеть несогласных с 
его мыслями, предложениями. Очень не любит выполнять установленные 
правила поведения, инструкции, принятый режим труда и отдыха. Он 
предпочитает беспорядок на рабочем месте, независимость от начальников и 
коллег. Зигзаг нуждается в постоянном стимулировании его творческой 
деятельности. если ему позволяют работать по-своему и отмечают его успехи, 
он успешно генерирует новые идеи и методы работы. 

Прямоугольник не удовлетворен тем положением в обществе, образом  
жизни, который ведет сейчас, и все время ищет что-то лучшее. Он занимает 
неопределенное положение в коллективе, стремится перейти в одну из четырех 
рассмотренных выше форм. Прямоугольник не имеет четко осознанной цели, 
часто меняет свои решения, имеет низкую самооценку. 

Прямоугольник часто находится в состоянии замешательства, 
неопределенности в выборе конкретного вида деятельности, поведения в 
данный момент, в оценке себя и окружающих. Прямоугольник часто 
кардинально меняет свое поведение, и его поступки непредсказуемы. Он 
чрезмерно доверчив, наивен, внушаем. В то же время прямоугольник 
любознателен, живо интересуется окружающим, всегда готов к восприятию 
новых знаний, идей. «Прямоугольность» – стадия временная, быстро 
проходящая.      

Задание 1. В менеджменте особое значение приобретает определение 
подходящего стиля руководства. Принято считать, что прежде всего менеджер 
обязан задать себе вопрос, что именно он хотел бы поручить своим 
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сотрудникам. Далее он должен определить, каков уровень зрелости 
сотрудников в отношении выполнения данной задачи. Предлагается четыре 
варианта действий руководителя, дающего поручение своему секретарю 
Марине: 

1. Марина, я продиктую Вам письмо, которое сегодня необходимо 
отправить. «Уважаемые господа, запятая … В продолжение нашей беседы …» 

Здесь подробно, в деталях, разъясняется , в чем заключается задача и как 
ее следует выполнять. Кроме того, перед отправкой письма осуществляется 
контроль, все ли сделано согласно распоряжению. 

2. Марина, необходимо сегодня же отправить письмо такому-то 
поставщику с дальнейшей информацией о… Ты не могла бы составить 
конспект письма, чтобы в три часа мы смогли его вместе посмотреть? 

При такой манере руководства разъясняется, что следует сделать, 
предоставляется возможность сотрудникам самим выработать предложение и, 
при необходимости, внести коррективы. В этом случае перед отправкой письма 
осуществляется контроль. 

3. Марина, необходимо сегодня же отправить письмо клиенту, 
которого я принимал утром, с дальнейшей информацией о… Ты не 
позаботишься об этом? Если у тебя есть вопросы, я готов выслушать. 

В этом случае дается распоряжение (что требуется), и лишь потом 
следуют разъяснения, как его выполнить, в том случае, если сотрудник сам об 
этом попросит (например: «Вы сами подпишите письмо или это сделаю я?»). 
Осуществлять ли контроль до отправки письма, зависит от того, попросит ли об 
этом сотрудник. 

4. Марина, необходимо сегодня же отправить письмо такому-то 
поставщику с дальнейшей информацией о… Ты не позаботишься об этом? 

Данную манеру руководства называют «делегирование»: дается 
распоряжение о том, что требуется, а выполнение предоставляется самому 
сотруднику. Контроль, как правило, имеет место уже после того, как письмо 
отправлено. 

Определите свою позицию по различным стилям в руководстве 
(выделите их положительные и отрицательные черты). Какой вариант Вы 
считаете предпочтительным и почему?   

Ситуация 1. ООО «Галина» является крупнейшей компанией по оптовой 
торговле косметикой и парфюмерией. Успешно работая с 1994 г., компания 
имеет постоянных партнеров по поставке и реализации продукции. Компания 
работает на условиях «безналичная оплата после получения продукции». Тем 
не менее коммерческие риски всегда сопровождают деятельность компаний. 

11 мая 2000 г. компания «Галина» заключила договор №140 с 
поставщиком – фирмой «Августин» на получение парфюмерии 18 мая 2000 г. 
на сумму 100 тыс. руб. с оплатой не позднее 30 мая 2000 г. 

14 мая 2000 г. компания «Галина» заключила договор №144 с 
покупателем – фирмой «Кроха» на отгрузку этой парфюмерии 20 мая 2000 г. на 
сумму 130 тыс. руб. с оплатой не позднее 27 мая 2000 г. 
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В назначенные сроки компания «Галина» получила парфюмерию и 
отправила ее фирме «Кроха». Фирма «Кроха» после получения товара оплатила 
счет в своем банке «Экстра-банк». Однако банк задержал перевод денег на две 
недели и они прошли 10 июня 2000 г. Свободных денежных средств на 
расчетном счете у компании «Галина» не было. За каждый день просрочки, 
согласно договору, компания «Людмила» должна платить 3% фирме 
«Августин». 

Вопросы: К каким видам ответственности относится ненадлежащее 
исполнение банком своих обязанностей? Какие формы ответственности могут 
быть применены к банку со стороны компании «Галина»?  

 
Перечень заданий по принятию управленческих решений в ситуациях, 

разыгрываемых в ролях 
Ситуация 1 
С вами за столом сидят ваши подчиненные: менеджер по персоналу, 

заведующий организационным отделом, коммерческий директор, директор по 
юридическим вопросам. Вы – руководитель крупного торгового центра. 

Вам вместе предстоит обсудить: в какое время завтрашнего (во вторник), 
весьма напряженного, дня вам провести совещание по вопросу организации 
аттестации специалистов, работающих в отделах и секциях. 

Вопрос сложный, так как на календаре конец месяца, а следовательно, 
актуален вопрос реализации плановых показателей; многие руководители 
вынуждены сами выходить в зал, так как очень много покупателей, а 
специалистов не хватает. Предполагаемое совещание рассчитано на два часа, 
поскольку надо решить все организационные вопросы, составить графики, 
определить экспертов (членов аттестационных комиссий) и т. п. Все 
руководители чрезмерно заняты и уже назначили свои совещания и деловые 
встречи на несколько последних дней месяца. 

На повестке данной встречи: выбрать удобный день и время для 
предстоящего совместного разговора. Управляет обсуждением руководитель, 
ему и предстоит принять окончательное решение.  

Задание для аттестуемого, играющего роль директора торгового 
центра 

Вам необходимо назначить такой день и такое время, которые как можно 
более удобны для вас самого (это покажет вашу способность проводить свою 
линию) и в то же время на них согласны, хотя и с неохотой, остальные (это 
покажет вашу способность находить с людьми общий язык, убеждать их). 
Предлагаемое время: с 10 до 12, с 12 до 14, с 14 до 16, с 16 до 18 час. Удобное 
время для вас – с 12 до 14 час., день – вторник. 

 
Ситуация 2  
Вы работаете директором предприятия не более трех месяцев. К вам на 

подпись принесли сценарий презентации, посвященной открытию важной для 
вашей организации выставки. 
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Сценарий написан одним из сотрудников маркетингового отдела, 
имеющим большой опыт в написании сценариев для разного рода презентаций, 
к тому же являющимся единственным специалистом в вашей организации, 
имеющим такого рода способности и опыт. Человек он достаточно сложный: 
самоуверенный, себялюбивый, с завышенной самооценкой, плохо восприни-
мающий критику, импульсивный и вспыльчивый. 

Просмотрев внимательно сценарий, вы обнаружили, что он весьма 
ординарен, неинтересен, написан традиционно, а сегодня это может 
способствовать снижению конкурентоспособности организации и отпугнет 
клиентов. Вы уверены, что в таком виде сценарий нельзя принимать – его 
нужно очень серьезно переработать или просто от него отказаться. Обо всем 
этом вы и должны сообщить автору сценария. 

Вам следует учесть, что бывший директор практически всегда был 
удовлетворен сценариями, написанными этим сотрудником. 

 
Ситуация 3  
Вы – представитель аттестационной комиссии. Накануне аттестации в 

неофициальной беседе с руководителем организации, в которой вы работаете, 
было высказано пожелание «отрицательно аттестовать» старшего научного 
сотрудника из консалтингового отдела – Марию Семеновну Крюкову и в то же 
время было сказано, что у вас, наконец, есть возможность занять должность 
заместителя по организационным вопросам. 

Вы давно знаете М. С. Крюкову как справляющегося со своими 
обязанностями, инициативного, творческого специалиста. Вы с ней вместе 
учились в институте, у вас с ней дружественные отношения. Вам также 
известно, что между руководителем и М. С. Крюковой уже давно отношения 
оставляют желать лучшего. Объективных претензий, позволяющих ее уволить, 
у руководителя нет. 

Дома вы рассказали жене о сложившейся ситуации и попросили совета, 
на что она однозначно заявила, что несмотря на дружественные отношения, в 
это трудное время ее интересует судьба и карьера только ее собственного мужа. 
        
            Игровое упражнение «Информационный лабиринт  
         «Папка руководителя» 

В данном игровом упражнении участникам игры предлагается выступить 
в роли директора завода, только что назначенного на должность. Ему вручают 
папку с бумагами и предлагают разобраться в них, решая при этом проблемы, 
которые являются общими для многих руководителей. Это реальные проблемы 
в том смысле, что документы, приведенные ниже, составлены по данным 
реальной практики руководителей. 

Инструкция для исполнителя роли директора завода 
Вас назначили директором завода. Прежний директор внезапно тяжело 

заболел, и Совет директоров НПО принял решение назначить вас на его место. 
На сегодняшний день вы еще работаете главным инженером другого завода. 
Ваш директор находится в отпуске с 24 июня по 8 июля, и вы, являясь его 
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заместителем, исполняете как свои, так и его обязанности. Работы на заводе 
много, поэтому было принято решение о том, что вы сможете приступить к 
своим обязанностям только 10 июля. 

Сегодня 30 июня, пятница. Вы решаете заехать на свой новый завод и 
подготовиться к принятию дел. На столе в кабинете директора вы находите 
папку с бумагами, которые накопились за время его отсутствия. Вы решили, 
что вам хватит полутора часов, чтобы разобраться со всеми делами. 

Ваша задача 
Осуществите те действия, которые вы считаете нужными в процессе 

разбора бумаг на столе. 
Запишите все действия, которые вы хотели бы предпринять, включая 

подготовку служебных и докладных записок, писем, телефонных звонков, 
организацию личных встреч, составление планов, повесток дня собраний, 
совещаний и т. д. Пишите «Никаких действий не предпринимать» в тех 
случаях, если, по вашему мнении, документ их не требует. У вас в 
распоряжении имеется также настольный календарь-ежедневник. 

Свои резолюции вы можете писать на самих документах или делать 
пометки в ежедневнике. 

В вашем распоряжении есть такая схема, представляющая оргструктуру 
вашего завода, а также его  положение в НПО. В оргструктуре Воронежского 
завода вы заменяете директора завода М. И. Иванова. 
                                                                   

Оргструктура НПО «СПЕКТР» 
                                                Подразделения и службы 
 
 

 

                                                                                                      
                                                                                                                                      
                                                                                                                                             
                                                                                                                                         
                                                                                                                                         
                                                                                                                         
                                                                                                        
                                                                                                        
 
 
              Начальник                              Начальник                              Другие 
        информационной                           отдела 
                службы                                 снабжения 
           Н. С. Копылов                         В. П. Зинченко 
 
 

                                       Генеральный директор НПО «Спектр» Г.Ф.Смирнов 

                                         Начальник отделения Е. Ф. Гузеев

Руководитель                      Руководитель                                         Начальник                          Финансовый        
подразделения                    подразделения                                 административно-                      директор 
высокоточной                           мелкой                                          хозяйственного                      Т. П. Темнов 
   продукции                          продукции                                               отдела 
 А. Н. Зотов                          М. А. Абрамов                                     К. П. Носков 

Директор по 
маркетингу  
В. Л. Харченко Начальник 

управления  
Е. Ф. Гузеев 
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Директор завода в Калуге С. А. Константинов 
Директор завода в Костроме О. К. Ленский 
Директор завода в Воронеже М. И. Иванов 
Директор завода в Туле С. Ю. Лосев 
 
Начальник отдела сбыта С. П. Михайлов 
Зам. директора по кадрам А. Н. Лавринов 
 
Начальник транспортного отдела В. Г. Машинистов 
Лавный инженер И. Г. Волков 
Зам. директора по производству М. Ф. Золотов 
Главный бухгалтер А. А. Абрамова  
 
Начальник ОТК И. К. Петров 
Начальник отдела снабжения В. П. Зинченко 
Начальники 1-го, 2-го, 3-го цехов, начальник ночной смены 3-го цеха 
 
 

Документ 1 
                                                                                                              Время: 27 июня, 16.30  
                                                          От кого: директора завода в Костроме О. К. Ленский 

                                                                                                      Кому: М. И. Иванову  
                                                                Телефонограмма     

О. К. Ленский просит разрешения посетить наш завод зам. директора по производству 
начальнику сборочного цеха его завода в пятницу 7 июля для ознакомления с новой 
производственной линией 2-го цеха 

                                                                                         М. Соколова, секретарь    
 
 
Документ 2  

Директору завода  
от зам. директора по кадрам 

27 июня 
                                                            Служебная записка 

Изучение причин резкого падения исполнительной дисциплины в 1-ом цехе показало, 
что дело обстоит крайне серьезно. 

Можем ли мы обсудить этот вопрос? Я думаю, что этот вопрос требует принятия 
срочных мер. 

                                                                                                                          А. Н. Лавринов 
 
Документ 3 

Директору завода 
от зам. директора по производству 

26 июня 
                                                            Докладная записка 

Недавние волнения в 1-м цехе, связанные со сверхурочными работами, по моему 
мнению, вызваны необдуманными действиями Устинова. 

Его работа за последний год была неудовлетворительной. После нескольких 
серьезных нарушений в работе цеха он получил выговор с требованием улучшить свою 
работу в самые сжатые сроки. 
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Его работа не улучшилась, я не могу больше доверять ему и настаиваю на его 
увольнении.                                                                                                                   

 М. Ф. Золотов 
 
Документ 4 

                                                                                          Директору Воронежского завода 
                                                                                                                     М. И. Иванову 

                                                                          От генерального директора НПО «Спектр» 
                                                                                                                   Г. Ф. Смирнова 

26 июня 
Я согласен с руководителем подразделения мелкой продукции М. А. Абрамовым, что 

вы можете воспользоваться помощью директора по сбыту А. Незнамова для оказания вам 
помощи на следующие 6 месяцев, пока вы будете осваивать выпуск новой продукции. 

Пожалуйста, поставьте меня в известность, какие задачи вы намерены решить с его 
помощью. 

                                                                                                                           Г. Ф. Смирнов 
 
Документ 5 

                                                         Служебная записка 
                  

Директору завода 
                                                                                                     От зам.директора по сбыту 

                                                                                                                  С. П.  Михайлова 
26 июня 
Встречался с Крогером, генеральным директором «Алмаза». Он интересуется 

коммерческими связями. Он будет у нас через 10 дней, после обсуждения этого вопроса со 
своим Советом директоров. 

Он говорил о долговременном  соглашении с загрузкой как минимум 25% 
производственных мощностей нашего завода. Прибыль, конечно, будет зависеть  от остроты 
конкуренции, но отсутствие простоев можно гарантировать.  

Стоит ли нам подписывать контракт с ними? Если да, то на  каких условиях? 
                                                                                                                    С. П. Михайлов 

 
 Документ 6 
 

Служебная записка 
                                                                                                                     Директору завода 
                                                                                                         От начальника 3-го цеха 

26 июня 
Меня беспокоят издержки на эксплуатацию с тех пор, как была введена новая система 

планирования издержек на эксплуатацию, разработанная  главным инженером. Поскольку 
сейчас ситуация становится все более серьезной, могу ли я встретиться с вами в ближайшее 
время? 

                                                                                                                     А. П. Воробьев 
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Документ 7 
Служебная записка 

Начальнику управления  
                                                               Е. Ф. Гузеву                   

                                                От генерального директора  
                                                             Г. Ф. Смирнова                   

 22 июня                                            
Возможно ли получить значительную экономию, сосредоточив производство Х54 на 

заводе в Воронеже? Пожалуйста, сообщите мне Ваше мнение к 18 июля.  
                                                              Г. Ф. Смирнов  

 
Резолюция:  
Директору Воронежского завода  
М. И. Иванову,  
Воронеж  
Пожалуйста, сообщите мне ваше решение к 11 июля.  

                                                              Гузеев Е. Ф. 
 
Документ 8 

Информационное письмо 
                                        Кому: Всем директорам Объединения  

От: Е. Ф. Гузеева 
                Предмет: ежемесячное совещание директоров заводов 11 июля 

23 июня 
Меня беспокоит обострение проблем с транспортом. Этот вопрос будет стоять на 

повестке дня совещания.  
                                                       Е. Ф. Гузеев 

 
Документ 9 

Служебная записка 
                                                                                                       Кому: М. И. Иванову 

                                                                                                                       От: Е. Ф. Гузеева 
                                                                                                Предмет: перерасход бюджета 
22 июня 
Мне известно, что перерасход бюджета на Вашем заводе за истекший период был 

вызван дополнительными закупками и расходами на эксплуатацию оборудования.  
Пожалуйста, изучите этот вопрос и проинформируйте меня о мерах по нормализации 

финансового положения на заводе. 
                                                               Е. Ф. Гузеев 

 
Документ 10 
                                                                       Министерство химического машиностроения 

                                                                                                                            Москва 
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21 июня 
                                                                                                                      НПО «СПЕКТР» 
                                                                                           Директору Воронежского завода 
                                                                                                                           Иванову М. И. 

Уважаемый Михаил Иванович. 
Напоминаем Вам, что Вы должны предоставить нам макет завода и выделить двух 

технических экспертов для проведения выставки в Москве, которая начнется в понедельник 
10 июля и продлится неделю. 

Надеюсь увидеться с Вами в Москве во время выставки 
                                                                                                                       Н.П.Петров, 

                                                                    представитель по связям с общественностью  
 
Документ 11 

                                                                                                                           Заявление 
                                                                                                                      Директору завода 

                                                                                                                     М. И. Иванову 
                                                                                                              От рабочего 3-го цеха 

                                                                                                                     А. И. Акимова 
Я хотел бы обратиться по вопросу моего премирования. Я считаю, что моя работа 

очень полезна и мои производственные показатели не хуже, чем у других, поэтому я должен 
получить такую же премию, как и остальные.  

21 июня                                                                                                              А. И. Акимов 
 
Документ 12 

Служебная записка 
                                                                                                            Кому: Е. Ф. Гузееву 
                                                                                             От директора по маркетингу 
                                                                                                                  В. П. Харченко 

20 июня 
В ПО «Химволокно» беспокоятся о том, что существует возможность срыва 

договорных сроков поставок. Прошлый раз мы задержались с поставками. Пожалуйста, 
доложите. 

                                                                                                                    В. П. Харченко 
Резолюция:  
 21 июня  
 М. И. Иванову  
 Доложите мне, пожалуйста, по этому вопросу.  
 Е. Гузеев. 
 
Документ 13 

                                                         Директору завода 
                                               от начальника ночной смены  

20 июня 
Докладная записка 

Меня беспокоят накладки, возникающие в последнее время во взаимодействии 
дневной и ночной смен в 3-м цехе. Так, вчера, 19 июня, рабочие дневной смены оставили 
неподготовленное к работе оборудование, что привело к значительным потерям рабочего 
времени.  

Прошу принять меры к недопущению в будущем подобных фактов.  
                                                             Ю. П. Медведев 
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Документ 14  
                                                        Главному инженеру 
                                                       от начальника БНОТ 

                                                  Копия: директору завода  
19 июня 

Служебная записка 
У меня есть ряд идей, основанных на аналитической оценке существующего 

положения, относительно эксплуатации и текущего ремонта оборудования. Эти идеи сулят 
нам определенные выгоды.  

Я хотела бы обсудить этот вопрос с Вами как можно скорее.  
                                                               З. А. Титова 

 
Документ 15 

                                            Директору Воронежского завода 
                                                              М. И. Иванову 

                                      от начальника информационной службы 
                                                             Н. С. Копылова 

20 июня 
 

Служебная записка 
Предварительный анализ показывает, что в НПО может быть создана новая 

компьютерная информационно-аналитическая система.  
Для обслуживания этой системы на Вашем заводе понадобится помощь двух 

работников, что потребует некоторой реорганизации Вашего заводоуправления. Основные 
преимущества состоят в более быстром получении контрольной информации и других 
необходимых данных.  

Заинтересованы ли Вы в этом?  
                                                              Н. С. Копылов 

 
Документ 16 

                                                              М. И. Иванову 
                                                           от Е. Ф. Гузеева 

                                     Предмет: Внедрение оценки исполнения  
16 июня 

Информационное письмо 
Пожалуйста, подготовьтесь к тому, чтобы на совещании директоров заводов НПО, 

которое состоится 11 июля, дать свои соображения по внедрению унифицированной системы 
оценки работы специалистов и руководителей.  

                                                               Е. Ф. Гузеев 
  
  
Документ 17 

                                                         Директору завода 
                                       от начальника транспортного отдела 

15 июля 
                           

Служебная записка 
Я по Вашей просьбе занимался вопросом задержек в поставках и по двум случаям 

выяснил, что одна произошла из-за задержек с оформлением документов в бухгалтерии, а 
другая из-за низкого качества инструкций по перевозке грузов, подготовленных отделом 
сбыта.  
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Могли бы мы найти время, чтобы согласовать процедуры, которые исключат такие 
задержки? 

                                                           В. Г. Машинистов 
 
Документ 18 

                                                         Директору завода 
                                        от зам. директора по производству 

15 июня 
Служебная записка 

Вы просили меня рассмотреть возможность перехода 1 и 2 цехов на двусменную 
работу по опыту 3-го цеха, чтобы увеличить производительность оборудования и снизить его 
простои.  

Я разработал программу по переходу 1-го и 2-го цехов на 2-сменный режим работы, 
но положение с рабочей силой на заводе сейчас напряженное, и мы сможем в ближайшее 
время ввести двухсменный режим лишь на некоторых участках.  

В этой связи, пожалуйста, укажите, когда планируется начало реорганизации?  
                                                              М. Ф. Золотов 

 
 
 
Документ 19 

                                                         Директору завода 
                                                     От главного инженера 

14 июня 
Служебная записка 

Один из инженеров цеха выразил некоторые сомнения по поводу достаточности 
охраны нового оборудования в 1-м цехе.  

Я думаю, что он прав. Можем ли мы в ближайшее время обсудить вопрос 
обеспечения сохранности нового оборудования?  

                                                              Волков И. Г. 
 
Документ 20 

                                            Директору Воронежского завода 
                                                              М. И. Иванову 

                                           От начальника отдела снабжения 
                                                             В. П. Зинченко 

Служебная записка 
В соответствии с Вашим распоряжением, мы провели обширное изучение мировых 

источников поставок порошка «Спастекс».  
Единственный источник, которым мы можем воспользоваться, это Япония.  
Цена нас устраивает, но японцы смогут предоставить свою продукцию только через 

несколько месяцев.  
Каковы Ваши указания на этот счет? 

                                                             В. П. Зинченко 
  
 
 
 
 
 
 
 



 83

Документ 21 
                                                Кому: всем подразделениям  

                                           От кого: финансового директора  
                                                 Предмет: бюджетные сметы 

1 июля  
Информационное письмо 

Все бюджетные сметы на предстоящий год должны быть готовы к совещанию 
директоров и начальников отделений, которое состоится 14 июля, в пятницу.  

                                                              Темнов Г. П. 
Резолюция:  
2 июля  
М. И. Иванову   
Прошу незамедлительно принять все необходимые меры.  
Е. Гузеев 
    
Документ 22 

                                                       Кому: М. И. Иванову  
                                                    От кого: Е. Ф. Гузеева 

                                              Предмет: контроль продукции  
27 июня  

Служебная записка 
Связь между производством и сбытом представляется мне слабой, и она улучшится, 

если начальник отдела технического контроля Петров будет подчиняться непосредственно 
Вам, а не через Золотова. Вы будете непосредственно контролировать этот вопрос, что будет 
способствовать соблюдению интересов, как производства, так и сбыта.  

Сообщите мне к 11 июля, какие действия Вы предпримете по данному вопросу.  
                                                                 Е. Гузеев  
 

Тема 13. Качество управленческих решений  
 

Ситуация 1. ЗАО «Хеопс» является туристической компанией с 
численностью персонала 17 человек. Компания организована в 1993 г. и 
специализируется на морских и речных круизах, а также осваивает 
организацию отдыха на морских побережьях Египта, Турции, Испании и 
Хорватии. Компания имеет связи более чем с 30 зарубежными компаниями по 
всему миру. Клиенты компании были довольны обслуживанием и отдыхом, о 
чем свидетельствуют многочисленные записи в книге предложений, т. е. 
качество услуг было на хорошем уровне. Общая структура компании 
представлена на рис. 1. 
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Конкуренция компаний в данном направлении достаточно жесткая.               

Для обеспечения конкурентного преимущества руководству ЗАО «Хеопс» 
приходится уменьшать накладные расходы и снижать себестоимость туров. 
Генеральный директор с согласия специалистов компании реализовал УР, по 
которому основной центр работы переместился в производственный отдел. 
Работники вспомогательного отдела часть рабочего времени стали выполнять 
функции производственного отдела, в том числе оформление путевок, виз и др. 
За счет такого перемещения удалось обслужить большее количество клиентов, 
и прибыль компании стала увеличиваться. 

Однако через полгода количество клиентов стало постепенно 
уменьшаться. Хотя жалоб не было, но характер обслуживания уже перестал в 
полной мере удовлетворять клиентов. Прибыль компании пошла вниз. 
Руководство компании было в недоумении от результата УР. 

Вопросы: Качество каких процедур РПУР можно оценить в данной 
ситуации? Как можно оценить общее качество УР? Какой уровень управления 
качеством услуг использовался руководством компании? Какие рекомендации 
можно предложить компании ЗАО «Хеопс» по управлению качеством 
туристических услуг? 

Задачи для самостоятельного решения 
1. Рассчитайте качество УР 10 операций со следующими значениями 

качеств: 0,8; 0,9; 0,7; 0,8; 0,7; 0,8; 0,8; 0,9; 0,7 и 0,8. 
2. Первое УР содержит 5 операций со следующими значениями: 0,9; 1; 

0,8; 0,9 и 0,7. Второе УР содержит также 5 операций со следующими 
значениями  качеств: 1; 0,8; 0,9; 0,9 и 0,8. Качество какого УР выше? 
 

 
 

Генеральный директор Секретарь-референт 

Зам. генерального директора 

Вспомогательный отдел 

Менеджер по связям 
Менеджер по продукту 
Менеджер-статистик 
Менеджер-маркетолог 

Менеджер по персоналу 

Производственный отдел 

Менеджеры по продажам 
(4 чел.) 
Менеджер по рекламе 
Курьеры (2 чел.) 

Главный бухгалтер 
Бухгалтер-кассир 

Рис. 1. Структура компании 
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Тема 14. Эффективность управленческих решений 
 

Теоретический минимум 
При рассмотрении экономической эффективности (ЭЭ) методически 

трудно достоверно определить стоимость прибавочного продукта, полученного 
в результате реализации конкретного УР, т. е. его рыночную стоимость. 
Реализованное в виде информации УР непосредственно не выражается в 
материально-вещественной форме товара, услуги или знаний, а создает для них 
условия. Положительный экономический эффект от УР – это экономия, 
отрицательный – убыток. Известны ряд методов для измерения (точнее, 
оценки) ЭЭ, среди которых чаще используется: 

– косвенный метод сопоставления различных вариантов; 
– по конечным результатам; 
– по непосредственным результатам деятельности. 
Косвенный метод предполагает анализ рыночной стоимости УР и затрат 

на УР путем анализа вариантов УР для одного и того же типа объекта, 
разработанных и реализованных примерно в одинаковых условиях.   УР до 
конкретной реализации проходит еще много уровней управления и 
производства, поэтому необходимо отделить влияние субъективного фактора, 
тормозящего или ускоряющего данный процесс. 

Данный метод позволяет вместо рыночной стоимости УР использовать 
рыночную стоимость произведенной продукции. Так, при реализации двух 
вариантов УР относительную экономическую эффективность для первого 
решения можно определить из следующего соотношения: 

ЭЭ = (П2Т / З2Т – П1Т / З1Т)  100%, 
где П1Т – прибыль, полученная за реализацию товара при первом 

варианте УР; 
П2Т – прибыль, полученная за реализацию товара при втором варианте УР; 
З1Т – затраты на производство товара при первом варианте УР; 
З2Т – затраты на производство товара при втором варианте УР. 
Так, если руководитель своими решениями только поддерживает 

производство на одном уровне, то экономическая эффективность УР будет 
равна нулю, а другие виды эффективности при этом могут быть и 
значительными, например, организационная, социальная. 

Метод определения по конечным результатам основан на расчете 
эффективности производства в целом и выделении фиксированной 
(статистически обоснованной) части (К): 

ЭЭ = (П  К) / ОЗ, 
где П – прибыль полученная от реализации товара; 
ОЗ – общие затраты; 
К – доля УР в эффективности производства (К = 20-30%). 
Метод определения ЭЭ по непосредственным результатам деятельности 

основан на оценке непосредственного эффекта от УР при достижении целей, 
реализации функций, методов и др. Основными параметрами при оценке ЭЭ 
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являются стандарты (временные, ресурсные, финансовые и др.). величину ЭЭ  
определяют из соотношения: 

ЭЭi = Ci / Pi  100%, 
где Ci – стандарт на использование (трату) ресурса i для разработки и 

реализации УР; 
Pi – реальное использование (затраты) i ресурсы для разработки и 

реализации УР. 
При расчете ЭЭ данным методом необходимо определить значения ЭЭ по 

нескольким ресурсам (m) и затем по приоритетности ресурсов (Пi) найти 
среднее значение ЭЭ: 

ЭЭ = ( ЭЭi  Пi) / m. 
 
Примеры оценок экономической эффективности УР 
Пример 1. Компания «Горячий хлеб» производит и продает 

хлебобулочные изделия и другие продукты. Руководитель компании реализовал 
УР по изменению функциональных обязанностей и сократил одного работника. 
Другим работникам за выполнение дополнительных функций увеличили 
материальное вознаграждение. В результате совершенствования функцио-
нальных обязанностей и лучшей работы персонала себестоимость продукции 
уменьшилась на 1%, цена изделия уменьшилась на 0,5%, но общая цена 
реализации увеличилась на 5% из-за увеличения объема продаж. Общие данные 
приведены в таблице: 

Этап работы 
компании 

Общая цена 
реализации в месяц, 

млн руб. 

Общие затраты  
в месяц, млн руб. 

Прибыль, млн руб. 

До реализации УР 2,592 2,074 0,518 
После реализации УР 2,722 2,054 0,668 

Требуется оценить экономическую эффективность УР. 
Решение: Рассчитаем экономическую эффективность УР двумя методами: 

сопоставления конечных результатов и по конечным результатам. 
По методу сопоставления конечных результатов: 

ЭЭ = (0,668 / 2,054 – 0,518 / 2,074)  100% = 7,6%. 
По методу конечных результатов (К = 20-30%): 

ЭЭ = (0,668 / 2,054)  0,25  100% = 8,1%. 
 
Пример 2. Местный экскаваторный завод производит гусеничные 

землеройные машины. Сбыт машин уменьшается, что не соответствует 
возможностям завода. Руководитель отдела маркетинга принял УР о 
расширении формы оплаты за продукцию в виде лизинга, в качестве 
лизингодателя выступал сам завод. Машины стали уходить с завода быстрее, 
чем финансовое наполнение расчетного счета. Через год работы пришлось 
отказаться от этой системы. И тогда главный инженер завода принял решение о 
создании постоянной и временной частей рабочего персонала. Постоянная 
часть персонала работает независимо, а временная – в зависимости от 
количества заказов. Общие данные для расчетов приведены в таблице: 
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Наименование решения  
на заводе 

Общая цена 
реализации в 
месяц, млн руб. 

Общие затраты  
в месяц, млн руб. 

Прибыль, млн руб.

Организация  
лизинговой формы оплаты  

8,051 8,234 – 0,183 

Организация постоянной  
и переменной части 
персонала 

8,051 6,537 1,514 

Требуется оценить экономическую эффективность двух УР. 
Решение: Рассчитаем экономическую эффективность УР двумя методами: 

сопоставления конечных результатов и по конечным результатам. 
По методу сопоставления конечных результатов: 
А. Рассчитаем экономическую эффективность второго решения 

относительно первого. 
ЭЭ = (1,514 / 6,537 + 0,183 / 8,234)  100% = 25,4%. 

Б. Рассчитаем экономическую эффективность первого решения 
относительно второго. 

ЭЭ = (– 0,183 / 8,234 – 1,514 / 6,537)  100% = – 25,4%. 
По методу конечных результатов (К = 20-30%): 
А. Для первого решения: 

ЭЭ = – (0,183 / 8,234)  0,25  100% = – 0,56%. 
Б. Для второго решения: 

ЭЭ = (1,514 / 6,537)  0,25  100% = 5,7%. 
 
Пример 3. ОАО «Стройдор» проектирует и прокладывает дороги 

местного и республиканского значения. Собрание акционеров приняло 
постановление о начале работ по проектированию новых дорог с 
современными покрытиями. В рамках данного решения директор ОАО выделил 
финансовые ресурсы, персонал и технику для проектного отдела, а также 
определил время проектирования. Общие данные для расчетов приведены в 
таблице: 

Состояние 
ресурса 

Наименование ресурса 
Финансы,  
тыс. руб. 

Персонал, чел. Оргтехника, 
комплектов 

Приоритет  1,2 1 1,1 
Выделено  200 16 9 
Использовано  220 13 8 

Требуется оценить экономическую эффективность УР. 
Решение: Рассчитаем экономическую эффективность УР по каждому 

ресурсу: 
ЭЭ1 = 200 / 220  100% = 90,9%; 
ЭЭ2 = 16 / 13  100% = 123%; 
ЭЭ3 = 9 / 8  100% = 112,5%. 

Общая экономическая эффективность составит: 
ЭЭ = (90,9  1,2 + 123  1 + 112,5  1,1) / 3 = 118,6%. 
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Задачи для самостоятельного решения. 
1. Компания «Сладкоежка» производит и продает кондитерские изделия 

различных наименований. Руководитель компании реализовал УР по 
изменению функциональных обязанностей и сократил одного работника. 
Другим работникам за выполнение дополнительных функций увеличили 
материальное вознаграждение. В результате совершенствования функцио-
нальных обязанностей и лучшей работы персонала себестоимость продукции 
уменьшилась на 2%, цена изделия уменьшилась на 0,7%, но общая цена 
реализации увеличилась на 3% из-за увеличения объема продаж.  

Общие данные приведены в таблице: 
Этап работы 
компании 

Общая цена 
реализации в месяц, 

млн руб. 

Общие затраты  
в месяц, млн руб. 

Прибыль, млн руб. 

До реализации УР 2,383 2,174 0,613 
После реализации УР 2,578 2,154 0,705 

Требуется оценить экономическую эффективность УР. 
2. Компания «Профи» производит и продает компьютеры и 

комплектующие. Руководитель компании реализовал УР по изменению 
функциональных обязанностей и сократил одного работника. Другим 
работникам за выполнение дополнительных функций увеличили материальное 
вознаграждение. В результате совершенствования функциональных 
обязанностей и лучшей работы персонала себестоимость продукции 
уменьшилась на 1,5%, цена изделия уменьшилась на 0,9%, но общая цена 
реализации увеличилась на 4% из-за увеличения объема продаж.  

Общие данные приведены в таблице: 
Этап работы 
компании 

Общая цена 
реализации в месяц, 

млн руб. 

Общие затраты  
в месяц, млн руб. 

Прибыль, млн руб. 

До реализации УР 3,125 2,817 0,819 
После реализации УР 3,516 2,619 0,952 

Требуется оценить экономическую эффективность УР. 
2. Местный завод производит дорогостоящие станки, используемые в 

машиностроении, с ЧПУ. Сбыт станков уменьшается, что не соответствует 
возможностям завода. Руководитель отдела маркетинга принял УР о 
расширении формы оплаты за продукцию в виде лизинга, в качестве 
лизингодателя выступал сам завод. Станки стали уходить с завода быстрее, 
чем финансовое наполнение расчетного счета. Через год работы пришлось 
отказаться от этой системы. И тогда главный инженер завода принял 
решение о создании постоянной и временной частей рабочего персонала. 
Постоянная часть персонала работает независимо, а временная – в 
зависимости от количества заказов. Общие данные для расчетов приведены 
в таблице: 
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Наименование решения на 
заводе 

Общая цена 
реализации в 
месяц, млн руб. 

Общие затраты в 
месяц, млн руб. 

Прибыль, млн руб.

Организация  
лизинговой формы оплаты  

6,854 8,234 – 0,283 

Организация постоянной  
и переменной части 
персонала 

6,854 6,148 1,491 

Требуется оценить экономическую эффективность двух УР.  
4. Местный автозавод производит автомобили с автоматическим 

управлением. Сбыт машин уменьшается, что не соответствует возможностям 
завода. Руководитель отдела маркетинга принял УР о расширении формы 
оплаты за продукцию в виде лизинга, в качестве лизингодателя выступал сам 
завод. Машины стали уходить с завода быстрее, чем финансовое наполнение 
расчетного счета. Через год работы пришлось отказаться от этой системы.                
И тогда главный инженер завода принял решение о создании постоянной и 
временной частей рабочего персонала. Постоянная часть персонала работает 
независимо, а временная – в зависимости от количества заказов. Общие данные 
для расчетов приведены в таблице: 
Наименование решения на 

заводе 
Общая цена 
реализации в 
месяц, млн руб. 

Общие затраты в 
месяц, млн руб. 

Прибыль, млн руб.

Организация  
лизинговой формы оплаты  

7,125 6,834 – 0,183 

Организация постоянной  
и переменной части 
персонала 

7,125 6,148 2,065 

Требуется оценить экономическую эффективность двух УР.  
5. ОАО «Строительная корпорация» проектирует и строит жилые дома и 

офисные помещения. Собрание акционеров приняло постановление о начале 
работ по проектированию жилых домов с использованием современных 
автоматических технологий. В рамках данного решения директор ОАО 
«Строительная корпорация» выделил финансовые ресурсы, персонал и технику 
для проектного отдела, а также определил время проектирования. Общие 
данные для расчетов приведены в таблице: 
Состояние ресурса Наименование ресурса 

Финансы, тыс. руб. Персонал, чел. Оргтехника, 
комплектов 

Приоритет  1,15 2 1,3 
Выделено  195 17 7 
Использовано  210 11 5 

Требуется оценить экономическую эффективность УР. 
6. ОАО «Диалог» осуществляет консультирование коммерческих фирм по 

различным вопросам их деятельности. Предприятие заключило крупный 
контракт на оказание услуг для одной из фирм, занимающихся производством 
одежды. В рамках данного решения директор ОАО «Диалог» выделил 
финансовые ресурсы, персонал и технику для консультантов, а также 
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определил время, отведенное для проведения исследований на предприятии. 
Общие данные для расчетов приведены в таблице: 
Состояние ресурса Наименование ресурса 

Финансы, тыс. руб. Персонал, чел. Оргтехника, 
комплектов 

Приоритет  1,1 4 1,7 
Выделено  210 9 5 
Использовано  240 11 3 

Требуется оценить экономическую эффективность УР. 
 
Ситуация 1. Компания ОАО «Азияпак» 8 лет успешно работает на 

российском рынке. Она занимается производством и продажей упаковочного 
материала для жидких пищевых продуктов, а также обеспечивает 
заинтересованные компании технологическим оборудованием по производству 
упаковочного материала. В компании работает 1040 человек. Компания имеет 
один филиал в Санкт-Петербурге. В 1999 г. чистая прибыль компании 
составила 20 млн руб. при валовом доходе 140 млн руб. и затратах 120 млн руб. 

Директорат компании по итогам 1999 г. обсуждал вопрос об увеличении 
дохода. На голосование было вынесено три альтернативных УР: 

1. Организовать еще два филиала – один в г. Новосибирске, а другой в     
г. Самаре. По результатам  маркетинговых исследований в этих городах 
имеется большой и долговременный спрос на продукцию компании; 

2. Разобраться в управленческой и производственной деятельности 
компании, навести там порядок, снизить издержки и ужесточить 
административную и технологическую дисциплину; 

3. Сделать ставку на улучшение условий работы персонала, 
стимулирование их производительного труда и творческой деятельности по 
принципу: «Сначала стимулирование, а потом – производительность». За счет 
этого можно снизить непроизводственные расходы и усилить интеллек-
туальный и социальный потенциал компании.  

Ориентировочные данные расчетов приведены в таблице. 
 

Основные данные по УР, вынесенным на голосование 
Параметры  Варианты решений 

1 2 3 
Валовой доход, млн руб. 215 150 230 
Затраты, млн руб. 180 140 185 
Чистая прибыль, млн руб. 35 10 45 
Время реализации УР, мес. 18 3 6 
Социальная устойчивость Средняя  Низкая  Высокая  
Технологические перспективы  Высокие  Низкие  Средние  

Руководство компании выбрало третий вариант УР. 
Вопросы: Какие виды эффективности было бы целесообразно 

рассмотреть в приведенной ситуации? Какие значения экономической 
эффективности имеют предложенные УР? Какие приоритеты функциональной 
эффективности можно предложить в данной ситуации? 
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5. ВОПРОСЫ К ЗАЧЕТУ  
 

1. Решение и его роль в деятельности менеджера.  
2. Понятие управленческих решений, место управленческих решений в 

управлении.  
3. Классификация управленческих решений.  
4. Требования, предъявляемые к управленческим решениям.  
5. Модели принятия решений.  
6. Этапы процесса разработки управленческих решений.  
7. Значение коммуникаций в РПУР.  
8. Роль информации в РПУР.  
9. Роль НИТ в РПУР.  
10. Система «человек – машина».  
11. Руководитель в управлении: возможности и ограничения.  
12. Коллективное принятие решений: достоинства и недостатки.  
13. Состав основных личностных характеристик, влияющих на РПУР.  
14. Авторитет личности при РПУР.  
15. Влияние темперамента человека на РПУР.  
16. Человеческий фактор в РПУР.  
17. Влияние внешней среды на реализацию альтернатив.  
18. Выявление управляемых факторов внешней среды.  
19. Проблемы формирования внешней среды и адаптации к ней субъекта 

хозяйствования.  
20. Цель и альтернативы ее достижения.  
21. Сопоставимость, взаимоисключаемость и полнота альтернатив.  
22. Методы многокритериальной оценки альтернатив. 
23. Теоретические основы прогнозирования управленческих решений.  
24. Этапы прогнозирования.  
25. Определение программы и содержания анализа.  
26. Модели и методы подготовки УР.  
27. Экономико-математические методы.  
28. Активизирующие методы.  
29. Экспертные методы.  
30. Эвристические методы.  
31. Метод сценариев.  
32. Метод «дерево решений».  
33. Содержание понятий «неопределенность» и «риск» при РПУР.  
34. Основные типы ошибок в управленческой деятельности, увеличи-

вающих неопределенности при РПУР.  
35. Уменьшение отрицательных последствий рисков.  
36. Страхование управленческих рисков.  
37. Основные формы подготовки управленческих решений.  
38. Основные формы реализации управленческих решений.  
39. Требования к оформлению управленческих решений.  
40. Система учета и контроля за реализацией управленческих решений. 
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41.  Сущность и виды ответственности руководителя.  
42. Социальная и экологическая ответственность руководителя.  
43. Суть и содержание понятий «качество», «качество управленческой 

деятельности», «качество управленческого решения».  
44. Стандартизация процессов управления качеством УР.  
45. Оценка качества управленческих решений.  
46. Сущность понятий «эффективность» и «эффективность управлен-

ческих решений».  
47. Составляющие эффективности управленческих решений.  
48. Оценка экономической эффективности управленческих решений. 
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6.  РЕКОМЕНДУЕМЫЕ ТЕМЫ РЕФЕРАТОВ  
 

1. Соотношение разработки управленческих решений и управления. 
2. Управленческие решения (УР) как главная функция деятельности 

руководителя. 
3. Значение РПУР в среде экономики. 
4. Моделирование при решении конкретных хозяйственных ситуаций. 
5. Анализ сложных решений при наличии множества целей. 
6. Разработка и принятие управленческих решений – стержень в 

деятельности менеджера. 
7. Аппарат управления фирмой как штаб принятия УР. 
8. Стили принятия УР. 
9. Методы математического моделирования при обосновании УР. 
10. Методы анализа УР в условиях ситуационной неопределенности. 
11. Методы обоснования стратегических УР. 
12. Современное состояние теории и практики РПУР. 
13. Новые тенденции в разработке методов и систем УР в России. 
14. Новые тенденции в разработке методов и систем УР за рубежом 

(США, Япония и т. д.). 
15. Современные методы обработки информации в процессе РПУР. 
16. Направления улучшения возможностей информатики и применение ее 

в РПУР. 
17. Особенности труда менеджеров с точки зрения РПУР. 
18. Критерий рациональности в работе менеджера. 
19. Связь РПУР с социально-политической обстановкой в государстве. 
20. Взаимодействие лица, принимающего решение, и внешней среды. 
21. Методы обоснования УР в условиях риска и неопределенности. 
22. Использование возможностей информатики для прогнозирования 

управленческих решений. 
23. Конфликтология в процессе принятия УР. 
24. Команда менеджеров в процессе принятия УР. 
25. Оценка качества УР и пути его повышения. 
26. Оценка экономической эффективности УР и пути ее повышения. 
 
Рефераты заслушиваются в виде докладов на практических занятиях по 

соответствующей тематике и не ограничиваются лишь предложенными темами 
(могут включать темы, предложенные студентами по тем или иным аспектам 
принятия управленческих решений). 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ  
 

Разработка управленческих решений является одним из наиболее важных 
управленческих процессов. От эффективности управленческих решений во 
многом зависит успех дела, а подчас и само существование фирмы. Поэтому 
очень важно – принимать грамотные, экономически обоснованные 
управленческие решения. 

Процесс разработки и принятия управленческих решений начинается с 
определения целей. Цели должны быть реальными, четко сформулированными, 
измеримыми и уязвимыми со всеми остальными целями деятельности 
предприятия. Огромное значение имеет сбор и анализ информации, 
необходимой для принятия эффективного управленческого решения. Особенно 
это важно сейчас, когда руководителям приходится принимать решения в 
условиях все возрастающей неопределенности, вызванной обострением 
конкурентной борьбы, динамичным, ускоренным изменением социально-
экономических условий, лавинообразным нарастанием объема информации, с 
учетом которой приходится принимать решения. На сегодняшний день 
разрабатываются новые концепции по подготовке и реализации 
управленческих решений, расширяющие представления о возможностях 
целенаправленной управленческой деятельности в организациях различного 
уровня. 
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ГЛОССАРИЙ  
 

Адаптация – приспособление структуры и функций систем к внешней 
среде. 

Алгоритм – система операций, применяемых по строго определенным 
правилам, которая после последовательного их выполнения приводит к 
решению поставленной задачи. 

Альтернатива – необходимость выбора между взаимосвязанными 
возможностями. 

Анализ – разложение целого на более мелкие, простые элементы и 
последующее установление взаимосвязей между ними с целью повышения 
качества прогнозирования, оптимизации, обоснования, планирования и 
оперативного управления реализацией управленческого решения по развитию 
объекта. 

Апостериори – на основании опыта. 
Априори – независимо от предшествующего опыта. 
АРМ – автоматизированное рабочее место. 
Вариант – видоизменение, разновидность, одна из возможных 

реализаций. 
Внешняя среда фирмы – факторы макро- и микросреды фирмы, 

инфраструктуры региона, влияющие на качество управленческого решения. 
Внутренняя среда фирмы – персонал организации, производство, 

финансы организации, маркетинг, организационная культура и т. д. 
Вход системы разработки решения – параметры, характеризующие 

проблему, которую необходимо решать. 
Выход системы разработки решения – решение, выраженное 

количественно и качественно, имеющее определенную степень адекватности и 
вероятность реализации, степень риска достижения запланированного 
результата. 

Делегирование полномочий – передача другому лицу или звену 
системы управления права принятия решения. 

Дерево решений – графическое изображение последовательности 
решений и состояний среды с указанием соответствующих вероятностей и 
выигрышей для любых комбинаций альтернатив и состояний среды. 

Дерево целей – структурированная, построенная по иерархическому 
принципу (ранжированная по уровням) совокупность целей системы, 
программы, плана, в которой выделены: главная цель (вершина дерева), 
подчиненные ей подцели первого, второго и последующих уровней (ветви и 
листочки дерева). 

Динамика – состояние движения, ход развития, изменение какого-либо 
явления под влиянием действующих на него факторов. 

Иерархия – расположение частей или элементов системы в порядке от 
высшего к низшему; расположение служебных должностей в порядке их 
подчинения. 
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Имидж – образ менеджера, фирмы и т. д., возникающий при восприятии 
их деятельности. способствует целенаправленному и эмоциональному его 
восприятию. Имидж может и не соответствовать реальным качествам объекта. 

Инвестиции – вложения средств, с целью сохранения и увеличения 
капитала. 

Инновация – результат внедрения новшества в конкретной сфере 
деятельности. 

Интуиция – чутье, проницательность, непосредственное постижение 
истины без логического обоснования. 

Информационная система (ИС) – совокупность средств информа-
ционной техники и людей, объединенных для достижения определенных целей 
(в том числе и для управления). 

Информация – сведения, знания, сообщения, которые содержат 
элементы новизны для их получателя и используются в процессе принятия 
решения. 

Качество управленческого решения – совокупность параметров 
решения, удовлетворяющих конкретных потребителей и обеспечивающих 
реальность его осуществления. 

Классификация – упорядоченное распределение элементов некоторого 
множества по каким-либо существенным признакам и отнесение их к тому или 
иному классу, подклассу, группе. 

Концепция – комплекс основополагающих идей, принципов, правил, 
раскрывающих сущность и взаимосвязи данного явления или системы и 
позволяющих определить систему показателей, факторов и условий, которые 
способствуют решению проблемы, формированию стратегии фирмы, 
установлению правил поведения личности. 

Контроль – функция менеджмента по учету расхода ресурсов и 
обеспечению выполнения планов, программ, заданий по реализации 
управленческих решений. 

Критерий – признак, на основании которого производится оценка, 
определение или классификация чего-либо. 

ЛПР – лицо, принимающее решение. Может быть индивидуальным или 
групповым. 

Модель – условный образ объекта управления. Модели могут быть 
логическими, физическими, экономико-математическими. 

Мониторинг – специально организованное систематическое наблюдение 
за состоянием каких-либо объектов. 

Мотивация – функция менеджмента, процесс побуждения работников к 
деятельности для достижения целей с учетом ставки накопления. 

Неопределенность – неполнота, неточность информации об условиях 
реализации проекта (решения). 

НИОКР – научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы. 
НИТ – новые информационные технологии. 
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Обратная связь – связь, представляющая собой различную информацию, 
поступающую от исполнителей к лицу, принявшему решение, или к лицу, от 
которого поступила информация по решению проблемы. 

ОДИ – организационно-деятельностные игры. 
Оптимизация решения – процесс перебора множества факторов, 

влияющих на результат, и выбора наилучшего для данной ситуации решения. 
Организация – 1) внутренняя упорядоченность, согласованность, 

взаимодействие частей целого, обусловленные его строением; 2) совокупность 
процессов или действий, ведущих к образованию или совершенствованию 
взаимосвязей между частями целого; 3) совокупность людей и групп, 
объединенных для достижения какой-либо цели, на основе определенных 
правил и процедур, разделения труда и обязанностей. 

Ответственность – обязательство выполнять задания и обеспечивать их 
удовлетворительное завершение. 

Осознание ответственности – отражение в сознании человека 
социальной необходимости и понимания смысла совершаемых действий и их 
последствий. 

ОТПП – организационно-техническая подготовка производства. 
Парадигма – исходная схема, модель, методы решения задач, 

основополагающая теория. 
Параметр – величина, характеризующая какое-либо свойство ситуации, 

объекта, устройства, процесса и т. д. 
Показатель – величина, измеритель, позволяющий судить о состоянии 

объекта. 
Прерогативы – исключительное право, принадлежащее какому-либо 

государственному органу или должностному лицу. 
Принцип – основное, исходное положение теории, правило поведения 

личности. 
Принятие решения – процесс анализа, прогнозирования и оценки 

ситуации, выбора и согласования наилучшего альтернативного варианта 
достижения поставленной цели. 

Приоритет – первенствующее значение чего-либо; первенство в каком-
либо открытии, изобретении и т. п. 

Проблема – понятие, характеризующее разницу между действительным и 
желаемым состояниями объекта. 

Прогноз – научно обоснованное суждение о возможных состояниях 
объекта в будущем, об альтернативных путях и сроках его существования. 
Прогноз в системе управления является предплановой разработкой 
многовариантых моделей развития объекта управления. 

Прогнозирование – процесс разработки прогнозов. 
Ранжирование – определение важности, весомости, ранга факторов 

(проблем) по их эффективности, масштабности, актуальности, степени риска. 
Регулирование – функция менеджмента по изучению изменений 

факторов внешней среды, оказывающих влияние на качество управленческого 
решения и эффективность функционирования системы менеджмента фирмы, 
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принятию мер по доведению (совершенствованию) параметров входа системы 
или процессов в ней до новых требований выхода (потребителей). 

Релевантная информация – информация, относящаяся к делу, 
собираемая по конкретному вопросу. 

Ресурсы – основные факторы управления, которые используются для 
реализации принятых решений (сырье и материалы, энергия, персонал, 
финансы, информация, связи, имидж, реклама). 

Решение допустимое (приемлемое) – решение, удовлетворяющее 
ограничениям: ресурсным, правовым, морально-этическим. 

Решение оптимальное (наилучшее) – если решение обеспечивает 
экстремум (максимум или минимум) выбранного критерия для данной 
ситуации. 

Решение эффективное – характеризуется степенью достижения целей к 
затратам на их достижение. 

Риск – вероятность возникновения убытков или снижения доходов по 
сравнению с прогнозируемым вариантом. 

РУР – разработка управленческих решений. 
РПУР – разработка и принятие управленческих решений. 
Синтез – процедура, обратная анализу. Из частных, простых фактов 

делаются более общие выводы. 
Система – некоторая целостность, состоящая из взаимозависимых 

частей, каждая из которых вносит свой вклад в характеристики целого. 
Системный анализ – методология решения проблем, основанная на 

структуризации систем и количественном сравнении альтернатив. 
Стратегия – совокупность, включающая: 
– долговременные цели, определяющие деятельность организации 

(стратегические цели); 
– технологии, с помощью которых реализуется достижение страте-

гических целей; 
– технологии, с помощью которых реализуется достижение страте-

гических целей; 
– ресурсы, которые будут использованы при достижении стратегических 

целей; 
– систему управления, обеспечивающую достижение стратегических 

целей, в т. ч. людей, как основную составляющую часть системы управления. 
Структура – совокупность образующих систему элементов и связей 

между ними. 
SWOT-анализ (Strength, Weakness, Threats – Сила, Слабость, 

Возможности, Угрозы) – применяется при принятии стратегических решений, 
позволяет провести совместное изучение внешней и внутренней среды 
предприятия. 

Тактика – приемы, способы достижения какой-либо цели. 
ТПУР – теория принятия управленческих решений. 
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Управленческое решение – это результат анализа, прогнозирования, 
оптимизации, экономического обоснования и выбора альтернативы из 
множества вариантов достижения конкретной цели системы менеджмента. 

Фактор – частный показатель объекта или процесса, протекающего в 
системе и оказывающего влияние на функцию. 

Форс-мажор – событие, которое не может быть предусмотрено, ни 
преодолено. Возможность таких событий учитывается при определении риска. 

ФСА – функционально-стоимостной анализ. 
Функция – 1) результативный признак, прогнозная величина, 

рассчитанная по уравнению регрессии, например, цена, себестоимость, 
трудоемкость, фондоотдача, производительность, элементы затрат по стадиям 
жизненного цикла объекта, обобщающие показатели качества и др.; 2) вид 
выполняемой работы. 

Цель – это состояние объекта управления, к достижению которого 
стремится организация. 

Шкала – последовательность чисел, служащая для измерения или 
количественной оценки каких-либо величин. 

Эксперт – высококвалифицированный специалист в некоторой области 
деятельности, владеющий технологиями проведения экспертиз и 
соответствующей нормативно-правовой базой, принимающий участие в 
проведении экспертиз. 

Экспертиза – исследование какого-либо объекта, ситуации, вопроса, 
требующего специальных знаний, с представлением мотивированного 
заключения. 

ЭММ – экономико-математические методы. 
Энтропия – в теории информации величина, характеризующая степень 

неупорядоченности системы. 
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