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ВВЕДЕНИЕ 
 
Учебно-методический комплекс по дисциплине «Управление строи-

тельным производством» разработан для студентов специальности            
1-70 02 01 «Промышленное и гражданское строительство». 

Курс «Управление строительным производством» предназначен для 
подготовки инженеров-строителей, хорошо знающих материальную основу 
современного строительства и умеющих технически грамотно и экономиче-
ски целесообразно применять на практике знание основ управления строи-
тельным производством. 

Сегодня коммерческий успех реален только на основе наукоемких 
технологий, нестандартного подхода к каждому звену и элементу произ-
водства, системе реализации товаров. 

По различным данным около 90 процентов различных неудач малых 
фирм в своей основе связано с менеджерской неопытностью или служеб-
ной некомпетентностью и несоответствием. 

Овладение искусством менеджмента является одним из главных ры-
чагов повышения результатов хозяйственной деятельности, который во 
многих случаях оказывается гораздо более действенным, чем дополни-
тельные финансовые «инъекции» или создание новых производственных 
мощностей. 

В силу особенностей предмета изучения наука управления возникла 
на стыке общественных наук и прикладных областей знаний, не являясь, 
однако, ответвлением или дополнением ни одной из них, а занимая само-
стоятельное положение. 

Как и во всем мире, в РБ идет напряженный поиск путей развития 
экономики в условиях растущей конкуренции. Сегодня в Европе на одну 
фирму-покупателя приходится более 20 фирм-поставщиков. Продавая на 
мировых рынках свою продукцию и свой труд, мы продаем и часть жизни. 
Поэтому создавать, продавать и покупать мы должны разумно и эффек-
тивно. 

Эту задачу невозможно решить без компетентного, высоковалифи-
цированного руководства производством товаров и услуг. 

Строительство, как никакая другая отрасль хозяйства, характеризу-
ется зависимостью от состояния конъюнктуры и перспектив рынка. С дру-
гой стороны, в экономике Беларуси строительство играет значительную 
роль как одна из «точек» экономического роста, как отрасль хозяйства, в 
которой занято более 10% населения, и как важнейший участник экспорта 



республики. Завтрашние руководители производства – менеджеры должны 
быть вооружены современными представлениями о системе методов, 
принципов и функций управления. Они должны овладеть  экономическим 
мышлением, позволяющим эффективно управлять производством, и уметь 
пользоваться современными технологиями и средствами управления. 

Всякая производственная система имеет объект управления трудовой 
коллектив как управляемую подсистему и органы управления – управ-
ляющую подсистему. Обе подсистемы действуют и развиваются в диалек-
тическом единстве, взаимно влияя друг на друга. Это принципиальное ме-
тодологическое положение находит практическую реализацию в том, что 
осуществляемые экономические реформы должны сочетаться с совершен-
ствованием форм и методов управления в самих строительных предпри-
ятиях. Второе важное методологическое положение заключается в единст-
ве организационных, экономических и социально-психологических аспек-
тов управления. Совершенствуя управление, нельзя ограничиваться только 
организационными мерами. Надо также радикально совершенствовать 
систему планирования, учета и контроля, методы материального и мораль-
ного стимулирования. Современная организация – это единый организм, 
созданный для достижения определенных целей, осуществляющих опре-
деленную деятельность. Каждый руководитель хотел бы, чтобы компания 
представляла собой команду единомышленников, заинтересованную в ус-
пехе совместной деятельности. Подобрать такую команду с нуля практиче-
ски невозможно. Главной сложностью в управлении персоналом является 
то, что ошибка, сделанная в начале проявится только в конце. Кроме того, 
даже  маленьким количеством сотрудников сложно управлять, а большим 
коллективом управлять еще сложнее. Любая ошибка допущенная в управ-
лении большим коллективом вырастает в серьезную проблему (эффект 
снежного кома). Именно поэтому требуется умение в управлении персона-
лом. 

Персонал, как ресурс компании, имеет особенность: каждый сотруд-
ник всегда имеет собственные желания и устремления. Сотрудники могут 
отторгать направленные на них воздействия, не соответствующие их ожи-
даниям. Любые попытки управлять воспринимаются через призму собст-
венных потребностей. Это часто приводит к результатам, противополож-
ным ожиданиям руководства. 

Именно поэтому искусство управления персоналом является основ-
ным параметром, определяющим конкурентоспособность организации. 
Преимущество конкурентоспособной организации заключается в том, что 



потенциальные сотрудники оценивают организацию как престижную, ин-
тересную, перспективную и адекватно оплачиваемую. Тем самым органи-
зация обеспечивает приток профессиональных специалистов с новыми 
идеями, что стимулирует инновационную активность организации. 

Основополагающим фактором успеха организаций, работающих  на 
современном рынке товаров  и услуг, являются люди, работающие там. В 
первую очередь таких грамотных и нужных людей необходимо найти , а 
это, как известно каждому руководителю, не так просто. После того как 
такой человек найден, начинаются другие проблемы, в основном это про-
блемы, связанные с отсутствием мотивации человека к трудовой деятель-
ности. Это опасно, потому что отсутствие мотивации порождает нежела-
ние работать, а впоследствии и желание поменять вообще работу. 

Одним из важнейших вопросов управления персоналом является 
обеспечение его надежной мотивации к трудовой деятельности. 

Задачи учебной дисциплины предполагают изучение теории (посеще-
ние лекций, работа с учебной литературой) и применение ее на практике 
(выполнение лабораторных работ). 

Место учебной дисциплины в профессиональной подготовке ди-
пломированного специалиста связано с созданием теоретической и прак-
тической базы для понимания сущности профессионального управления, ос-
нов создания эффективной организационной структуры предприятия, грамот-
ного управления персоналом, элементов строительного маркетинга  

Методика преподавания курса «Управление строительным производст-
вом» предусматривает наряду с лекциями проведение практических занятий. 

Методические указания к проведению практических занятий содер-
жат задания, цель которых - углубление, закрепление, систематизация зна-
ний, полученных при изучении теоретического материала. 

Разработанные комплексные вопросы коллоквиумов, позволяют усо-
вершенствовать систему текущего, промежуточного межсессионного кон-
троля работы студентов, осуществлять итоговую аттестацию по предмету 
независимо от экзаменационной сессии. Контроль приобретенных студен-
тами знаний и умений проводится с использованием рейтинговой системы, 
которая позволяет проводить непрерывную текущую аттестацию, стиму-
лирующую систематическую работу студента в семестре по предмету. 

Учебно-методический комплекс подготовлен в соответствии с требо-
ваниями образовательного стандарта Республики Беларусь РД РБ 
02100.5.026-98, утвержденного приказом Министра образования Респуб-
лики Беларусь от 30.12.1998 № 697. 



РАБОЧАЯ ПРОГРАММА 
 

Рабочая программа составлена на основе базовой учебной програм-
мы по дисциплине «Управление строительным производством» по специ-
альности «Промышленное и гражданское строительство», утвержденной 
Советом университета 30.09.2005 года регистрационный номер 1-70 02 
01/3.13/30.09.2005 

 
1. Цель и задачи дисциплины, ее место в учебном процессе 

 
Дисциплина "Управление строительным производством" ориентиро-

вана на получение студентами специальности 1-70 02 01 "Промышленное 
и гражданское строительство" основополагающих знаний по управлению 
строительством, управлению строительным производством в условиях из-
менения экономических отношений. Такая направленность обучения пред-
полагает сформировать у студентов представление о построении и функ-
ционировании системы управления производством (строительством), о за-
кономерном характере ее процессов. 

 
1.1. Цели преподавания дисциплины 
Целью преподавания дисциплины является изложение теоретических 

и нормативно-методических положений в области управления строитель-
ным производством, развитие у студентов практических навыков. 

 
1.2. Задачи изучения дисциплины 
В результате изучения дисциплины "Управление строительным про-

изводством" специалист должен владеть: 
• методическими основами формирования организационных струк-

тур управления. 
Специалист должен уметь использовать: 
• информационную и нормативную базу для проектирования 

структуры аппарата управления; 
• знания и представления о системе управления, ее функциях и ме-

тодах для выработки и принятия управленческого решения. 
Специалист должен иметь опыт 

• внедрения стратегии, ориентированной на получение прибыли; 
• решения оперативных управленческих задач в системе строитель-

ной организации. 



Имея фундаментальную научную и практическую подготовку, спе-
циалист должен 

- уметь самостоятельно принимать профессиональные решения с 
учетом их социальных и экологических последствий, 

- непрерывно пополнять свои знания, 
- анализировать исторические  и современные жизни общества, 
- знать место и роль в ней своей профессиональной деятельности, 

проблемы и тенденции устойчивого развития. 
Изучение дисциплины «Управление строительным производством» 

базируется на таких дисциплинах, как экономическая теория, социология, 
основы педагогики и психологии, вычислительная техника и программи-
рование, основы строительного производства. 

Изучение дисциплины "Управление строительным производством" яв-
ляется базой для последующего изучения дисциплины "Организация строи-
тельного производства", "Планирование в строительной организации". 

Методика преподавания дисциплины предполагает наряду с лекция-
ми проведение практических занятий с разбором хозяйственных ситуаций, 
использование деловых игр. 

 
Виды занятий и формы контроля знаний 

 
Виды занятий, формы контро-
ля знаний 

Д З 
П С П С 

Курс 5 4 6 - 

Семестр 9 8 11 - 

Лекции, ч 32 32 8 - 

Экзамен (семестр) 9 8 - - 

Зачет (семестр) - - - - 
Практические (семинарские),ч 32 32 - - 
Лабораторные занятия, ч - - 6 - 
Расчетно-графические работы 
(семестр) - - - - 

Контрольные работы (семестр) - - 11 - 
Курсовая работа (семестр/часы) - - - - 
Курсовой проект (семестр/часы) - - - - 
Управляемая самостоятельная 
работа (часы) - - - - 

 
 



3. УЧЕБНО-МЕТОДИЧЕСКИЕ МАТЕРИАЛЫ  
ПО ДИСЦИПЛИНЕ 

 
3.1. Основная и дополнительная литература 

Основная 
1. Менеджмент в строительстве: Учеб. пособие / Под ред. Степано-

ва И. С. –М.: Юрайт, 1999. – 540 с. 
2. Абрамов Л.И., Поздняков В.В. и др. Управление строительной 

организацией (включая АСУС). М., Дело, 1994. 
3. Крупенченко В.Р. Управление строительством. М., Стройиздат, 

1986. 
4. Овсянников О.А., Разу М.Л. Организация управления в строи-

тельстве. М., Высшая школа, 1987. 
5. Антанавичюс К.А., Бивайнис Ю.П. Современная технология 

управления строительным производством. М., Стройиздат, 1990. 
 

Дополнительная 
1. Баздникин А.С. Основы управления в строительстве. М., Высшая 

школа, 1990. 
2. Ионас В.Я. и др. Кооперирование специализированных строи-

тельно-монтажных организаций. М., Стройиздат, 1989. 
3. Напалков Л.И. и др. Инженеру-строителю о технической инфор-

мации. М., Стройиздат, 1986. 
4. Недоступов М.И. Расчет потребности строительства в кадрах 

специалистов. Л., Стройиздат, Ленинградское отделение, 1988. 
5. Трушкевич А.И. Организация и управление  строительством. 

Мн.,  Высшая школа, 1989. 
6. Организация управления строительством крупных промышлен-

ных  комплексов. М., Стройиздат, 1983. 
7. Уськов В.В. Диспетчерское управление строительством с приме-

нением ЭВМ. Л., Стройиздат. Ленинградское отделение, 1987. 
8. Сарыкулова В.Д. Организационные формы управления строи-

тельством в капиталистических странах. М., Стройиздат, 1977. 
9. Сухачев И.А. Организация и планирование строительного произ-

водства. Управление строительной организацией. М.,  Стройиздат, 1989. 
10. Керов П. Менеджер и организация управления производством. 

Учебное пособие. М., 1990. 
11. Крупнов В.И., Крупнова Н.А. Менеджмент в бизнесе. М., 1990. 



12. Олейник П.П. Организация индустриального строительства объ-
ектов. М., Стройиздат, 1990. 

13. Монфред Ю.В., Прыкин В.В. Организация, планирование и 
управление предприятиями стройиндустрии. М., Стройиздат, 1989. 

14. Брячихин Д.В. Управление качеством продукции строительства. 
М., Стройиздат, 1989. 

15. Закон СССР "О предприятиях в СССР". "Известия" № 164 от 
13.06.1990 г. 

16. "Человек, свобода, рынок". О программе, разработанной группой 
под руководством академика С.С.Шаталина. "Известия" № 172 от 
21.06.1990 г. 

17. М.Мескон, Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента. -М., 
Дело, 1992 г. 

18. Академия рынка. М., 1994 г. 
19. М.М.Лебедева. Вам предстоят переговоры. М., 1993. 
20. Е.Дихтль, Х.Хершген Практический маркетинг. 
21. Маркетинг в строительстве: Учебник /Под ред.Степанова И.С., 

Шайтанова В.Я., -М.: Юрайт, 2001 – 343 с. 
22. Роузен Х. Стань миллионером. М., 1992. 
23. "Руководство по разработке нормативов численности и типовых 

структур аппарата управления строительных организаций" М., 1980. 49 с. 
24. Попков А.Ю. "Рекомендации по ведению деловых переговоров и 

бесед". Новополоцк, 1998. 
25. Шекшня С.В. Управление персоналом современной организации. 

М., 1996, 299 с. 
26. Планкет Лорн, Хейл Гай. Выработка и принятие управленческих 

решений. 1984. 
27. Васильев Ю.П. Управление развитием производства.: Опыт 

США. 1989. 
28. Карлофф Б. Деловая стратегия. - М.: Дело, 1992. 
29. Климов А.А. Экономическое обоснование вариантов структуры 

управления строительным производством. М.: Стройиздат, 1985. 
30. Васильев В.М. Управление строительным производством. Л.: 

Стройиздат, 1990. 
31. Журнал "Проблемы теории и практики управления", №№ 1, 4. 

1996 
32. Журнал "Вопросы управления". 1994, 1995 гг. 
 



3.2. Перечень наглядных и других пособий, методических указаний 
и методических материалов к техническим средствам обучения 
 

1. Балашова Е.С. Методические указания к проведению практи-
ческих занятий №№ 1-9 по курсу «Управление строительным производ-
ством» для студентов инженерно-строительного факультета дневной и 
заочной форм обучения специальности 1-70 02 01 «Промышленное и 
гражданское строительство», г. Новополоцк, ПГУ 2005. 

2. Ивановская Т.И., Бабенко М.А. Методические указания к про-
ведению деловых игр «Групповая оценка личности» и «У озера» в курсе 
«Управление предприятием» для студентов всех специальностей. 
г.Новополоцк, НПИ, 1990. 

3. Балашова Е.С. Методические указания к проведению деловой 
игры «Вакантная должность в организации» для студентов инженерно-
строительного факультета специальности Т.19.01, 2001. 

4. Балашова Е.С. Конспект опорных лекций по дисциплине 
«Управление строительным производством» для студентов специально-
сти 1-70 02 01 инженерно-строительного факультета очной и заочной 
форм обучения. г. Новополоцк, ПГУ, 2004. 

5. Балашова Е.С. Курс лекций по дисциплине «Управление 
строительным производством» в презентационном пакете Power Point 
(на дискетах) для студентов инженерно-строительного факультета оч-
ной и заочной форм обучения специальности 1-70 02 01 «Промышлен-
ное и гражданское строительство», г. Новополоцк, каф.СП, ПГУ, 2005 

6. Балашова Е.С.Методические указания и задания к выполне-
нию контрольной работы по курсу «Управление  строительным произ-
водством» для студентов инженерно-строительного факультета специ-
альности 1-70 02 01«Промышленное и гражданское строительстов» за-
очной формы обучения 
 



РЕКОМЕНДАЦИИ К ОБУЧЕНИЮ 
 
В соответствии с программой курса «Управление строительным про-

изводством» для студентов специальности «Промышленное и гражданское 
строительство» дневной формы обучения, изучение дисциплины основы-
вается на усвоении теоретического курса, выполнении практических работ 
и сдачи коллоквиумов. Для студентов заочной формы обучения рабочим 
учебным планом предусмотрено еще выполнение контрольной работы. 

Самостоятельная работа студента по изучению курса «Управление 
строительным производством» включает ознакомление с теоретическим 
материалом, позволяющим повторить и закрепить материал, прослушан-
ный на лекции. После проработки текста пособия студент осуществляет 
самостоятельную подготовку к практическим занятиям и текущему кон-
тролю знаний в виде сдачи тестов. 

Методические указания к проведению практических занятий разра-
ботаны с целью закрепления студентами пройденного теоретического кур-
са, их ознакомления с существующими методиками определения показате-
лей, характеризующих деятельность персонала в организации, проведения 
деловых игр. 

Вопросы защиты направлены на закрепление знаний, приобретенных 
в процессе выполнения работы.  

Методика проведения практических занятий учитывает индивиду-
альные особенности восприятия материала каждым студентом, деловые 
игры помогают максимально эффективно закрепить полученные знания. 

Для успешной сдачи тестанеобходимо изучить теоретический мате-
риал по соответствующим темам, ознакомиться с вопросами и подготовить 
ответ. 

Систематический контроль знаний и умений проводится по рейтин-
говой системе. 



Рейтинговая система контроля 
 
Рейтинговая система предусматривает оценку учебной деятельности 

студентов по всем ее видам и на всех этапах в баллах. 
Эта система позволяет: 
- проводить непрерывный сопоставимый дифференцированный кон-

троль знаний, умений и навыков студентов по всем видам и формам учеб-
ного процесса на каждом этапе обучения; 

- интегрировать результаты контроля учебного процесса на отдель-
ных этапах в суммарные показатели успешности обучения по дисциплине; 

- ранжировать студентов в группе по их суммарным показателям ус-
пешности обучения; 

- пересчитывать суммарные показатели успешности обучения по от-
дельной дисциплине в обычную систему оценок. 

Рейтинг по дисциплине реализуется в соответствии с положением о 
рейтинговой системе оценки знаний и компетенций студентов, утвержден-
ном приказом ректора УО «Полоцкий государственный университет» 
№294 от 06.06.2014 г. 

Тест проводится по билетам, которые содержат 35 вопросов. 
В деловой игре «Вакантная должность в строительной организации» 

могут принять участие все желающие студенты. В деловой игре «Брейн-
ринг по «Управлению строительным производством» получают право 
стать членами команд и принять участие те студенты, у которых хотя бы 
один тест написан не менее, чем на 70 баллов. Те студенты, у которых за 
оценка за тест находится в пределах 50-60 баллов получают право принять 
участие в игре в качестве зрителей. Если члены команды не отвечают на 
заданный вопрос, ответить на него могут зрители. При защите темы прак-
тического занятия особое внимание уделяется теоретическому обоснова-
нию значимости определяемых показателей, факторам, влияющим на их 
величину. 

 
Вид отчетности Количество баллов 
практическое занятие до 8 
тест до 80 
присутствие на лекции 5 
подготовка реферата до 60 
д.и. «Вакантная должность в 

строительной организации»  



создание рекламы до 10 
участие в экспертизе до 10 
попытка поступления на ва-

кантную должность до 10 

лучший эксперт 30 
получение дожности 30 
д.и. «Брейн-ринг по «Управ-

лению в строительстве»  

подготовка вопросов до 80 
ответ на вопрос до 80 
команда-победитель 80 
 
В рейтинговой системе по дисциплине предусматриваются также 

штрафные баллы: 
Вид отчетности Количество баллов 
отсутствие на практическом 

занятии без уважительной причины -10 

помехи на практическом заня-
тии -20 

помехи на лекции -60 
отсутствие на лекции без ува-

жительной причины -20 

 



КУРС ЛЕКЦИЙ 
Дисциплина «Управление строительным производством» 

 
«Трудно найти квалифицированного Учителя, и столь же трудно 

принять ответственность за то, чтобы быть хорошим учеником» 
Тартанг Тулку Ринпоче 
«Кто владеет информацией – тот владеет миром 
«Знающий всемогущ. Для невежды мир – потемки» 
Бальтасар Грасиан 
 

Введение в дисциплину 
 
Анализ причин банкротств малых фирм в ФРГ, где каждое третье из 

них терпит крах, показывает, что наибольшая доля банкротств – около 40% 
- предопределяется ошибками в менеджменте, недостаточной деловой ква-
лификацией руководителей 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Такая область как управление развилась в ответ на необходимость 

объяснить «почему» и «вследствие чего» преуспевают или рушатся орга-
низации. 

Подготовка полноценного менеджера после окончания высшего 
учебного заведения занимает 

В Японии 8 – 10 лет; 

Банкротства

Ошибки менеджмента

60%

40%

0%0%



В Германии менеджеры обучаются на курсах в консультационных 
фирмах до полугода; 

В Италии – в высших учебных заведениях и специализированных 
бизнес-школах. 

Независимо от страны и учебного заведения прежде всего учат рабо-
тать с людьми. 

Человеческий фактор рассматривается как первостепенный. 
Во время учебы устраиваются специальные деловые игры, проводит-

ся имитация переговоров. 
Менеджмент – главный ресурс развития стран на современном этапе. 

Это рациональный способ управления деловыми предприятиями, корпора-
тивным бизнесом, ориентированный на прибыльность. 

«…Основной задачей менеджмента должно быть обеспечение наи-
большего процветания предпринимателя вкупе с максимумом благосос-
тояния каждого работника» 

Фредерик Тейлор – «отец» научного менеджмента 
«В отличие от обычного образовательного процесса, который на-

правлен на передачу знаний и навыков, полученных в прошлом, менедж-
мент – это умение создавать будущее» 

Московская международная школа бизнеса «МИРБИС» 
 

Тема 1 Содержание и структура управления 
Содержание: 
1.1. Социальные основы науки управления. 
1.1.1. Эволюция управленческой мысли. 
1.1.2. Школы управления. 
1.2. Внешняя среда организации. 
1.3. Внутренняя среда организации. 
1.4. Процесс управления. Система управления. 
1.5. Обеспечение надежности систем управления. 
1.5.1. Пути повышения надежности систем управления производством. 
1.6. Процесс управления и принятия решений. 
1.6.1. Методологические основы принятия решений. 
1.6.2. Способы принятия решений. 
1.6.3. Методы принятия решений. 
1.6.4. Методы обработки результатов 
 

1.1. Социальные основы науки управления 
 
1.1.1. Эволюция управленческой мысли 
Такая область как управление развилась в ответ на необходимость 

объяснить «почему» и «вследствие чего» преуспевают или рушатся орга-



низации. Эволюция управления основана на использовании достижений 
многих наук. 

Æуправление появилось вместе с людьми, но впервые системно к 
проблеме управления подошли древние египтяне, признав 6000 лет тому 
назад необходимость: 

Øцеленаправленности организации деятельности людей; 
Øее планирования и контроля за результатом; 
Øвпервые поставили вопрос о децентрализации управления 
ÆСократ сформулировал принцип универсальности управления 
ÆКсенофонт признал его особым видом искусства 
ÆРимский император Диоклетиан сформулировал принцип делеги-

рования полномочий 
ÆСочинение итальянца Николло Макиавелли «Государь» более 400 

лет являлось настольной книгой всех крупнейших политических менедже-
ров различных стран и до сих пор не утратило своей актуальности 

Появление и оформление управления как науки частично было отве-
том на потребности большого бизнеса 

Управление стало признанной и широко распространенной научной 
дисциплиной только начиная с 1910 года 

В 1911 году Фредерик У.Тейлор опубликовал свою книгу «Принци-
пы научного управления», традиционно считающуюся началом признания 
управления наукой и самостоятельной областью исследования 

Этапы формирования теории и практики управления 
1.Возникновение научного 

подхода к управлению: изучение 
процесса труда 

 Школа научного управления 
 80-90-е годы XIX – 20-годы 

XX в. 
 
Функциональный подход к 

управлению организацией в целом 
1920-1950 гг 

Классическая или админист-
ративная школа управления 

2. Зарождение философии че-
ловеческих отношений, доказываю-
щей необходимость лучшего обра-
щения с работниками 

1930-1950 

Школа человеческих отноше-
ний 

3. Повышение эффективности 
организации за счет повышения эф-
фективности ее человеческих ресур-
сов 

Школа поведенческих наук 
или бихевиористская школа. 

 
Теория человеческих ресур-



1950 – до нашего времени сов. Эмпирическая или прагматиче-
ская школа управления 

 
Школа социальных систем 

4. Развитие количественных 
методов обоснования решений 

1950 – до нашего времени 

Школа науки управления или 
количественная школа 

5. Переход к ситуационному 
подходу от универсализма, т.е. раз-
витие идеи о том, что организация – 
это открытая система, приспосабли-
вающаяся к внешней среде 

60-70-е гг.XX в. 

Ситуационная школа управ-
ления 

6. Открытие организационной 
культуры как мощного инструмента 
управления 

Теория организационного по-
ведения 

7. Усиление технократизма, 
демократизации в управлении и ме-
ждународного характера управле-
ния. Процессный или функциональ-
ный подход к управлению 

Теории технократического 
управления: 

Теория элит 
Теория технократии 
Теория индустриального об-

щества 
Развитие идей классической 

школы управления 
 
Школы управления: 
Øнаучное управление 
Øклассическая школа 
Øбихевиористская школа 
Øшкола науки управления 
научное управление сконцентрировало внимание на изменении ор-

ганизации работ для повышения эффективности на неуправленческом 
уровне 

классическая школа попыталась определить более широкие уни-
версальные принципы административного управления организацией 

бихевиористская школа понимание человеческих потребностей и 
социального взаимодействия имеет ключевое значение для достижения ус-
пеха организации 

школа науки управления использует количественные методики, 
такие, как построение моделей и исследование операций, чтобы помочь в 
принятии решений и повысить эффективность 

Виды подходов: 



Øпроцессный 
Øсистемный 
Øситуационный 
концепция управленческого процесса возникла в рамках классиче-

ской школы 
системный подход рассматривает организацию как открытую систе-

му 
ситуационный подход расширил практическое применение теории 

систем, определив основные внутренние и внешние переменные, которые 
влияют на организацию Вклад различных школ в науку управления. 

Школа научного управления: 
Ø Использование научного анализа для определения 

лучших способов выполнения задачи 
Ø Отбор работников, лучше всего подходящих для 

выполнения задач, и обеспечение их обучения 
Ø Обеспечение работников ресурсами, требуемыми 

для эффективного выполнения задачи 
Ø Систематическое и правильное использование ма-

териального стимулирования для повышения производитель-
ности 

Ø Отделение планирования и обдумывания от самой 
работы 
Классическая школа управления: 

Ø Развитие принципов управления 
Ø Описание функций управления 
Ø Систематизированный подход к управлению всей 

организацией 
Бихевиористская школа: 

Ø Применение приемов управления межличностными 
отношениями для повышения степени удовлетворенности и 
производительности 

Ø Применение наук о человеческом поведении к 
управлению и формированию организации таким образом, 
чтобы каждый работник мог быть полностью использован в 
соответствии с его потенциалом 
Количественная школа управления 

Ø Углубление понимания сложных управленческих 
проблем благодаря разработке и применению моделей 

Ø Развитие количественных методов в помощь руко-
водителям, принимающим решения в сложных ситуациях. 

Управление - по-английски «менеджмент» - функция, вид деятель-
ности по руководству людьми в самых разнообразных организациях 



Менеджмент призван создавать фирме конкурентные преимущества 
Инструменты управления: 
Øиерархия, организация, 
Øкультура, 
Øрынок 
Иерархия, организация – основное средство воздействия – это отно-

шения власти-подчинения, давление на человека сверху с помощью при-
нуждения, контроля над распределением материальных благ. 

Культура – то есть вырабатываемые и признаваемые обществом, ор-
ганизацией, группой ценности, социальные нормы, установки, шаблоны 
поведения, ритуалы, которые заставляют человека вести себя так, а не ина-
че. 

Рынок – сеть равноправных отношений  по горизонтали, основан-
ных на купле-продаже продукции и услуг, на отношениях собственности, 
на равновесии интересов продавца и покупателя. 

Организация - это группа людей, деятельность которых сознательно 
координируется для достижения общей цели или целей 

Одна из самых значимых характеристик организации – ее взаимо-
связь с внешней средой 

Существуют организации: формальные и неформальные.  
Желание добиться успеха характерно для многих. Организация счи-

тается добившейся успеха, если она достигла своей цели. 
Составляющие успеха организации: 
Øвыживание 
Øэффективность 
Øрезультативность 
Øпроизводительность 
Одной из самых значимых характеристик организации является ее 

взаимосвязь с внешней средой. 
 

1.2. Внешняя среда организации 
 

Руководитель должен учитывать внешнее окружение в целом, по-
скольку организация является открытой системой, зависящей от взаимо-
обмена вводимыми ресурсами и результатами деятельности с внешним 
миром. 

Факторы, оказывающие немедленное влияние на организацию, отно-
сятся к среде прямого воздействия; все другие – к среде косвенного воз-
действия. 

Основные факторы среды прямого воздействия: 
Øпоставщики трудовых ресурсов и капитала 
Øзаконы и органы государственного регулирования 



Øпотребители 
Øконкуренты 
Переменные среды косвенного воздействия : 
Øтехнология 
Øсостояние экономики 
Øполитическая обстановка 
Øсоциокультурные факторы 
Организации должны быть в состоянии эффективно реагировать и 

приспосабливаться к изменениям внешнего окружения, чтобы обеспечить 
выживание и достижение поставленных целей. 

Факторы, обусловливающие развитие международного бизнеса: 
Øменее высокие производственные издержки за границей 
Øстремление уйти от торговых ограничений 
Øпроизводственные и инвестиционные возможности, открывающие-

ся в других странах. 
Чтобы преуспеть в международной среде, руководитель должен 

понимать и принимать в расчет различия в культуре, экономике, зако-
нодательстве и политической обстановке. 

 
1.3. Внутренняя среда организации 

 
Основные переменные внутренней среды организации: 
Øструктура 
Øцели 
Øзадачи 
Øтехнология 
Øлюди 
Структура организации - логическое соотношение функциональ-

ных зон и уровней управления, используемых для достижения целей орга-
низации 

Сфера контроля - число людей, которые подчиняются непосредст-
венно данному руководителю 

Цели - конкретные конечные состояния или желаемые результаты, 
которых хотят достичь члены организации, работая вместе. Формулирова-
ние и сообщение целей – важное средство координации работы, поделен-
ной между специализированными группами, при условии, что цели под-
разделений увязаны с целями организации в целом. 

Задача - это работа или ее часть, которая должна быть выполнена 
определенным способом в определенный период. 

Технология  - любое средство, с помощью которого входящие в 
производство элементы преобразуются в выходящие; она охватывает ма-
шины, механизмы, инструменты, навыки и знания. 



Руководители занимаются вопросами поведения людей как отдель-
ных личностей, как групп и как людей, выступающих в качестве лидеров.  

Требования менеджеров к инженерам: 
Øтехническая осведомленность, 
Øсбалансированные способности, 
Øэнтузиазм, 
Øинициатива, 
Øспособность к творчеству, 
Øхорошая коммуникативность, 
Øстремление к сотрудничеству, 
Øс готовностью корректирует свои личные позиции и цели в соот-

ветствии с позициями и целями своей организации, 
Øбыстро усваивает систему и политику своей организации, 
Øсхватывает, что и как нужно сделать по данной работе, без объяс-

нений со стороны руководителя; 
Øвыясняет, каковы планы администрации и каковы проблемы, с ко-

торыми сталкивается организация; 
Øдействует, исходя прежде всего из интересов организации; 
Øподдерживает политику и мероприятия организации своим поло-

жительным отношением; 
Øактивно и демонстративно проявляет свои способности на пользу 

организации. 
Аспекты индивидуального поведения, имеющие наибольшее значе-

ние для руководителя: 
Øспособности 
Øодаренность 
Øотношения 
Øпотребности 
Øценности 
Øожидания 
Øвосприятие 
Специалист всегда ориентирован только на узкий круг своих обязан-

ностей. 
Профессионал ориентирован на работу с реальными проблемами в 

реальных ситуациях. Это человек, который знает, как выйти за рамки ин-
формации 

Имидж профессионала это 
Øискусство самопрезентации 
Øвысокая самооценка 
Øчувство собственного достоинства 
Øвера в доброжелательность окружающих 
Øответственность перед коллегами и руководством 



Øжелание постоянно учиться  
Среда, которую создает руководство, часто имеет большое значение 

и влияние на поведение работника. Следовательно, руководители должны 
стараться сделать эту среду способствующей достижению целей организа-
ции. 

Все внутренние переменные взаимосвязаны. В своем единстве они 
рассматриваются как социотехнические подсистемы. Совершенствование 
одной переменной, например, технологии, не обязательно может вести к 
повышению производительности, если эти изменения сказываются отри-
цательно на другой переменной, например, людях. 

 
1.4. Процесс управления. Система управления 

 
Система - это некоторая целостность, состоящая из взаимозависи-

мых частей, каждая из которых вносит свой вклад в характеристики цело-
го. 

Все организации являются системами. 
По степени замкнутости различают два основных типа систем: 
Øзакрытая 
Øоткрытая 
ØЗакрытая система имеет жесткие фиксированные границы, ее дей-

ствия относительно независимы от среды, окружающей систему. 
•Открытая система характеризуется взаимодействием с внешней сре-

дой. 
Открытая система имеет способность приспосабливаться к измене-

ниям во внешней среде и должна делать это для того, чтобы продолжить 
свое функционирование 

Управляемость- способность к изменению состояния под влиянием 
целенаправленных действий 

Подсистемы - крупные составляющие сложных систем, таких как 
организация, человек или машина, зачастую сами являющиеся системами.. 

1.4.1. Модель организации как открытой системы 
На входе организация получает от окружающей среды информацию, 

капитал, человеческие ресурсы и материалы. Эти компоненты называются 
входами. 

В процессе преобразования организация обрабатывает входы, преоб-
разуя их в продукцию и услуги – выходы, которые она выносит в окру-
жающую среду.  Если организация управления эффективна, то в ходе про-
цесса преобразования образуется добавочная стоимость входов. 
 
 
 



1.5. Обеспечение надежности систем управления 
 

Надежность системы - это свойство, характеризующее ее способ-
ность безотказно выполнять возложенные на нее функции в течение задан-
ного времени при заданных условиях. 

Системы управления производством в зависимости от того, соответ-
ствуют они или нет поставленным целям, могут рассматриваться как: 

•надежные 
•ненадежные 
Организационно-технологическая надежность систем управле-

ния производством - способность организационных, технологических и 
экономических решений сохранять в заданных пределах или достигать ре-
зультата в течение заданного времени своих запроектированных качеств в 
условиях воздействия возмущающих факторов, присущих строительству 
как сложной вероятностной системе. 

Безотказность организационной системы управления- это ее 
свойство сохранять работоспособное состояние в течение некоторого за-
данного времени. 

Вероятность безотказной работы системы- это вероятность того, 
что в заданных пределах времени отказ в работе системы не возникает. 

Среднее время безотказной работы- основа для количественной 
оценки надежности работы системы управления без внесения изменений в 
структуру и характер деятельности этой системы. 
 

1.5.1. Пути повышения надежности систем управления производст-
вом 

qснижение величины факторов, нарушающих надежность функцио-
нирования систем; 

qразработка систем, надежно функционирующих в условиях воздей-
ствия возмущающих факторов; 

qиспользование принципа избыточности; 
qобеспечение своевременности и оптимальности принятого реше-

ния; 
qобеспечение надежности работы сотрудников аппарата управления. 
Виды избыточности: 
Øструктурная избыточность - , 
направлена на повышение надежности системы 

→ либо за счет замены вышедшего из строя элемента равнознач-
ным запасным (холодное резервирование); 

→ либо за счет неполной загрузки работающих элементов (теплое 
резервирование. 
Øинформационная избыточность, 



направлена на обеспечение полной и достоверной информаци-
ей о функционировании системы. 
Øигровая или тактическая избыточность, 

допускает возможность изменения структуры системы в зави-
симости от сложившейся ситуации; 
Øвременная избыточность 

обеспечивает дополнительное время на 
- принятие рационального решения, 
- либо на выполнение непредвиденного объема работ. 

Причины неоптимальности управленческих решений: 
Øнедостатки подбора кадров, 
Øнедостатки организации труда в аппарате управления, 
Øслабое информационное обеспечение процесса управления, 
Øнедостаточное применение для анализа информации и разработки 

альтернативных решений современных методов, 
Øнедостатки в обеспечении процесса управления средствами органи-

зационной техники и связи, 
Øнеоптимальность структуры управленческого аппарата. 
Предел повышения уровня организационно-технологической надеж-

ности определяется по принципу экономической обоснованности. Целесо-
образным является тот максимальный уровень надежности, при котором 
затраты на создание мероприятий по его повышению не превосходят 
убытков от отказов, свойственных рассматриваемой системе управления. 

 
1.6. Процесс управления и принятия решений 

 
Первоначально слово «менеджмент» обозначало умение объезжать 

лошадей и править ими. 
В основе этого слова лежит английский глагол «to manage» (управ-

лять), который исходит от латинского «manus» (рука). Отсюда термин 
«менеджмент» буквально означает «руководство людьми». 

В современной теории и практике под «менеджментом» понимается 
процесс руководства (управления) отдельным работником, рабочей груп-
пой, рабочими коллективами. 

Практически все известные зарубежные энциклопедии трактуют по-
нятие менеджмент как процесс достижения цели организации руками дру-
гих людей. 

Менеджмент- это система текущего и перспективного планирова-
ния, прогнозирования и организации производства, реализации продукции 
и услуг в целях получения прибыли. 



 Менеджмент – главный ресурс развития стран на современном эта-
пе. Это – рациональный способ управления деловыми предприятиями, 
корпоративным бизнесом, ориентированный на прибыльность. 

Особенности менеджмента: 
• Имеет приоритет четко, ясно, однозначно и непосредст-

венно выраженных прагматических установок, выполняющих 
роль принципов и методов ведения дела применительно к кон-
кретной фирме, ситуации. 

• Предусматривает эффективную организацию труда и по-
стоянный рост его производительности. 

• Чутко относится к новациям, их скорейшему примене-
нию. 

• Эффективно использует человеческие и материальные 
ресурсы. 

• Превращает возможность в реальную действительность, 
цели – в результаты, благодаря разумным методам сотрудничест-
ва персонала, мотивации его творческой, активной, заинтересо-
ванной работы, самостоятельных действий, ведущих к получению 
наивысшего результата корпоративной деятельности. 

• Возможен в условиях свободы предпринимательства, 
рынка, рыночного стиля хозяйствования. Рынок – динамическая 
неустойчивость. Менеджмент основывается на предвидении из-
менений, учитывающих прошлое и будущее состояние рыка. 

Состав менеджмента: теория руководства + искусство управления + 
практика управления. 

Элементы менеджмента: 
Технология управления - процесс принятия управленческих реше-

ний. 
Организация производства предполагает определение ступеней и 

уровней управления, а также количество производственных подразделе-
ний. 

Методы управления - способы воздействия на объекты управления. 
Техника управления - автоматизация процесса управления. 
Система информации - предполагается наличие информационного 

фонда.  
Основной принцип менеджмента – это обеспечение прибыльности 

бизнеса, процветания предпринимательства и максимума благосостояния 
персонала фирм. 

Менеджер - профессиональный управляющий, специалист по управ-
лению, реализующий одну, несколько или систему функций управления. 
 

 



1.6.1. Методологические основы принятия решений 
 

Решение- это выбор альтернативы 
Принятие решений - это связующий процесс, необходимый для вы-

полнения любой управленческой функции 
Успешным решением считается такое решение, которое 
üреализуется практически – превращается в действие 
üрезультативно 
üэффективно 
Виды решений: 
Запрограммированные – решения, типичные чаще всего для повто-

ряющихся ситуаций, принимаются с соблюдением конкретной последова-
тельности этапов. 

Новые или сложные ситуации требуют незапрограммированных ре-
шений. В этом случае руководитель сам выбирает процедуру принятия 
решений. 
 

1.6.2. Способы принятия решений 
Решения могут приниматься с помощью 
Øинтуиции, 
Øсуждения, 
Øметодом рационального разрешения проблем. 
Факторы, влияющие на процесс принятия управленческих решений: 
•личностные оценки руководителя. 
•среда принятия решений. 
•информационные ограничения. 
•поведенческие ограничения. 
•негативные последствия. 
•время и изменяющаяся среда. 
Ценностные ориентации руководителя влияют на его повседневные 

действия и решения. 
Среда принятия решений варьируется в зависимости от степени рис-

ка. Условия определенности существуют, когда руководитель точно знает 
результат, который будет иметь каждый выбор. В условиях риска вероят-
ность результата каждого решения можно определить с известной досто-
верностью. Если информации недостаточно для прогнозирования уровня 
вероятности результатов в зависимости от выбора, условия принятия ре-
шения являются неопределенными. В условиях неопределенности руково-
дитель на основе собственного суждения должен установить вероятность 
возможных последствий. 

Получение дополнительной информации требует времени и денег, а 
поскольку способность человека усваивать и использовать ее ограничена, 



такая информация не всегда способствует принятию решений. Руководи-
тель должен решить – оправдает ли выгода от более качественного реше-
ния затраты на получение дополнительной информации.      

Поведенческие факторы – являются распространенными ограниче-
ниями на пути принятия эффективных для организации решений. 

Каждое важное решение сопряжено с компромиссами, негативными 
последствиями и побочными эффектами, значение которых руководитель 
должен соотнести с ожидаемой выгодой. 

Во имя пользы решения следует принимать быстро, но не опережая 
время. 

Этапы рационального решения проблем: 
Øдиагностика проблемы. 
Øформулировка ограничений и критериев для принятия решений, 
Øвыявление альтернатив, 
Øоценка альтернатив, 
Øокончательный выбор. 
Управленческое решение - основной результат управленческой 

деятельности, продукт управленческого труда. 
От качества управленческих решений во многом зависит эффектив-

ность управления, его результативность. 
 
1.6.3. Методы принятия решений: 
üметод экспертных оценок. 
üлогический метод. 
üформализованный метод. 
Метод экспертных оценок - принятие решений, основанное на оп-

росе мнений специалистов 
Логический метод - основан на логическом анализе ситуаций 
Формализованный метод- решение может приниматься на основе 

объективных закономерностей, которые дают количественные характери-
стики от реализации различных вариантов решений. 

Характерные особенности метода экспертных оценок: 
1. научно обоснованная организация проведения всех этапов экс-

пертизы, обеспечивающая наибольшую эффективность работы на каждом 
из этапов; 

2. применение количественных методов как при организации экс-
пертизы, так и при оценке суждений экспертов и формальной групповой 
обработке результатов. 

Основные виды экспертных оценок: 
Øанкетирование 
Øинтервьюирование 
Øмозговой штурм 



Øдискуссия 
Øсовещание 
Øоперативная игра 
Øсценарий 
Во многих случаях наибольший эффект дает комплексное примене-

ние нескольких видов экспертизы. 
Последовательность использования метода экспертных оценок: 
•подбор экспертов 
•проведение опроса экспертов 
•обработка результатов опроса 
Общим требованием при формировании группы экспертов является 

эффективное решение проблемы экспертизы. 
Эффективность экспертизы определяется характеристиками 
üдостоверности экспертизы 
üзатратами на нее 
Достоверность экспертной оценки может быть определена только на 

основе практического решения проблемы и анализа ее результатов. 
Затраты на экспертизу в определенной мере пропорциональны числу 

экспертов. 
Повышение достоверности за счет увеличения числа экспертов и туров 

опроса приводит к увеличению затрат. Отсюда следует проблема процедуры 
подбора группы экспертов: это либо определение числа экспертов в группе 
для обеспечения приемлемой достоверности при минимальных затратах на 
экспертизу, либо определение числа экспертов для обеспечения максималь-
ной достоверности при ограниченных затратах на экспертизу. 

Процедура подбора группы экспертов включает три этапа: 
Øопределение количества экспертов 
Øсоставление списка экспертов 
Øполучение согласия экспертов 
Характеристики экспертов оцениваются: 
üкомпетентностью 
üкреативностью 
üотношением к экспертизе 
üконформизмом 
üаналитичностью и широтой мышления 
üконструктивностью мышления 
üколлективизмом 
üсамокритичностью 
Компетентность как степень квалификации эксперта в определен-

ной области знаний может быть определена на основе анализа плодотвор-
ной деятельности специалиста, уровня и широты его знаний о достижени-
ях мировой науки и техники, понимания проблем и перспектив развития. В 



практике экспертного оценивания получила распространение оценка ком-
петентности с помощью самооценки эксперта и оценки его другими экс-
пертами. 

Креативность заключается в способности решать творческие зада-
чи. 

Отношение к экспертизе как характеристика эксперта важна с точ-
ки зрения принятия решения о привлечении специалиста в качестве экс-
перта. Негативное или пассивное отношение специалиста к решению кон-
кретной проблемы, большая занятость, существенно влияют на выполне-
ние своих функций экспертами. 

Конформизм проявляется в виде неустойчивости собственного мне-
ния. Особенно сильно конформизм может иметь место при проведении 
экспертизы в виде открытых дискуссий. Мнение авторитетов, высказанное 
на открытой дискуссии, может подавлять мнение лиц, обладающих высо-
кой степенью конформизма. 

Аналитичность и широта мышления важны особенно при реше-
нии сложных проблем. Специалист, имеющий глубокие знания, но обла-
дающий «профессиональной слепотой», не может качественно решать 
проблемы, требующие взгляда, выходящего за рамки сложившихся пред-
ставлений. 

Конструктивность мышления – это прагматический аспект мыш-
ления. Эксперт должен давать решения, обладающие свойством практич-
ности. Учет реальных возможностей решения проблемы очень важен при 
проведении экспертного оценивания. 

Свойство коллективизма должно учитываться при проведении от-
крытых дискуссий. Этика поведения человека в коллективе экспертов во 
многих случаях существенно влияет на создание положительного психоло-
гического климата и тем самым на успешность решения проблемы. 

Самокритичность эксперта проявляется при самооценке степени 
своей компетентности, а также при принятии решения по рассматриваемой 
проблеме. 

Количественно достоверность эксперта оценивают по формуле: 

о

ш
ш C

Cq =  

где Сi - число случаев, когда i-тый эксперт дал решение, приемле-
мость которого подтвердилось практикой; 

Со – общее число случаев участия i – того эксперта в решении про-
блемы. 

Мозговой штурм представляет собой метод получения новых идей, 
решений какой-либо проблемы в результате коллективного творчества лю-



дей в ходе заседания-сеанса, проводимого по определенным правилам 
Принципиальная особенность метода - абсолютное исключение в хо-

де самого сеанса критики и какой-либо оценки высказываемых идей. 
К логическим методам принятия решений относятся: 
Øформально-логические 
Øлогико-математические 
Формально-логические методы принятия решений основаны на 

предшествующих знаниях без непосредственного обращения к экспери-
менту. 

Логико-математические – предусматривают применение логиче-
ских моделей, при использовании которых осуществляют математическую 
обработку результатов 

При формализованном методе принятия решений 
используют математические модели-формулы, зависимости, которые 

могут иметь функциональный или вероятностный характер 
Этапы использования формализованных моделей: 
Øсоставляют содержательное описание задачи 
Øформируют исходные данные 
Øопределяют количественные характеристики связей и зависимостей 
Øформализуют задачу, строя, как правило, экономико-

математическую модель 
Øразрабатывают алгоритм решения 
Øнаходят результат (обычно с использованием ЭВМ) 
Экономико-математическая модель- это система уравнений и не-

равенств, состоящая из набора переменных величин и параметров 
Главное требование, предъявляемое к модели - адекватность реаль-

ной действительности 
По характеру требований к задаче, для решения которой построена 

модель, модели делятся на балансовые и оптимизационные. 
Балансовые модели имеют единственное решение 
Оптимизационные модели строятся для решения таких задач, в ко-

торых из множества допустимых по условиям решения нужно выбрать од-
но наилучшее с точки зрения заранее заданного критерия. 

В зависимости от того, какие сделаны предположения о характере 
входящих в модель величин, модели делятся на детерминированные и ве-
роятностные 

Имитационное моделирование. Сущность его состоит в построе-
нии для исследуемой проблемы соответствующего алгоритма, имитирую-



щего при помощи вычислительной техники поведение системы, элементов 
сложной системы, а также взаимодействие между ними, с учетом случай-
ных, возмущающих факторов при функционировании системы 
 

1.6.4. Методы обработки результатов 
Методы обработки результатов могут быть: количественные и каче-

ственные. 
Все проблемы можно разделить на 2 класса: 
к первому классу относятся такие, для решения которых имеется не-

обходимый информационный потенциал. Для обработки данных можно 
использовать количественные методы. 

ко второму классу относятся проблемы, для решения которых еще не 
накоплен достаточный информационный потенциал. Для обработки дан-
ных необходимо использовать методы качественного анализа. 

Один из наиболее эффективных методов качественного анализа - ме-
тод Дельфы. Процедура опроса заключается в анкетировании экспертов с 
помощью опросных листов в несколько туров с обработкой результатов 
анкетирования в каждом туре и информировании экспертов об этих ре-
зультатах. 

Особенности метода Дельфы: 
üполный отказ от личных контактов экспертов и коллективных об-

суждений; 
üмноготуровая процедура опроса экспертов; 
üобеспечение экспертов информацией, включая и обмен информа-

цией между ними, после каждого тура опроса при сохранении анонимно-
сти оценок, аргументации и критики; 

üобоснование ответов экспертов по запросу организаторов. 
 
Вопросы для самопроверки: 
1. Каковы этапы эволюции управленческой мысли. 
2. Школы управления. 
3. Виды и сущность подходов к науке управления. 
4. Понятие управления. Инструменты управления. 
5. Понятие организации, виды организаций. Составляющие успе-

ха организаций. 
6. Характеристики внешней среды организации. 
7. Среда прямого воздействия. 
8. Среда косвенного воздействия. 



9. Внутренние переменные среды организации. 
10. Требования менеджеров к инженерам. 
11. Понятие системы. Виды систем. Управляемость системы. Под-

системы. 
12. Системная модель организации. 
13. Понятие надежности системы управления. Вероятность безот-

казной работы системы. 
14. Пути повышения надежности систем. Принципы избыточно-

сти. 
15. Понятие менеджмента. Элементы менеджмента. 
16. Управленческое решение. Этапы рационального решения про-

блем. 
17. Виды решений. Способы принятия решений. 
18. Факторы, влияющие на процесс принятия управленческих ре-

шений. 
19. Методы принятия решений. 
20. Метод экспертных оценок. Характерные особенности метода  

экспертных оценок. 
21. Виды экспертных оценок. Последовательность использования 

метода экспертных оценок. 
22. Определение эффективности экспертизы. Процедура подбора 

экспертов. Проблема процедуры подбора экспертов. 
23. Оценка характеристик экспертов. 
24. Метод коллективной генерации идей. 
25. Логические методы принятия решений. 
26. Формализованный метод принятия решений. Этапы принятия 

решений с использованием  формализованных моделей. 
27. Экономико-математические модели, их виды, характерные 

особенности каждого вида. Имитационное моделирование, его сущность. 
28. Методы обработки результатов. Разделение проблем на клас-

сы. Анкетирование по методу Дельфы. Характерные особенности метода. 
 

Тема 2 Организационные принципы и функции управления 
 
Содержание: 
2.1. Организационные формы управления. 
2.2. Функции управления организацией. 
2.2.1. Стратегическое планирование. 



2.2.2. Планирование реализации стратегии. 
2.2.3. Организация взаимодействия и полномочия. 
2.2.4. Построение организации. 
2.2.5. Основы проектирования организаций. 
2.2.6. Мотивация. 
2.2.7. Контроль. 
 

2.1. Организационные формы управления 
 
Понятие организационные формы включает в себя: 
Øпринципы организации системы управления; 
Øхарактер взаимоотношения между отдельными подразделениями; 
Øпорядок их взаимодействия с внешними организациями. 
Формы организации общественного производства 
Øспециализация, 
Øконцентрация, 
Øкооперирование, 
Øкомбинирование. 
Специализация- это приобретение навыков в какой-то области, ог-

раничение количества видов продукции, сокращение номенклатуры вы-
пускаемой продукции. 

В строительстве по специализации различают: 
Øобщестроительные 
Øспециализированные организации 
Строительно-монтажные организации могут иметь следующую спе-

циализацию: 
Øотраслевую, 
Øтехнологическую, 
Øподетальную (по производству частей здания), 
Øпредметную (по строительству определенного вида зданий и со-

оружений). 
По отраслевому признаку принят перечень профилей специализа-

ции: 
Øпромышленное строительство, 
Øэнергетическое, 
Øтранспортное, 
Øсельскохозяйственное строительство, 
Øстроительство объектов хранения сельскохозяйственной продук-



ции, 
Øжилищно-граджанское, 
Øкоммунальное строительство. 
Специализация  в строительстве способствует ускорению выполне-

ния отдельных технологических процессов. Однако, разное подчинение 
специализированных организаций, работающих на одной площадке, не-
достаточно заинтересовывает субподрядчика в конечных результатах ра-
боты генподрядчика. В итоге при увязке в единое производство всех уча-
стников строительства для генподрядчиков создаются большие трудности. 

Концентрация в строительстве- это объединение средств производ-
ства и рабочей силы в более крупных строительно-монтажных организаци-
ях в пределах целесообразности и экономической эффективности. 

Концентрация может проявляться: 
Øв средней загрузке строительной организации, 
Øв централизации средств у одного застройщика, 
Øв концентрации капитальных вложений на один объект, 
Øв концентрации строительства на территории. 
Кооперирование- это объединение усилий разных организаций с 

целью решения общей задачи. 
В строительстве кооперирование имеет две особенности: 
Øпервая связана с тем, что кооперирующиеся строительные органи-

зации не могут поставлять свою продукцию «на склад», а должны выпол-
нять работы в увязке с другими исполнителями; 

Øвторая – в том, что широкий состав участников строительного ком-
плекса приводит к возникновению большого числа кооперативных связей. 

Комбинирование основано на организационном и технологическом 
соединении в одном предприятии различных производств (то есть объеди-
нение в едином предприятии строительного производства 
,промышленности строительных материалов, изделий и конструкций, 
транспортных организаций, проектных и научно-исследовательских ин-
ститутов). 

 
 Функции управления организацией 

 
Ведение дела требует осуществления персоналом организаций мно-

жества разнообразных управленческих работ. Специализированные виды 
этих работ именуются функциями управления. Слово «функция» в перево-
де с латинского означает совершение, исполнение. 



Все содержание процесса управления разделяется на специализиро-
ванные функции главным образом для того, чтобы закрепить отдельные 
виды работ за определенными исполнителями и этим самым придать про-
цессу управления упорядоченность, обеспечить высокий профессионализм 
выполнения управленческих работ. 

Функция - это содержательное описание деятельности субъекта 
управления, 

а реализация этой деятельности называется функционированием 
Функции управления распределяются: 
Øпо уровням управления, 
Øпо подразделениям аппаратов управления, 
Øпо отдельным исполнителям. 
Функции управления служат основой для создания структуры и ор-

ганизации работы аппарата управления. 
Анализ содержания и трудоемкости выполнения каждой функции 

является основой для установления численности работников аппарата 
управления и степени их загрузки. 

Функции управления подразделяются на: 
Øстратегическое планирование, 
Øпланирование реализации стратегии, 
Øорганизация взаимодействия и полномочия, 
Øпостроение организаций, 
Øмотивация, 
Øконтроль. 
 
2.2.1. Стратегическое планирование 
Стратегия представляет собой детальный всесторонний комплекс-

ный план, предназначенный для того, чтобы обеспечить осуществление 
миссии организации и достижение ее целей. 

Стратегическое планирование - это процесс выбора целей для ор-
ганизации и решения о том, что следует сделать для их достижения. 

Ключевые компоненты стратегического планирования: 
Øцели, 
Øуказания для принятия решений, 
Øосновные этапы процесса планирования. 
Стратегические планы составляются на основе анализа большого ко-

личества данных, обосновываются системами деятельных расчетов и в об-



щем виде представляют собой документы, имеющие различные степени 
детализации. 

Стратегическое управление – поиск, идентификация и реализация 
долгосрочных конкурентных преимуществ 

Г.Минцберг разделяет пять понятий стратегии: 
Øстратегия как план 
Øстратегия как позиция – определение положения организации во 

внешней среде и относительно своих главных конкурентов 
Øстратегия как «ловкий прием» (отвлечение от основных действий) 
Øстратегия как принцип поведения 
Øстратегия как перспектива  
Планирование как инструмент управления дает практическую воз-

можность осуществлять перевод организации как хозяйственной системы с 
исходного, базового уровня на качественно новый уровень развития путем 
маневрирования и сосредоточения сил и средств на приоритетных направ-
лениях своей деятельности, а также определять перспективы развития и 
будущее состояние организации. 

Предпосылкой планирования деятельности организаций является 
прогнозирование – выявление и предвидение объективных тенденций, со-
стояний развития деятельности в будущем, а также альтернативных путей 
этого развития и сроков их осуществления. 

Прогноз должен дать руководителю представление о том: 
в каком направлении вести развитие; 
какими способами достигнуть цель: 
что будет получено в результате. 
Будущее определяет успех настоящего, поэтому столь важно прогно-

зирование. 
Этапы прогнозирования:  
проблемная постановка вариантов перспективы развития фирмы, 

включая поиск, выявление критических («горячих») точек, возникновение 
которых характерно для будущего состояния; 

анализ и оценка полученного решения; 
разработка программ работ по решению выбранного варианта разви-

тия и присущих ему проблем. 
Методика прогнозирования: 
• анализ (количественный и качественный) тенденций развития 

организации, сложившихся проблем и новых явлений; 



• вероятное, альтернативное (многовариантное) предвидение 
будущего развития с учетом складывающихся тенденций и выдвигаемых 
новых целей; 

• оценка возможностей и последствий воздействия организации 
на предвидимые процессы, тенденции развития организации и рыночной 
ситуации; 

• обоснование главных направлений социальной, кадровой, про-
изводственной, коммерческой, научно-технической и финансово политики 
организации. 

В распоряжении организации имеются четыре стратегические аль-
тернативы: 

ограниченный рост, 
рост, 
сокращение. 
сочетание этих вариантов. 
Руководство выбирает стратегию, после того, как проведет анализ 

внешних возможностей и опасностей, внутренних сильных и слабых сто-
рон и оценит свои альтернативы и варианты. 

 
2.2.2. Планирование реализации стратегии 
Базовые составляющие стратегии: 

• тактика 
• политика 
• процедуры 
• правила 

Тактика- это конкретные краткосрочные стратегии. 
Политика- это общие ориентиры для действий и принятия решений. 
Процедуры - предписывают действия, которые должны быть пред-

приняты в конкретной ситуации. 
Правила - точно указывают, что следует делать в конкретной ситуа-

ции. 
Одна из основных задач планирования - возможно более эффек-

тивное распределение ресурсов. 
 

2.2.3. Организация взаимодействия и полномочия 
Организация - это процесс создания структуры предприятия, кото-

рая дает возможность людям эффективно работать вместе для достижения 



его целей. Применительно к управлению функция «организация» пред-
ставляет собой процесс: 

закрепления вариантов разделения управленческого тру-
да между персоналом организации; 

построение организационной структуры системы управ-
ления организацией; 

создания в целом работоспособной организации как сис-
темы; 

формирования устойчивого единства всех сторон дея-
тельности организации (технической, технологической, эконо-
мической, финансовой, социальной и др.).  

Один из основоположников научного менеджмента, француз 
А.Файоль в 1924 г. сформулировал общие принципы управления, особо 
выделив в них организационные аспекты менеджмента: 

• разделение труда; 
• власть: 
• дисциплина; 
• единство распорядительства; 
• единство руководства; 
• подчинение частных интересов общим; 
• централизация; 
• иерархия; 
• порядок; 
• постоянство состава персонала; 
• единение персонала; 
• инициатива; 
• справедливость; 
• вознаграждение. 

Специализация и разделение труда значительно увеличивают его 
производительность у группы людей. Однако, если не будут четко опреде-
лены и скоординированы отношения между людьми и организационными 
подразделениями, эффективность специализации будет потеряна. Делеги-
рование полномочий является основным процессом, посредством которого 
руководители устанавливают формальные взаимоотношения людей в ор-
ганизации. При помощи делегирования и задач руководители подбирают 
людей для работы и принимают решения, кто из них будет работать, всту-
пая в отношения «начальник-подчиненный». 

Делегирование - это передача задач и полномочий лицу, которое 



принимает на себя ответственность за их выполнение. 
Полномочия - это ограниченное право использовать ресурсы орга-

низации для выполнения делегированных задач. 
Одна из основных задач планирования – возможно более эффектив-

ное распределение ресурсов. 
Полномочия ограничены планами, процедурами, правилами и уст-

ными распоряжениями начальников, факторами внешней среды (законы, 
культурные ценности). 

Результат делегирования линейных полномочий – цепь команд. 
Число работников, подчиняющихся непосредственно руководителю, 

составляет его норму управляемости. Если норма управляемости не будет 
соответствующим образом ограничена, возникнут путаница и перегрузка 
руководителя. Потенциальная возможность путаницы в полномочиях мо-
жет быть уменьшена при помощи принципа единоначалия – работник 
должен получать непосредственные распоряжения только от одного на-
чальника и отвечать только перед ним. 

Делегирование редко бывает эффективным, если руководство не 
придерживается принципа соответствия, согласно которому объем полно-
мочий должен соответствовать делегированной ответственности. 

 
2.2.4. Построение организаций 
Альтернативные подходы к формированию структуры организации 

должны обеспечить реализацию ее стратегии, взаимодействие организации 
с внешней средой  и эффективное решение стоящих перед ней задач. 

Структура организации не может оставаться неизменной, так как ме-
няется как внешнее, так и внутреннее ее окружение. 

Организация - это группа людей, деятельность которых сознательно 
координируется для достижения общей цели или целей. 

Различают: формальные неформальные организации 
Одной из самых значимых характеристик организации является ее 

взаимосвязь с внешней средой. 
Организация считается добившейся успеха, если она достигла своей 

цели. 
Составляющие успеха организации: 
Øвыживание 
Øрезультативность и эффективность 
Øпроизводительность 



Организационная структура – это одновременно способ и форма 
объединения людей для осуществления общих для них производственных 
и управленческих целей. Исходя из этого, в менеджменте различают про-
изводственные структуры организаций и структуры систем управления 
этими организациями. 

Организационная структура любой организации состоит из трех час-
тей или элементов: 

• исполнители (подразделения, люди); 
• функции исполнителей; 
• управленческие организационные отношения между исполни-

телями, обеспечивающие согласованность и целенаправленность их совме-
стного функционирования. 
 

Важнейшие характеристики организационных структур: 
• количество звеньев; 
• иерархичность: число ступеней или уровней; 
• характер распределения полномочий и ответственности по вер-

тикали и горизонтали структуры системы управления. 
Критерии оценки рациональности организационных структур: 

соответствие объема выполняемых управленческих работ числу их 
исполнителей; 

сосредоточение на каждой ступени управления (звене) объективно 
необходимых функций и прав для их реализации; 

отсутствие параллелизма и дублирования функций; 
оптимальное сочетание централизации и децентрализации исполни-

телей, функций, прав; 
соблюдение норм управляемости; 
степень надежности, оперативности, гибкости, адаптивности эконо-

мичности, эффективности производства и управления, самостоятельности 
и ответственности исполнителей за результаты дела. 

 «Наилучшая» структура – это та, которая наилучшим образом по-
зволяет организации эффективно взаимодействовать с внешней средой, 
достигать своих целей с высокой эффективностью. 

Структура организации - это логические взаимоотношения уров-
ней управления и функциональных областей, построенные в такой форме, 
которая позволяет наиболее эффективно достигать целей организации. 

Решение о выборе структуры организации в целом почти всегда при-
нимается руководством высшего звена. 



Виды организационных структур систем управления: 
Øлинейная 
Øфункциональная 
Øлинейно-функциональная 
Øлинейно-штабная 
Линейная структура - основана на сосредоточении всех производ-

ственных и управленческих функций у руководителя. 
Главная ее черта – единство распорядительства. 
Характерна для мелкого бизнеса. 
 

 
Эта структура эффективна при соблюдении правила: каждый работ-

ник по всем вопросам подчиняется только одному руководителю, от кото-
рого получает указания и перед которым отчитывается за результаты своей 
работы. 

К недостаткам этого типа структур относится то, что они не обеспе-
чивают компетентного решения всех вопросов производственной деятель-
ности, так как в условиях современного производства требуют от руково-
дителя универсальной подготовки. Кроме того, основное время руководи-
теля уходит на решение оперативных задач, а перспективным вопросам не 
уделяется достаточного внимания. В результате удлиняется путь прохож-
дения решений и снижается оперативность управления, а из-за большого 
числа элементов структуры в случае неудовлетворительной работы одного 
из них могут происходить сбои во всей системе управления.  

Функциональная функции управления выполняют несколько руко-



водителей, каждый из которых осуществляет руководство какой-либо об-
ластью работы, а исполнитель имеет одновременно несколько функцио-
нальных руководителей. 

Функциональная структура 

 
Функциональная организация управления  

ü создает предпосылки для компетентного решения 
конкретных задач,  

ü предоставляет большие возможности для перспек-
тивных решений, 

ü  по сравнению с линейными типами оргструктур 
имеет большую оперативность принятия управленческих ре-
шений и меньшую загруженность информационных каналов. 

В то же время при такой структуре не соблюдается принцип едино-
началия, что может приводить к дублированию и противоречивости ко-
манд, создавать условия для уклонения от выполнения работ и непропор-
циональной загруженности подразделений. Освобождение руководителя 
от выполнения оперативных задач увеличивает его возможности по коор-
динации и согласованию деятельности различных служб. Однако иногда 
руководитель вынужден выступать в роли диспетчера-координатора. 
Функциональная организация управления требует большей численности 
аппарата управления, чем линейные типы структур. 

Линейно-функциональная - представляет собой единство распоря-
дительства и квалифицированное осуществление функций управления 



специальным аппаратом организации (администрацией). Сочетает пре-
имущества линейной и функциональной структур. Сущность комбинаций 
линейных и функциональных связей на предприятии состоит в том, что по 
линии общего руководства каждый работник подчиняется только одному 
руководителю. Функциональным руководителям предоставлено право не-
посредственного решения вопросов, отнесенных к их компетенции. 

По сравнению с функциональной в линейно-функциональной структуре  
ü сильнее действует принцип единоначалия, 
ü устраняются условия для противоречивости распо-

ряжений, 
ü выше уровень компетентности при решении кон-

кретных задач, 
ü выше уровень ответственности линейных и функ-

циональных руководителей за результаты своего труда и труда 
подчиненных, 

ü увеличивается оперативность решений, 
ü повышается эффективность контроля за выполне-

нием решений. 
Вместе с тем жесткое разделение управленческого труда усиливает 

заинтересованность каждого элемента структуры управления в выполне-
нии в первую очередь только «своей» функции. Поэтому при решении не-
стандартных, сложных задач возникает необходимость в частых согласо-
ваниях вариантов решений. Это увеличивает загруженность линейных ру-
ководителей и сроки принятия решения. 

Линейно-штабная структура - предусматривает создание специа-
лизированных комплексных функциональных подразделений – штабов, 
подчиненных линейному руководителю. Штаб выполняет функции сове-
щательного органа, готовящего проекты решений. 

 



Линейно-штабная структура 
 

 
 

Однако управленческие системы с линейно-штабной структурой не-
достаточно эффективно решают новые задачи (переход на выпуск новой 
продукции, изменение технологии и т. п.). Кроме того, требуются допол-
нительные затраты на создание специальных советов, коллегий, комиссий 
для координации и выработки решений. 

Модификации структур: 
1.бюрократическая (рациональная) оргструктура 
2.функциональная (традиционная или классическая) оргструктура 
2.1. дивизиональная структура 
2.2. продуктовая структура 
2.3. оргструктура, ориентированная на потребителя 
2.4. региональная оргструктура (то есть структура организации по 

территориальному принципу) 
3.адаптивные (или органические) структуры 
3.1. проектные 
3.2. матричные 
3.3. организация конгломератного типа 
4.децентрализованная 
5.централизованная 
Бюрократическая организационная структура 
Характеристики рациональной бюрократии: 



Øчеткое разделение труда, что приводит к появлению высококвали-
фицированных специалистов в каждой должности. 

Øиерархичность уровней управления, при которой каждый ниже-
стоящий уровень контролируется вышестоящим и подчиняется ему. 

Øналичие взаимоувязанной системы обобщенных формальных пра-
вил и стандартов, обеспечивающих однородность выполнения сотрудни-
ками своих обязанностей и скоординированность различных задач. 

üдух формальной обезличенности, с которым официальные лица 
выполняют свои должностные обязанности. 

üосуществление найма на работу в строгом соответствии с техниче-
скими квалификационными требованиями. 

Недостатки бюрократических структур: 
Трудности, возникающие в бюрократических структурах, связаны с 

преувеличением значимости стандартизированных правил, процедур и 
норм, обеспечивающих надлежащее выполнение запросов других подраз-
делений этой организации, а также взаимодействие с клиентами и общест-
венностью. Это приводит к тому, что организация утрачивает гибкость по-
ведения. 

Функциональная организация 
Характеристика функциональной организации 
Это организация, при которой осуществляется разбивка на подразде-

ления, выполняющие специализированные функции. 
Преимущества функциональной структуры организации: 
Øстимулирует деловую и профессиональную специализацию 
Øуменьшает дублирование усилий и потребление материальных ре-

сурсов в функциональных областях 
Øулучшает координацию в функциональных областях. 
Недостатки функциональной организации: 
Øотделы могут быть более заинтересованы в реализации целей и за-

дач своих подразделений, чем общих целей всей организации (это увели-
чивает возможность конфликтов между функциональными областями) 

Øв большой организации цепь команд от руководителя до непосред-
ственного исполнителя становится слишком длинной. 

Дивизиональная организационная структура 
Характеристика дивизиональной оргстуктуры 
В дивизиональной оргстуктуре деление организации на элементы и 

блоки происходит по видам товаров или услуг, группам покупателей или 
географическим регионам. 



Продуктовая структура 
Характеристика продуктовой структуры 
В продуктовой организационной структуре полномочия по руково-

дству производством и сбытом какого-либо продукта или услуги переда-
ются одному руководителю, который является ответственным за данный 
тип продукции. 

Преимущества продуктовой структуры: 
Øпозволяет крупной фирме уделять конкретному продукту столько 

же внимания, сколько ему уделяет небольшая фирма, выпускающая один-
два вида продукции 

Øфирмы с продуктовой структурой достигают больших успехов в 
производстве и реализации новой продукции, чем фирмы с другими вида-
ми организационных структур 

Øочень четко определено, кто отвечает за получение прибыли, для 
нее характерен успешный контроль затрат и соблюдение графика отгрузок 

Øспособность быстрее, чем фирмы с функциональной структурой, 
реагировать на изменения условий, конкуренции, технологии и покупа-
тельского спроса 

Øвся деятельность по данному продукту находится под руково-
дством одного человека, поэтому улучшается координация работ. 

Недостаток продуктовой структуры 
Øувеличение затрат вследствие дублирования одних и тех же видов 

работ для различных видов продукции 
Организационная структура, ориентированная на потребителя 
Характеристика 
Все подразделения структуры группируются вокруг определенных 

групп потребителей. Цель – удовлетворить потребителей так же хорошо, 
как и организация, которая обслуживает всего одну группу (коммерческие 
банки, большие издательства). 

Региональная организационная структура 
Характеристика 
Региональная организационная структура облегчает решение про-

блем, связанных с местным законодательством, обычаями и нуждами по-
требителей. 

Адаптивная организационная структура 
Характеристика 
Адаптивная организационная структура строится на целях и допу-

щениях. 



Проектная организационная структура 
Характеристика 
Это временная структура, создаваемая для решения конкретной за-

дачи. Смысл ее состоит в том, чтобы собрать в одну команду самых ква-
лифицированных сотрудников организации для осуществления сложного 
проекта в установленные сроки с заданным уровнем качества, не выходя за 
пределы установленной сметы. Когда проект завершен, команда распуска-
ется. 

Преимущество проектной организации 
Проектная организационная структура концентрирует все усилия на 

одной единственной задаче. 
Матричная организационная структура 
Характеристика 
Это вариант проектной организационной структуры. В ней участни-

ки проектной группы подчиняются как руководителю проекта, так и руко-
водителям тех функциональных отделов, в которых они работают посто-
янно. Руководитель проекта имеет так называемые проектные полномочия. 
Эти полномочия могут варьироваться от почти всеобъемлющей линейной 
власти над всеми деталями проекта до практически чистых штабных пол-
номочий. 

Преимущества матричной и проектной организаций: 
ØМатричная и проектная организации позволяют достичь опреде-

ленной гибкости, которая никогда не присутствует в функциональных 
структурах 

ØПоскольку сотрудники набираются из различных функциональных 
отделов для работы в конкретном проекте, по мере появления новых про-
ектов трудовые ресурсы можно гибко перераспределять в зависимости от 
конкретных потребностей каждого проекта. 

Недостаток матричной структуры 
Сложность матричной структуры. 
Организация конгломератного типа 
Характеристика 
Это не какая-то установившаяся и упорядоченная структура. Вся ор-

ганизация приобретает форму, которая лучше всего подходит для данной 
конкретной ситуации. 

Руководство высшего звена корпорации отвечает за долгосрочное 
планирование, разработку политики, а также, за координацию и контроль 
действий в рамках всей организации. Эту центральную группу окружает 



ряд фирм, которые, как правило, являются либо независимыми экономиче-
скими единицами, либо фактически независимыми фирмами. 

Преимущество 
Можно очень быстро свертывать и развертывать деловую активность 

в различных областях с минимальным нарушением сложившихся связей. 
Децентрализованная организационная структура 
Характеристика 
Целесообразно применять тогда, когда окружение организации ха-

рактеризуется динамичными рынками, конкуренцией, быстро меняющейся 
технологией. Целесообразность введения таких структур также растет по 
мере увеличения размеров организации и ее сложности. 

Преимущества децентрализации: 
Øуправлять особо крупными организациями централизованно невоз-

можно из-за огромного количества требующейся для этого информации и, 
как следствие этого, сложности процесса принятия решений 

Øдецентрализация дает право принимать решения тому руководите-
лю, который ближе всего стоит к возникшей проблеме и, следовательно, 
лучше всех ее знает 

Øдецентрализация стимулирует инициативу 
Øдецентрализация помогает подготовке молодого руководителя к 

более высоким должностям, предоставляя ему возможность принимать 
важные решения в самом начале его карьеры. 

Централизованная структура 
Характеристика 
Если изменения в окружающей среде происходят сравнительно мед-

ленно, а организация относительно невелика, то для нее может оказаться 
предпочтительной централизованная структура управления. 

Преимущества: 
Øцентрализация улучшает контроль и координацию специализиро-

ванных независимых функций, уменьшает количество и масштабы оши-
бочных решений, принимаемых менее опытными руководителями 

Øсильное централизованное управление позволяет избежать ситуа-
ции, при которой одни отделы организации растут и развиваются за счет 
других или организации в целом 

Øцентрализованное управление позволяет более экономно и легко 
использовать опыт и знания персонала центрального административного 
органа. 

Интеграция - это процесс достижения единства усилий всех подраз-



делений организации для реализации ее задач и целей. 
2.2.5. Основы проектирования организаций 
При разработке или усовершенствовании структуры рассматривают-

ся варианты изменения 
Øчисленности 
Øсостава 
Øфункций аппарата управления 
Типы структурных преобразований: 
Øстепень централизации функций управления; 
Øраспределение подразделений аппарата по функциям управления; 
Øизменение подчиненности подразделений аппарата; 
Øзональность управления; 
Øвведение в аппарат новых нетрадиционных подразделений; 
Øвыбор способов контроля и стимулирования деятельности работни-

ков аппарата. 
Этапы организационного проектирования: 
!решить, какие виды деятельности должны выполняться линейными 

подразделениями, а какие – штабными. 
!установить соотношения полномочий различных должностей. 
!определить должностные обязанности как единство определенных 

задач и функций и поручить их выполнение конкретным лицам. 
Время изменения эффективности производства при изменении 

структуры управления: 
¸Базовый период 
MПериод реорганизации 
»Выход на новый уровень 
»Развитие новой структуры 



График изменения эффективности производства при изменении 
структуры управления 

 
В базовый период действующая структура управления отвечает в це-

лом поставленным задачам текущего периода. Между системой управле-
ния и формой ее существования нет явных противоречий. В этих условиях 
хорошо проявляют себя все основные методы управления, плановые пока-
затели успешно выполняются. Вместе с тем дальнейшая интенсификация 
производства, рост его эффективности, прогнозируемые изменения внеш-
них условий существования системы (сокращение ресурсов, изменение 
структуры производства, передислокация производственной базы и так да-
лее) свидетельствуют о необходимости перехода в дальнейшем к новой ор-
ганизационной структуре. 

В конце базового периода в результате дальнейшего развития произ-
водства, новой обстановки в регионе (отрасли) и других изменений объек-
тивного характера структура управления перестает соответствовать предъ-
являемым к ней требованиям данного этапа развития. Она вступает в про-
тиворечие со всей системой управления, затрудняет нормальное функцио-
нирование последней. Все это сказывается на основных технико-
экономических показателях производства: нарушаются сроки ввода в дей-
ствие мощностей и объектов, увеличиваются непроизводительные расходы 
и снижается прибыль, ухудшается качество работ. 

Это свидетельствует о необходимости внесения изменений по со-
вершенствованию структуры управления. На этапе, который представляет 



собой собственно реорганизацию, полностью или частично видоизменяет-
ся существующая структура управления. В этот период часто наблюдается 
явление, при котором ранее существующая структура управления уже не 
действует, а новая лишь начинает функционировать. При этом возможна 
временная приостановка работы отдельных звеньев производства или 
звеньев управления. Поэтому в этот период, как правило, наблюдается рез-
кое возрастание единовременных затрат на внедрение новой и ликвидацию 
ранее действовавшей структуры, возникают потери. 

После выполнения преобразований в организационной структуре на-
блюдается ее выход на новый, более высокий уровень. В это время проис-
ходит своеобразная «обкатка» новой структуры. Заканчивается это тем со-
стоянием системы, при котором наблюдается определенный эффект в про-
изводственной системе, получаемый за счет совершенствования организа-
ционной формы и параметров структуры управления. 

В дальнейшем структура стабилизируется в новых условиях, а сис-
тема производства в целом развивается на новом организационном уровне 
и начинает обеспечивать экономический эффект от своего функциониро-
вания. Такой прирост позволяет перекрыть издержки прошлых периодов, 
отмеченных до момента, когда вновь возникают объективные причины для 
реорганизации структуры управления организациями. 

 
2.2.6. Мотивация 
Мотивация - это процесс стимулирования кого-либо к деятельности, 

направленной на достижение целей организации. 
Потребности - это осознанное отсутствие чего-либо, вызывающее 

побуждение к деятельности. 
Вознаграждение- это то, что человек считает для себя ценным. 
Теория Маслоу 
Пять основных типов потребностей: 
Aфизиологические 
Aбезопасности 
Aсоциальные 
Aуспеха 
Aсамовыражения 
Теория Мак Клелланда 
дополнил теорию Маслоу понятиями 
Aвласти 
Aуспеха 



Aпринадлежности 
Теория Герцберга 
гигиенические факторы не дают развиться чувству неудовлетворен-

ности работой. 
Øразмер оплаты 
Øусловия труда 
Øмежличностные отношения 
ØХарактер контроля со стороны непосредственного начальника 
Для достижения мотивации необходимо обеспечить: 
Aощущение успеха 
Aпродвижение по службе 
Aпризнание со стороны окружающих 
Теории мотиваций: 
Aтеория ожиданий 
Aтеория справедливости 
Aмодель Портера-Лоулера 
Теория ожиданий основывается на предположении, что человек на-

правляет свои усилия на достижение какой-либо цели только тогда, когда 
будет уверен в большой вероятности удовлетворения за этот счет своих 
потребностей или достижения цели. Наиболее эффективная мотивация 
достигается, когда люди верят, что их усилия обязательно позволят им 
достичь цели и приведут к получению особо ценного вознаграждения. Мо-
тивация ослабевает, если вероятность успеха или ценность вознаграждения 
оцениваются людьми невысоко. 

В рамках теории справедливости предполагается, что люди подвер-
гают субъективной оценке отношение вознаграждения к затраченным уси-
лиям и сравнивают его с тем, что как они считают, получили другие ра-
ботники за аналогичную работу. Если человек считает свой труд недооце-
ненным, он будет уменьшать затрачиваемые усилия. Если же он считает 
свой труд переоцененным, то он оставит объем затрачиваемых усилий на 
прежнем уровне или даже увеличит его. 

Модель Портера-Лоулера основывается на том, что мотивация явля-
ется функцией потребностей, ожиданий и восприятия работниками спра-
ведливого вознаграждения. Результативность труда работника зависит от 
приложенных им усилий, его характерных особенностей и возможностей, а 
также оценки им своей роли. Объем затрачиваемых усилий зависит от 
оценки работником ценности вознаграждения и уверенности в том, что оно 
будет получено. 



Психологические состояния, определяющие удовлетворенность че-
ловека своим трудом и мотивацию: 

Aвоспринимаемая значимость работы, то есть степень, с которой 
человек воспринимает свой труд как что-то важное, ценное и стоящее; 

Aощущаемая ответственность, то есть та степень, в которой чело-
век чувствует себя ответственным и подотчетным за результаты своего 
труда; 

Aзнание результатов, то есть степень понимания человеком эффек-
тивности и результативности своего труда. 

Характеристики высокого качества трудовой жизни: 
Aработа должна быть интересной; 
Aработники должны получать справедливое вознаграждение и при-

знание своего труда; 
Aрабочая среда должна быть чистой, с низким уровнем шума и хо-

рошей освещенностью; 
Aнадзор со стороны руководства должен быть минимальным, но 

осуществляться всегда, когда в нем возникает необходимость; 
Aработники должны принимать участие в принятии решений, за-

трагивающих их и работу; 
Aдолжны быть обеспечены гарантия работы и развитие дружеских 

взаимоотношений с коллегами; 
Aдолжны быть обеспечены средства бытового и медицинского об-

служивания. 
 

2.2.7. Контроль 
Контроль - это процесс, при помощи которого руководство органи-

зации определяет, правильны ли его решения и не нуждаются ли они в 
корректировке. 

Виды контроля: 
EПредварительный 
EТекущий 
EЗаключительный 
Предварительный контроль обычно реализуется в форме определен-

ной политики, процедур и правил. 
Текущий контроль осуществляется, когда работа уже идет и обычно 

производится в виде контроля работы подчиненного его непосредствен-
ным начальником. 

Заключительный контроль осуществляется после того, как работа за-



кончена или истекло отведенное для нее время 
Первый этап процесса контроля – это установка стандартов, то есть 

конкретных, поддающихся измерению целей, имеющих временные грани-
цы. 

На втором этапе сравнения показателей функционирования с задан-
ными стандартами определяется  масштаб допустимых отклонений. Толь-
ко существенные отклонения от заданных стандартов должны вызывать 
срабатывание системы контроля, иначе она станет неэкономичной и неус-
тойчивой. 

Третий этап – измерение результатов – обычно самый хлопотный и 
дорогостоящий. Сравнивая измеренные результаты с заданными стандар-
тами, менеджер получает возможность определить, какие действия необ-
ходимо предпринять. 

Неудачно спроектированные системы контроля могут сделать пове-
дение работников ориентированным на них, то есть люди будут стремить-
ся к удовлетворению требований контроля, а не к достижению поставлен-
ных целей. Такие воздействия могут также привести к выдаче неверной 
информации. 

Условия эффективности контроля: 
Контроль является эффективным, если он 
Øимеет стратегический характер 
Øнацелен на достижение конкретных результатов 
Øсвоевременен 
Øгибок 
Øпрост 
Øэкономичен 
Проблем, возникающих вследствие воздействия системы контроля 

можно избежать, 
Øзадавая осмысленные приемлемые стандарты контроля 
Øустанавливая двустороннюю связь 
Øзадавая напряженные, но достижимые стандарты контроля 
Øвознаграждая за достижение заданных стандартов контроля 
Этапы процесса контроля: 
Øустановка стандартов. 
Øопределение масштаба допустимых отклонений. 
Øизмерение результатов. 
 



Вопросы для самопроверки 
 
1.Организационные формы управления организацией. Сущность ка-

ждой из форм. 
2.Виды специализации. 
3.Понятие функции управления. Распределение функций. Классифи-

кация функций управления. 
4.Стратегическое планирование. Планирование реализации страте-

гии. 
5.Организация взаимодействия и полномочия. 
6.Построение организаций. Понятие структуры. Виды структур. Их 

характерные особенности. 
7.Виды модификаций организационных структур управления. 
8.Бюрократическая структура. Ее преимущества и недостатки, харак-

терные особенности. 
9.Функциональная оргструктура. Ее виды, преимущества и недостат-

ки. 
10.Дивизиональная оргструктура. Продуктовая оргструктура. Их ха-

рактерные особенности, достоинства и недостатки. 
11.Оргструктура, ориентированная  на потребителя. Региональная 

оргструктура. Их характерные особенности, достоинства и недостатки. 
12.Проектная оргструктура. Матричная оргструктура. Их характер-

ные  особенности, преимущества  и недостатки. 
13.Организация конгломератного типа. Ее характерные особенности. 
14.Децентрализованные, централизованные оргструктуры. Их харак-

терные особенности, преимущества  и недостатки. 
15.Типы структурных преобразований. Время изменения эффектив-

ности производства при изменении  структуры управления организацией. 
16.Характерные особенности периодов изменения структуры управ-

ления организацией. 
17.Мотивация. Теории мотивации. 
18.Психологические состояния, определяющие мотивацию  и удов-

летворенность человека своим трудом. Характеристики высокого качества 
трудовой жизни. 

19.Контроль. Виды и этапы контроля. 
20.Обеспечение эффективности контроля. 
 



Тема 3 Лидерство: стиль, ситуация и эффективность. 
 
Содержание: 
 
3.1. Понятие эффективного руководителя. Факторы, определяющие 

авторитет руководителя. Критерии деловой оценки руководителя. 
3.2. Методы управления производством. 
 
Лидерство - способность оказывать влияние на отдельные или опре-

деленные личности или группы людей, направляя их усилия на достиже-
ние поставленных целей. 

Влияние - такое поведение человека, которое вносит изменения в 
поведение, отношение другого человека. 

Власть- возможность влияния на поведение других. 
Виды власти: 
ØВласть подчиненных; 
ØВласть, основанная на принуждении; 
ØВласть, основанная на вознаграждении; 
ØВласть экспертная; 
ØВласть эталонная (харизматическая). 
Характеристики харизматической личности: 
☺обмен энергией; 
☺внушительная личность; 
☺независимость характера; 
☺хорошие риторические способности; 
☺восприятие восхищения своей личностью; 
☺достойная и уверенная манера держаться. 
Виды влияния: 
Æвлияние через традиции; 
Æвлияние путем убеждения; 
Æвлияние через участие трудового коллектива в управлении, через 

традиции организации, семьи; 
Æвлияние путем убеждения 
 

3.1. Понятие эффективного руководителя. Факторы, определяющие авто-
ритет руководителя. Критерии деловой оценки руководителя 

 
Эффективный руководитель - учитывает в своей работе ситуаци-



онные различия и действует с опережением, предвидя будущее, а не реаги-
рует задним числом. 

Факторы, определяющие авторитет руководителя: 
(объективные 
☺субъективные 
Объективные факторы: положение руководителя коллектива, обле-

ченного полномочиями и действующего на основании соответствующих 
постановлений и законов. 

Субъективные факторы: личные качества руководителя 
Критерии деловой оценки хозяйственного руководителя: 
Øкомпетентность 
Øорганизаторские качества 
Øделовые качества 
Øличные качества 
Компетентность: производственный опыт, знание условий и техники 

производства, наличие глубоких знаний в области организации и управле-
ния производством, экономической теории и конкретной экономики, пла-
нирования, делопроизводства, опыт и навыки руководящей работы. 

Организаторские качества: умение подобрать кадры, контактировать 
с подчиненными, руководителями, умение организовать слаженную работу 
коллектива. 

Деловые качества: практичность, предприимчивость, стремление к 
саморазвитию, умение видеть перспективу, умение вести дело. 

Личные качества: воля, уравновешенность, динамичность, высокая 
внутренняя культура, настойчивость, решительность, организованность, 
высокая работоспособность, хорошее здоровье. 

По содержанию деятельности определяются: 
Øлидер-вдохновитель, предлагающий программу действий; 
Øлидер-исполнитель, организатор уже заданной программы 
Øлидер, являющийся одновременно как вдохновителем, так и ис-

полнителем 
Стиль руководства – это набор методов управления и приемов, ко-

торыми пользуется руководитель, воздействуя на подчиненных для дости-
жения поставленной цели. 

По стилю руководства различают: 
Lавторитарный 
Kдемократический 
☺либеральный 



Типы стиля руководства по комплексу при-
знаков 

 
Авторитарный 

или 
автократиче-

ский 

Демократиче-
ский 

Либеральный 

Несоблюдение 
принципа демократи-
ческого централизма, 
чрезмерная централи-
зация власти, админи-
стрирование, недо-
оценка экономических 
и социально-
психологических ме-
тодов управления, 
слабое использование 
специалистов в про-
цессе разработки 
управленческих ре-
шений, нетерпимое 
отношение к критике 
своих действий и рез-
кая критика подчи-
ненных. 

Развитие демо-
кратических основ в 
управлении. Правиль-
ное сочетание методов 
управления. Руково-
дитель информирует 
подчиненных о поло-
жении дел в коллек-
тиве, советуется с ни-
ми, ставит вопрос на 
обсуждение коллекти-
ва, прислушивается к 
его мнению, стремит-
ся к общению с под-
чиненными, правиль-
но реагирует на кри-
тику. 

Проводится так-
тика невмешательства 
в дела подчиненных. 
Либеральное отноше-
ние к нарушениям 
дисциплины, пани-
братство с подчинен-
ными. Руководитель 
проявляет слабую ак-
тивность, часто идет 
на поводу у коллекти-
ва, подчиняется сто-
роннему влиянию. От-
сутствие системы в ра-
боте. А также согласо-
ванности в действиях 
подчиненных.  

Часто допуска-
ются ошибки в реше-
ниях. Гасятся инициа-
тива и творчество. 
Психологический 
климат неблагоприят-
ный. 

Обстановка раз-
вивает инициативу, 
творчество, коллекти-
визм, чуткость и вни-
мание. 

Обстановка по-
рождает безответст-
венность, дезорганиза-
цию и приводит к на-
рушениям дисципли-
ны. 

 
По характеру деятельности: 
универсальный, то есть постоянно проявляющий свои качества лиде-

ра 
ситуативный, то есть проявляющий качества лидера лишь в опреде-



ленной, специализированной ситуации 
3.2. Методы управления производством 

 
Методы управления- это формы и способы целенаправленного воз-

действия на отдельных исполнителей и коллективы производственных 
подразделений, направленные на обеспечение координации их деятельно-
сти. 

Методы управления производством: 
Øорганизационно-распорядительные 
Øэкономические 
Øсоциально-психологические 
Организационно-распорядительные методы представляют собой 

принудительное мотивирование трудовой деятельности работников для 
выполнения задач, стоящих перед организациями,  предприятиями. 

Основные формы организационно-распорядительных методов 
управления: 

Øнормативные предписания и распоряжения 
Øадресные предписания и распоряжения 
Особенности административных методов 
Принадлежат к средствам волевого воздействия 
Предопределяют, как правило, однозначное решение вопроса и не 

предоставляют исполнителю большой самостоятельности 
Оказывают конкретное воздействие: определяют цели и задачи, по-

рядок и сроки их выполнения, ресурсы, условия 
Имеют самостоятельное значение, однако могут служить средством 

осуществления других методов 
Акты административного воздействия характеризуются обязательно-

стью выполнения и подкрепляются дисциплинарными требованиями 
Являются наиболее сильным средством поддержания дисциплины и 

порядка в работе 
Эффективность использования организационно-распорядительных 

методов управления снижается 
при отсутствии налаженной системы учета и контроля за вы-

полнением заданий; 
при отсутствии должной системы распределения обязанностей 

и использования предоставленных прав исполнителям и подразделе-
ниям. 
Экономические методы управления - это система экономических 



действий, определяющих хозяйственную деятельность организаций. 
Экономические методы управления: 
�планирование 
�хозяйственный расчет 
�ценообразование, прибыль, премии, кредит 
�финансирование 
�личную материальную заинтересованность 
�рациональное использование материальных ресурсов 
Социально-психологические методы управления заключаются в соз-

дании психологических и социальных условий в коллективе, направлен-
ных на успешное выполнение целей и задач. 

По форме воздействия на каждого работника социально-
психологические методы управления подразделяются на: 

1) осуществляемые непосредственно 
2) осуществляемые через коллектив 
Социальные исследования 
Kобмен опытом 
Kморальное стимулирование 
Kсоциальный эксперимент 
Kпланирование социального развития 
 
Вопросы для самопроверки 
 
1.Понятие эффективного руководителя. Понятия лидерства, влияния, 

власти. Виды влияния. 
2.Стиль руководства. Типы руководителей. 
3.Понятие организации, виды организаций. Составляющие успеха 

организаций. 
4.Понятие методов управления. Их виды. Требования, предъявляе-

мые к методам управления. 
5.Организационно-распорядительные методы. Их формы. Эффектив-

ность их использования. 
6.Экономические методы управления. 
7.Социально-психологические методы управления. Их виды в зави-

симости от формы воздействия. 
 



Тема 4 Управление персоналом организации 
 
Содержание 
4.1. Понятие управления персоналом. Категории персонала. 
4.2. Этапы управления трудовыми ресурсами. 
 
«Все хозяйственные ситуации можно в конечном счете свести к трем 

словам: люди, продукт, прибыль. На первом месте стоят люди. Если у вас 
нет надежной команды, то из остальных факторов мало что удается сде-
лать» 

Ли Якокка 
«Менеджмент появляется там, где возникает идея о работе с людьми, 

от того, как эта работа устроена, зависит все. Люди – это ресурс, который 
может быть использован не только от нуля до 100%, как любые другие ре-
сурсы, а на порядок больше (или меньше)» 

Питер Друкер «Практика менеджмента» 
 

4.1. Понятие управления персоналом. Категории персонала 
 
Экономический результат деятельности предприятия – это прежде 

всего результат эффективного управления человеческими ресурсами, пра-
вильного и четкого проведения кадровой политики. 

Управление персоналом – одна из важнейших функций управления. 
Управление персоналом- это комплексное, целенаправленное воз-

действие на коллективы и отдельных работников в направлении обеспече-
ния оптимальных условий для творческого, инициативного, сознательного 
труда, направленного на достижение высокого конечного результата. 

Категории подразделения персонала организации: 
Øпроизводственный персонал (основные рабочие или производи-

тельные рабочие) 
Øнепроизводственный персонал, 
Øадминистративный персонал 
Производственный персонал: рабочие, непосредственно занятые в 

основном производстве (вступающие в прямой контакт с продукцией, про-
изводимой организацией 

Непроизводственный персонал: вспомогательные рабочие (незаня-
тые в основном производстве) и руководители первого звена в основном 
производстве : прорабы, бригадиры, начальники участков. 



Административный персонал: все остальные сотрудники организа-
ции: руководители, технические сотрудники, специалисты по продажам. 

 
4.2. Этапы управления трудовыми ресурсами 

 
Этапы управления трудовыми ресурсами: 
Øпланирование ресурсов 
Øнабор персонала 
Øотбор 
Øопределение заработной платы и льгот 
Øпрофориентация и адаптация 
Øобучение 
Øоценка трудовой деятельности 
Этапы планирования трудовых ресурсов: 
üоценка наличия 
üоценка будущих потребностей 
üразработка программ их развития 
Основные методы отбора персонала: 
"испытания 
"собеседования 
"организация центров оценки, в которых применяются методы мо-

делирования 
Косвенные методы определения численности управленческого 

персонала организации. 
Косвенные расчетные методы основаны на установлении и исполь-

зовании статических зависимостей численности управленческого персона-
ла по определенным видам деятельности от факторов, характеризующих 
особенности конкретной организации. Состав факторов может быть сле-
дующим: 

Х1 – годовой объем работ, выполняемых собственными силами; 
Х2 – то же, выполняемых субподрядными организациями; 
Х3 – количество подчиненных строительных организаций; 
Х4 – количество объектов, возводимых в течение года; 
Х5 – стоимость активной части производственных фондов; 
Х6 – численности работающих в строительстве; 
Х7 – численность рабочих на СМР; 
Х8 – количество заказчиков. 



В качестве видов управленческой деятельности или функций управ-
ления можно принять: 

- общее (административное) руководство и оперативное управление 
строительством; 

- планирование производственно-хозяйственной деятельности; 
- подготовка строительного производства 
- организация труда и заработной платы; 
- охрана труда и техника безопасности; 
- комплектование и подготовка кадров; 
- управление материально-техническим снабжением; 
- механизация СМР и руководство энергетическим обслуживанием; 
- хозяйственное обслуживание и общее делопроизводство; 
- бухгалтерский учет и финансовая деятельность. 
В результате обобщения большого количества данных были получены сле-

дующие статистические зависимости, по которым можно рассчитать нормативы: 
Ч1= 4,77+0,0006хХ1+0,0002хХ2+1,78хХ3 
Ч2= 6,45+0,0006хХ1+0,75хХ3 
Ч3=-8,09+0,0022хХ1+0,0016хХ2+0,203хХ8 
Ч4= 0,70+0,0034хХ6+0,0008хХ4 
Ч5= 1,12+0,0007хХ6+0,62хХ3 
Ч6= 3,88+0,0049хХ6 
Ч7=-2,03+0,0005хХ1+0,0174хХ4 
Ч8= 5,20+0,0047хХ5+0,0023хХ4 
Ч9= 4,56+0,0002хХ1+1,74хХ3 
Ч10= 13,5+0,0078хХ6+0,0184хХ4 
В дальнейшем рассчитанную по представленным регрессионным 

уравнениям численность управленческого персонала распределяют между 
всеми организациями, руководствуясь экспертными оценками. 

Вопросы для самопроверки: 
1.Сущность и задачи управления персоналом организации. Состав и 

структура персонала управления, его основные характеристики. 
2.Методика определения структуры и динамики персонала в организации. 
3.Методика определения и анализа показателей производительности 

труда в организации. 
4.Методика определения и анализа издержек на рабочую силу в организации. 
5.Статистика профессионального обучения. 
6.Формирование  и развитие персонала управления. Этапы планиро-

вания трудовых ресурсов. Методы отбора. 



Тема 5 Управление конфликтами, изменениями и стрессами 
 

Содержание: 
5.1. Меры организационного развития. Причины сопротивления пе-

ременам. 
5.2. Типы конфликта. Последствия конфликта. Стили разрешения 

конфликта. 
5.3. Стресс. Причины, последствия стресса. 
5.4. Переговоры. Особенности переговоров. Тактика при ведении пе-

реговоров. 
 

5.1. Меры организационного развития. Причины сопротивления  
переменам 

 
Перемены оказывают воздействие на все организации и все уровни 

управления, но те организации, которые действуют в неустойчивой внеш-
ней среде, подвержены этому влиянию больше, чем другие. 

Организационное развитие представляет собой долгосрочную работу 
по совершенствованию способности организации обновить себя, по реше-
нию проблем и реагированию на перемены 

Меры организационного развития - это деятельность, направлен-
ная на улучшение функционирования организации. 

Меры организационного развития: 
Øдиагностические меры 
Øобратную связь 
Øобразование и повышение квалификации 
Øструктурные перемены 
Øконсультации по организационным процессам 
Øформирование групп 
Øмежгрупповая деятельность 
Основные причины сопротивления переменам - чувства, что они 

приведут: 
Øк личным потерям, 
Øнеопределенным результатам, 
Øуверенность в том, что предполагаемые перемены неправильны и 

нежелательны. 
Шаги, обеспечивающие эффективность организационных перемен: 
Øдавление и стимулирование, 



Øвмешательство и переориентация, 
Øдиагноз и признание, 
Øизобретательность и обязательное участие, 
Øэкспериментирование и научный поиск, 
Øподдержка и принятие чужого мнения. 
 

5.2. Типы конфликта. Последствия конфликта. Стили разрешения 
конфликта 

 
Конфликт - это отсутствие согласия между двумя или более сторо-

нами, которые могут быть конкретными лицами или группами. 
Типы конфликта: 
Øвнутриличностный конфликт, 
Øмежличностный конфликт, 
Øконфликт между личностью и группой, 
Øмежгрупповой конфликт. 
Причины конфликта: 
Øограниченность ресурсов, которые нужно делить; 
Øвзаимозависимость заданий; 
Øразличия в целях; 
Øразличия в представлениях и ценностях; 
Øразличия в манере поведения; 
Øразличия в уровне образования; 
Øплохие коммуникации. 
Стили разрешения конфликтов: 
Øуклонение – уход от конфликта; 
Øпринуждение – применение  законной власти или давления с целью 

навязать свою точку зрения; 
Øсглаживание – такое поведение, как будто нет необходимости раз-

дражаться; 
Øкомпромисс – уступка до некоторой степени другой точке зрения, 

является эффективной мерой, но может не привести к оптимальному ре-
шению; 

Øрешение проблем – стиль, предпочитаемый в ситуациях, которые 
требуют разнообразия мнений и данных, характеризуется открытым при-
знанием разницы во взглядах и столкновением этих взглядов для того, 
чтобы найти решение, приемлемое для обеих сторон. 

Отрицательные последствия конфликта: 



Øснижение производительности; 
Øнеудовлетворенность; 
Øснижение морального состояния; 
Øувеличение текучести кадров; 
Øухудшение социального взаимодействия; 
Øухудшение коммуникаций; 
Øповышение лояльности к подгруппам и неформальным организа-

циям 
 

5.3. Стресс. Причины, последствия стресса 
 
Стресс - чрезмерное психологическое или физиологическое напря-

жение. 
Психологические признаки стресса: 
Øраздражительность, 
Øпотеря аппетита, 
Øдепрессия, 
Øпониженный интерес к межличностным отношениям 
Физиологические признаки стресса: 
Øболь в спине, 
Øболи в сердце, 
Øмигрень, 
Øязвы, 
Øастма, 
Øартрит 
Стресс 
Øпрямо и косвенно увеличивает затраты на ведение дела, 
Øснижает качество трудовой жизни. 
Чрезмерный стресс может быть вызван: 
Øслишком большим или слишком маленьким объемом работы; 
Øконфликтом ролей; 
Øнеопределенностью ролей; 
Øскукой 
Øфизическими факторами; 
Øразличными событиями личного характера 
 
 



5.4. Переговоры. Особенности переговоров. Тактика при ведении  
переговоров 

 
85% неудач в бизнесе руководители терпят из-за недостатков навы-

ков межличностного общения. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Переговоры - это искусство прихода к таким условиям сделки, ко-

торые устраивали бы всех. 
Особенности переговоров: 
Øвовлечены как минимум две стороны; 
Øу сторон налицо конфликт интересов по одному или нескольким 

вопросам; 
Øстороны хотя бы временно связаны друг с другом особым видом 

добровольных отношений; 
Øдеятельность в рамках этих отношений затрагивает деление или 

обмен одним или несколькими особыми ресурсами или решение одного 
или более нематериальных вопросов участниками или их представителя-
ми; 

Øтакая деятельность, как правило включает в себя презентацию за-
просов или предложений одного участника и оценку их другим; за этим 
следуют уступки и встречные предложения. 

Успех переговоров зависит 
от умения общаться 
от следующих условий: 
☺предмет спора подлежит торгу; 
☺стороны готовы идти на компромиссы; 
☺стороны в какой-то мере доверяют друг другу. 
Основные моменты делового этикета: 
☺вежливость, 
☺естественность, 
☺достоинство, 

0%0%
15%

85%



☺такт. 
Время проведения переговоров: 
Øкогда невозможно точно предугадать риск, 
Øкогда многие факторы связаны не только ценой, но и качеством и 

услугами. 
Тактика при ведении переговоров: 
ÆНАОС – наилучшая альтернатива обсужденному соглашению; 
Æсосредоточившись на проблеме, придумать возможности, которые 

удовлетворяли бы обеим сторонам, и приветствие критики и советов про-
тивной стороны; 

Æзащищать собственные принципы, но не отвечать на некорректную 
тактику. 

Чего нельзя делать при ведении переговоров не 
üпредполагайте 
üпринимайте первое же предложение 
üвыражайте недовольства 
üинтерпретируйте ситуацию как «победил-проиграл» 
üпринимайте все на свой счет 
üделайте уступок «по доброте душевной» 
üоценивайте слишком низко 
üведите подсчет очков 
üделайте альтернативных предложений, близких к первому 
üвыходите из помещения 
üсоздавайте впечатления, что другая сторона проиграла 
üведите переговоры, если в этом нет необходимости 
üдавайте себя запугать 
üпереусердствуйте 
Когда рынки становятся высококонкурентными, их изменения стре-

мительными, информация чрезмерной и сверхбыстрой, способность пони-
мать друг друга и договариваться становится ключевой. 

 
Вопросы для самопроверки 
1.Организационное развитие. Причины сопротивления переменам. 
2.Меры организационного развития. Понятие конфликта. Типы кон-

фликта. Его отрицательные и положительные последствия. 
3.Стили разрешения конфликта. Обеспечение эффективности орга-

низационных перемен. 



4.Понятие стресса. Физиологические, психологические признаки 
стресса. Причины стресса. 

5. Переговоры. Особенности переговоров. Тактика при ведении пе-
реговоров. 

 
 

Тема 6. Управление инвестиционными проектами  
в строительстве 

 
Содержание: 
 
6.1. Понятие ИСП. Виды ИСП. 
6.2. Оценка эффективности ИСП. 
 

6.1. Понятие ИСП. Виды ИСП 
 
Инвестиционный строительный проект (ИСП) - это проект, свя-

занный с реализацией полного цикла вложения инвестиций ( от начального 
вложения капиталов до завершения работ) в строительстве. 

По виду осваиваемых инвестиций различают ИСП: 
Øфондообразующие, 
Øинновационные, 
Øнаучно –исследовательские. 
По составу и размерам ИСП могут быть: 
Øмоно-, 
Øмульти-, 
Øмегапроектами. 
Монопроекты - отдельные проекты на небольшие промышленные 

предприятия или модернизацию действующих промышленных произ-
водств. 

Мультипроект - это комплексный проект, состоящий из ряда моно-
проектов. 

Мегапроект - отличается большим объемом капиталовложений. 
Срок выбора концепции и разработки мегапроектов доходит до 10 лет, а 
срок реализации до 3-4 лет. 

Дисконтирование - процедура приведения разновременных плате-
жей к базисной дате. 

В качестве базового момента времени могут быть приняты: 



Øдата начала проекта, 
Øдата начала производства продукции (работ), 
Øусловная дата, близкая к моменту времени проведения расчетов. 
Приведение затрат к базисному моменту времени производится 

путем их умножения на коэффициент дисконтирования 
 
 
где: 
t – количество временных (месяц, год) интервалов (t=0, 1, 2…Т); 
Е - норма дисконта, равная приемлемой для инвестора норме дохода 

на капитал. 
 

6.2. Оценка эффективности ИСП 
 

Эффективность ИСП оценивается с использованием системы пока-
зателей, отражающих соотношение затрат и результатов деятельности ор-
ганизаций, принимающих участие в реализации: 

Øчистый дисконтированный доход 
Øвнутренняя норма доходности 
Øсрок окупаемости 
Øиндекс доходности 
Øдругие показатели, отражающие интересы участников или специ-

фику проекта 
Чистый дисконтированный доход (ЧДД) - это сумма текущих эф-

фектов на весь расчетный период, приведенная к базисному моменту вре-
мени расчета. 

 
 
 
где: 
Rt - результаты, достигаемые на временном интервале t; 
Зt - величина затрат на том же интервале. 
При ЧДД ≥ 0 инвестиционный проект является эффективным ( при 

данной норме дисконта) и может рассматриваться вопрос о его финанси-
ровании. 

Чем больше ЧДД, тем эффективнее проект. 
Внутренняя норма доходности (ВНД) - та норма дисконта, при ко-

торой чистый приведенный доход, соответствующий этому проекту, равен 
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нулю, то есть величина приведенных эффектов равна приведенным капи-
тальным вложениям. 

 
 
 
Этот показатель определяется путем решения следующего уравнения 

относительно неизвестной величины Eвн 
где: 
Кt- затраты на временном интервале t без учета капитальных вложе-

ний 
Полученный таким образом показатель ВНД сравнивается с требуе-

мой инвестором нормой дохода на капитал. Когда величина ВНД равна 
или превышает требуемую инвестором норму дохода на капитал, инвести-
ции в данный проект оправданы, в противном случае – нет. 

Если при сравнении альтернативных (взаимоисключающих) инве-
стиционных проектов по показателям ЧДД и ВНД получены противопо-
ложные результаты, предпочтение отдается показателю чистого дисконти-
рованного дохода 

Срок окупаемости инвестиций - это период (измеряемый в меся-
цах, кварталах, годах), начиная с которого первоначальные вложения и 
другие затраты, связанные с реализацией проекта, покрываются суммар-
ными результатами его осуществления. 

Виды анализа управленческих решений в ходе реализации ИСП: 
Øпредварительный 
Øпоследующий 
Øоперативный 
Предварительный анализ служит основой для принятия управленче-

ских решений при разработке планов 
Оперативный анализ проводится через короткие промежутки време-

ни, обязательно ежемесячно и по истечении квартала. 
Последующий анализ заключительный для ИСП. Он предназначен 

для подведения итогов по всему жизненному циклу проекта. 
Управление ИСП ведется с использованием комплексного сетевого 

графика. 
Прогнозирование развития процесса реализации ИСП осуществляет-

ся с помощью экспертных оценок, имитационного моделирования. 
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Вопросы для самопроверки: 
 
1.Понятие ИСП. Виды ИСП в строительстве. 
2.Определение эффективности ИСП. 
3.Управление ИСП. 
 

Тема 7.Услуги 
Содержание: 
7.1. Услуга. Характеристики услуг. 
7.2. Стратегические подходы к достижению наилучшей взаимоувяз-

ки спроса и предложения на предприятиях сферы услуг. 
7.3. Классификация услуг. 
7.4. Особенности услуг в строительстве. 
 

7.1. Услуга. Характеристики услуг 
 
Услуга - объект продажи в виде действий, результатом которых яв-

ляется тот или иной полезный эффект. 
Характеристики услуг: 
Øнеосязаемость 
Øнеотделимость от источника 
Øнепостоянство качества 
Øнесохраняемость 

 
7.2. Стратегические подходы к достижению наилучшей взаимоувяз-

ки спроса и предложения на предприятиях услуг. 
Со стороны спроса: 
Fустановление дифференцированных цен может сместить часть 

спроса с пикового времени на периоды затишья; 
Fможно намеренно культивировать спрос в периоды его спада; 
Fв периоды максимального спроса можно предлагать дополнитель-

ные услуги в качестве альтернативы для ожидающих своей очереди клиен-
тов; 

Fвведение систем предварительных заказов. 
Со стороны предложения: 
Äдля обслуживания клиентов в периоды максимального спроса мож-

но привлекать временных служащих или служащих на неполный рабочий 



день; 
Äможно установить особый распорядок работ в период пиковой за-

грузки (в такие моменты служащие выполняют только самые необходимые 
обязанности); 

Äможно поощрять выполнение большего числа работ самими клиен-
тами, которые могут сами заполнять какие-либо документы; 

Äможно разработать программу предоставления услуг совместными 
силами; 

Äможно предпринять действия, делающие возможным рост сущест-
вующих мощностей. 

7.3. Классификация услуг 
 
Услуги классифицируются по: 
Æисточникам услуг 
Æприсутствию клиента 
Æмотивам приобретения 
Æспособам оказания услуг 
 

7.4. Особенности услуг в строительстве 
 
Сегодня в Европе на одну фирму-покупателя приходится более 20 

фирм-поставщиков. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Строительная продукция как товар представляет собой все, что мо-

жет удовлетворить потребности человека в объектах недвижимости для 
купли-продажи с целью приобретения его для личного или общественного 
пользования 

Основные стадии жизненного цикла строительного объекта: 
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Строительная продукция может представлять собой также: 
Øстроительные услуги подрядчика, обеспечивающие создание объ-

ектов недвижимости 
Øуслуги проектно-изыскательской организации 
Øуслуги научно-исследовательской организации 
Øкомплекс услуг по сопровождению объекта недвижимости как в 

Строительно-монтажные работы 

Техническая эксплуатация зданий и 
сооружений 

Реконструкция (модернизация) объ-

Утилизация объекта 

добыча естественных строительных 
материалов 

производство строительных материа-
лов и изделий 

Транспортировка, хранение 



период строительства, так и в послестроительный период 
Услуги - инструмент, который позволяет заинтересовать покупателя, 

он включает: 
(инструктаж и рекомендации о продукции, 
(обучение и подготовку специалистов по монтажу, 
(работу с жалобами покупателей, 
(обеспечение документацией 
(комплектацию 
(тесную связь и оперативное реагирование на просьбы заказчиков 
(ремонт и гарантию 
Характеристики строительной продукции как товара в реальном ис-

полнении: 
�уровень качества исполнения 
�архитектурные решения 
�объемно-планировочные решения 
�технологические решения 
�особенности дизайна 
�марочное название 
Дополнительные услуги, подкрепляющие интерес покупателя: 
�предоставление кредита 
�рассрочка платежа 
�гарантийное обслуживание технологического оборудования 
�эксплуатационное сопровождение 
�доставка изготовителем строительных конструкций и материалов 
Методы стимулирования сбыта 
üпредоставление бесплатных образцов продукции 
üсвободное испытание и проверка изделия. Непосредственное рас-

пространение купонов агентами по сбыту 
üрассылка купонов по почте 
üраспространение купонов через газеты 
üраспространение купонов через журналы 
üгарантирование возврата денег 
üснабжение покупки каким-либо мелким подарком. Конкурсы и ло-

тереи 
üпоказ или демонстрация товара в пункте продажи 
Преимущества Недостатки 
Предоставление бесплатных образцов продукции 
Øдает потребителям возмож- Øсвязан со значительными 



ность составить полное впечатление 
о продукте. 

Øпривлекает новых потреби-
телей. 

Øспособствует более быстро-
му восприятию продукта 

расходами. 
Øне позволяет составить точ-

ную картину о перспективах продаж. 
Øнеприменим для объектов 

недвижимости 

Свободное испытание и проверка изделия. Непосредственное рас-
пространение купонов агентами по сбыту 

Øпреодоление невосприимчи-
вости ко всему новому и непривыч-
ному 

Øхорошая избирательность, 
нацеленность на заранее выбранный 
круг потребителей. 

Øвысокая степень восприим-
чивости потребителей, привлечение 
их внимания к продукту. 

Øдостаточно сложен и дорог в 
организации и проведении 

Øочень трудоемкий процесс, 
требующий много времени и персо-
нала. 

Øнуждается в тщательном 
контроле. 

Рассылка купонов по почте 
Øочень хорошая избиратель-

ность и степень восприимчивости 
потребителей. 

Øвозможность застать людей 
и на работе, и в домашней обста-
новке 

Øдовольно дорогостоящий ме-
тод. 

Øнужно время для получения 
каких-либо результатов. 

Øзависимость от качества со-
ставления письменного обращения. 

Распространение купонов через газеты 
Øбыстрота и удобство в прак-

тическом использовании метода. 
Øучет географической специ-

фики. 
Øсравнительно дешевый. 

Øнизкая степень восприимчи-
вости потребителей. 

Øтребует тщательного плани-
рования при использовании. 

Распространение купонов через журналы 
Øточная ориентация на зара-

нее выбранные группы потребите-
лей. 

Øэффективный охват наибо-
лее важных потребителей. 

Øможет стать весьма дорого-
стоящим. 

Øпотребители не всегда выре-
зают такие купоны. 

Øотносительно невысокий 
темп восприятия изделий потреби-
телями. 



Гарантирование возврата денег 
Øрезультаты появляются не 

сразу. 
Øоказывает весьма умерен-

ный эффект на рост объема продаж. 

Øповышает престиж фирмы. 
Øоткрывает путь для форми-

рования новых рынков. 

Снабжение покупки каким-либо мелким подарком 
Øспособствует росту объема 

продаж изделия. 
Øнезначительные дополни-

тельные расходы по сбыту. 

Øнедостаточный стимул для 
постоянного клиента и для продажи 
объектов недвижимости. 

Конкурсы и лотереи 
Øспособствует росту доверия 

к марке фирмы 
Øдостаточно дорогостоящий в 

применении, особенно по объектам 
недвижимости. 

Показ или демонстрация товара в пункте продажи 
Øэффективное средство при-

влечения внимания потребителей. 
Øшироко применим для объ-

ектов недвижимости. 

Øтребует участия высококва-
лифицированного продавца 

 
 
Вопросы для самопроверки 
 
1.Услуги. Характеристики услуг. Классификация услуг. 
2.Стратегические подходы к достижению наилучшей взаимоувязки 

спроса и предложения на предприятиях сферы услуг. 
3.Особенности услуг в строительстве. Строительная продукция как 

товар. Характеристики строительной продукции как товара в реальном ис-
полнении. Дополнительные услуги, подкрепляющие интерес покупателя. 

4. Стадии жизненного цикла строительной продукции. Их Ообенно-
сти. 

 
Тема 8. Современные тенденции развития менеджмента в РБ 

 
Содержание: 
♦8.1. Состояние вопроса 
♦8.2. История формирования белорусского бизнеса 
♦8.3. Тенденции развития менеджмента в РБ 



8.1. Состояние вопроса 
 
На большинстве небольших частных предприятий кадровое плани-

рование до сих пор осуществляется бессистемно примерно в 80% случаев 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Примерно только 10 % руководителей могут четко определить ха-

рактеристики работников, которые требуются их предприятию на бли-
жайшую перспективу 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Как правило, управление на большинстве предприятий частного оте-

чественного бизнеса жестко централизовано. 
Основным мотивирующим воздействием на персонал является вели-

чина заработной платы. 
Интересной работой мотивированы в подавляющем большинстве 

только руководители и собственники. Они же в основном осуществляют 
технологические новинки. 

Однако только 20% руководителей готовы внедрять технологии мо-
тивации, позволяющие увеличить результативность деятельности компа-
ний, остальные уверены, что результативность труда нанятого ими персо-
нала зависит только от величины заработной платы. 
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8.2. История формирования белорусского бизнеса 
 
1991-1993 г. г. – активное накопление первоначального капитала. 
Наиболее характерная организационная структура частного пред-

приятия – линейно-функциональная. 
Øотсутствует делегирование полномочий 
Øвнутренние связи в компании не упорядочены 
Øинформационные потоки не структурированы 
Øпринятие решений базируется на принципе «делаю то, что прино-

сит прибыль сейчас» 
Øподразделения, отвечающие за маркетинг практически отсутствуют 
1994-1996 г.г. – период активной приватизации. 
У руководителей и собственников тех предприятий, которые выжили 

в первый период, 
Øчастично изменилась система ценностей в отношении назначения 

существования своего предприятия: важным становится не только получе-
ние сиюминутной прибыли, но и то, как бизнес будет выглядеть в буду-
щем; 

Øвозникают и развиваются такие функции структуры как маркетинг 
и управленческий учет; 

Øменяется структура предприятий: такие функции как 
üконтроль качества 
üконтроль за выполнением сроков обязательств 
частично делегируются подразделениям; 
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Øменяется система мотивации персонала: 
Вводится система оплаты труда, включающая в себя гибкие меха-

низмы премирования и санкций, что в конечном итоге отражается на про-
изводительности и эффективности труда 

Øмаркетинговые функции выделяются в отдельное подразделение 
1997-1999 г.г. – наступает острая конкуренция практически во всех 

отраслях 
Активно начинают развиваться дивизиональные структуры. 
В то же время большинство мелких и средних предприятий не отхо-

дят от линейно-функциональных структур. 
Руководители 
Øпытаются управлять денежными потоками; 
Øтщательно калькулируют себестоимость с целью выявления резер-

вов ее снижения; 
Øналаживаются прямые отношения с клиентами; 
Øведется изучение рынка (использование отдельных элементов мар-

кетинга) 
 

8.3. Тенденции развития менеджмента в РБ 
 
В настоящее время – для бизнес-структур характерна определенная 

дифференциация. 
Структуры, ориентированные на обеспечение внутренней эффектив-

ности, в своем менеджменте отдают приоритет таким функциям как 
Øматериально-техническое снабжение, 
Øсбыт, 
Øпроизводство, 
Øсебестоимость, 
Øучет 
Структуры с ориентацией на рынок развивают такие функции как 
�маркетинг, 
�реклама, 
�бюджетирование 
Смешанные структуры, обеспечивающие полный охват управленче-

ских функций, встречаются пока весьма редко, хотя с ростом уровня про-
фессионализма менеджеров и качества управления важность такого охвата 
становится жизненно необходимой. 
 

Вопросы для самопроверки 



1. Основные этапы формирования менеджмента в РБ. 
2. Современные тенденции развития менеджмента в РБ. 



МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ 
к проведению практических занятий 

П. З. №1 Тема: «Изучение методики определения интегрального по-
казателя деловых качеств работника организации и уровня квалификации 

работников отдельного управленческого подразделения». 
 
Цель работы: ознакомить студентов с методикой определения инте-

грального показателя деловых качеств работника организации и уровня 
квалификации работников отдельного управленческого подразделения. 

 
В результате выполнения работы студент должен 
знать: 
- деловые качества, оцениваемые при определении уровня квалифи-

кации работников, 
- методику определения каждой группы деловых качеств. 
уметь: 
- определять и анализировать данные по уровню квалификации ра-

ботника. 
 
Уровень квалификации работников можно оценить, учитывая сле-

дующие деловые качества: профессиональную компетентность – К1; твор-
ческую активность – К2; психологическую совместимость – К3; оператив-
ность и качество выполняемых работ (выполнение функциональных обя-
занностей) – К4; трудовую дисциплину – К5. 

Профессиональную компетентность можно определить исходя из 
уровня образования (А) в баллах, а также продолжительностью работы в 
данной должности (В), и в данной организации (С): 

 

K1= 3
HHH C

C
B
B

A
A

××  

 
где А=6 – при высшем образовании по специальности, соответст-

вующей занимаемой должности; А=5 – то же, не соответствующей зани-
маемой должности; А=4 – при среднем специальном образовании по спе-
циальности, соответствующей занимаемой должности; А=3 – то же, не со-
ответствующей занимаемой должности; А=2 – при среднем образовании; 
А=1 – при неполном среднем образовании; Ан – требуемый уровень обра-
зования; Вн – продолжительность работы на соответствующей должности, 



необходимая для адаптации и качественного выполнения функциональных 
обязанностей (см. таблицу 1.2); Сн – продолжительность работы в данной 
организации и на рассматриваемой должности, необходимая для адапта-
ции в новой организации и качественного выполнения функциональных 
обязанностей, в месяцах. Значения С можно принять по таблице 1.3. 
Таблица 1.2. Значение показателя Вн. 

Должность, категория административ-
но-управленческого персонала 

Значение Вн, мес. 
Организация типа 
треста объедине-

ния 

Организация 
типа СУ 

1 2 3 
Начальник организации 24 15 
Заместитель начальника организа-
ции 

20 14 

Начальник отдела 12 12 
Старший специалист 12 12 
Специалист 7 7 
Служащий 6 6 

 
Таблица 1.3. Значения показателя Сн. 

Должность, категория административ-
но-управленческого персонала 

Значение Сн, мес. 
Организация типа 
треста объедине-

ния 

Организация типа 
СУ 

Начальник организации 19 12 
Заместитель начальника организации 14 12 
Начальник отдела 13 12 
Старший специалист 11 7 
Специалист 7 6 
Служащий 6 3 

 
Творческая активность работников может быть определена по фор-

муле: 

K2= B
VT 6×  

где Vт – число рационализаторских предложений, изобретений, пуб-
ликаций, методических разработок, инициативных предложений по про-
филю должности, выполненных работником за последние 2 года; В – стаж 



работы в занимаемой должности, если он более двух лет, В принимается 
равным 24. 

Данная формула предполагает, что при нормальной творческой ак-
тивности работник как минимум один раз в полугодие должен проявлять 
соответствующую профилю деятельности творческую инициативу (подача 
рацпредложений, заявок на изобретения, подготовку публикаций, методи-
ческие разработки и т.д.). 

Для определения психологической совместимости можно воспользо-
ваться формулой: 

K3= 




− y

T1  

где Т – число конфликтных ситуаций, возникших по вине оценивае-
мого работника за последние 2 года его работы в занимаемой должности; y 
– число сотрудников в коллективе, с которыми работник находится в по-
вседневном контакте. 

Оперативность и качество выполняемых работ могут быть определе-
ны по формуле: 

K4= ( )1001 M−  

где М – доля работ (документов), выполненных работником в тече-
ние года с низким качеством или нарушением установленных сроков, %. 

Трудовая дисциплина зависит от количества нарушений, её уровень 
может быть определён по формуле: 

K5= ( )B
O−1  

где О – число нарушений трудовой дисциплины за последние два го-
да работы в занимаемой должности. При этом В=24 месяца. 

Интегральный показатель деловых качеств работника рассчитывает-
ся по формуле: 

K=K1 X1 +K2 X2 +K3 X3 +K4 X4 +K5 X5 

где Х1,...Х5 – коэффициенты весомости принятых критериев оценки 
деловых качеств работников, которые могут быть взяты из таблицы 1.4. 

Уровень квалификации работников отдельного управленческого 
подразделения (V2i) или аппарата управления организации в целом (V2) 
может быть определён по формуле: 

V2i=
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где Кi, Кs, К р.п.s, Кs н., Кн. – интегральные показатели деловых качеств 
i-го служащего, s-го специалиста, руководителя j-го подразделения, i-го 
заместителя начальника организации, начальника организации; n, S, m, L – 
количество в j-м управленческом подразделении или аппарате управления, 
соответственно, служащих, специалистов, руководителей подразделений и 
заместителей начальника организации; Хсл., Хсп., Хр.п., Хз.н., Хн. – коэффици-
енты весомости деловых качеств служащих, специалистов, руководителей 
управленческих подразделений, заместителей начальника организации в 
общем уровне квалификации работников соответствующего аппарата 
управления (таблица 1.4.). 

Таблица 1.4. Значение коэффициентов весомости частных показате-
лей квалификации работников. 
Хi Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Хсл. Хсп. Хр.п. Хз.н. Хн. 

Значе-
ние Хi 

0,29 0,26 0,10 0,27 0,08 0,10 0,19 0,25 0,12 0,25 

 
Контрольные вопросы: 
 

1. Перечислите показатели, определяющие деловые качест-
ва работников подразделения. 

2. Какие данные необходимы для определения каждого из 
показателей деловых качеств работника подразделения? 

3. Как определить уровень квалификации работников под-
разделения аппарата управления? 
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П. З. № 2  Тема: « Методы измерения интенсивности труда работни-

ков аппарата управления». 
 
Цель занятия: ознакомить студентов с методами измерения и мето-

дикой определения показателей интенсивности труда работников аппарата 
управления. 

В результате выполнения работы студент должен 
знать: 
- основные методы измерения интенсивности труда управленческих 

работников, 
уметь: 
- определять и анализировать показатели, определяющие интенсив-

ность труда управленческих работников, 
- определять норму управляемости руководителя подразделения, 
- рассчитывать предельную численность подразделения аппарата 

управления. 
 
Методы измерения интенсивности труда управленческих работ-

ников не разработаны до уровня их практического применения. С уче-
том современного состояния разработки и специфики  управленческо-
го труда полезными могут быть методы, базирующиеся на косвенных 
показателях, отражающих интенсивность труда. 

Использование рабочего времени оценивается количественно и каче-
ственно. 

Для количественной оценки использования рабочего времени при-
меняется показатель экстенсивности Пэ: 

Пэ = 
То

ТвТо
ТвТр

Тр −
=

+
 

где То – общий фонд времени; 
Тр – время полезной работы; 
Тв – потери времени. 
Интенсивность использования рабочего времени (качественная 

оценка) характеризуется рациональностью его структуры, которая опреде-
ляется сопоставлением фактических и нормативных (условно-
нормативных) долей времени. Показатель интенсивности Пи определяет-
ся по формуле: 



Пи = ∑ ×+
n

nКр
1

1  

где Кр – коэффициент рациональности использования рабочего вре-
мени при выполнении функций (отдельных работ); 

n - число функций (работ). 
Кр = 1 – (tф – tн) 
где tф, tн – фактическая и нормативная (условно-нормативная) доли 

времени в общих его затратах при выполнении каждой функции. 
Коэффициент использования рабочего времени К определяется по 

формуле: 

К = 2
иэ ПП +

. 

При разделении труда по вертикали руководствуются тем, что верх-
ний уровень управления должен заниматься решением перспективных во-
просов, а первичные звенья – оперативными задачами производства. По 
горизонтали должен соблюдаться принцип выполнения каждой работы 
только один раз. 

Норму трудоемкости для выполнения работы или функции управ-
ления можно определить по формуле: 

Тф = ∑∑
= =

к

j

n

i
рt

1 1
 

где Тф – трудоемкость реализации функции; 
tр – трудоемкость выполнения отдельной работы; 
i=1…, n – число работ по каждому направлению деятельности (под-

функции); 
j=1…, к – число направлений деятельности внутри функции (число 

подфункций) 
Определение общей численности сотрудников по функциям можно 

произвести по следующей формуле: 

N = γ
Ф
Тф

 

где N – численность сотрудников по функциям; 
Ф – годовой фонд рабочего времени, ч; 
γ - коэффициент, учитывающий выполнение  непериодических работ 

для нижних уровней управления γ = 1,2 
для средних       1,3 
для верхних       1,4. 



Сфера управления состоит из разнообразного вида работ даже в пре-
делах одной функции управления, а труд по управлению – творческий. По-
этому нет смысла в создании универсальных норм затрат управленческого 
труда, пригодных для всех функций управления и видов управленческих 
работ. Подход к нормированию отдельных видов управленческих работ 
должен быть дифференцированным. 

Определение нормы управляемости руководителя. 
При недельном цикле руководства организацией руководитель дол-

жен не реже одного раза в неделю общаться с подчиненными непосредст-
венно ему сотрудниками. В ходе таких контактов ему необходимо осуще-
ствлять контроль деятельности сотрудника, ставить перед ним задачи, 
принимать выполненные работы, проводить консультации, обсуждение 
перспективных вопросов и т.д. Продолжительность таких контактов может 
быть различной, но в среднем ее можно принять равной 20 мин. Причем 
рассматриваемых контактов в течение рабочей недели может быть и боль-
ше одного, но при этом их суммарную продолжительность условно будем 
считать равной указанному значению (продолжительности условного кон-
такта). 

Число одноразовых прямых контактов руководителя с подчиненны-
ми (в различных односторонних сочетаниях) можно определять  по фор-
муле: 

Nк =  n(n – 1)/2 
Предельную численность управленческих подразделений можно по-

считать по формуле: 
Nчр = к

р
нф tТ /2.. ⋅⋅α  

где р
нфТ .. - недельный фонд рабочего времени руководителя, ч; 

кt  - продолжительность условного контакта руководителя с подчи-
ненными, ч; 

α - коэффициент использования рабочего времени руководителя на 
работу по непосредственному руководству сотрудниками. 

Принимая недельный фонд рабочего времени руководителя равным 
40 ч, в том числе используемый на рассматриваемую внутреннюю работу: 

α = 0,7 
кt = 20 мин (т.е. 0,33 часа), получим рекомендуемую численность 

подразделения равной 13 чел. 
В качестве предельной численности управленческих подразделений 

организаций можно рекомендовать N ч.р. = 13-15 человек. 



Контрольные вопросы: 
1. Перечислите показатели измерения интенсивности труда 

работников аппарата управления. 
2. Как определяется каждый из показателей интенсивности 

труда работников аппарата управления? 
3. Как определяется предельная численность подразделе-

ний аппарата управления? 
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П. З. № 3 Тема: « Показатели структуры и динамики персонала орга-
низации». 

Цель работы: ознакомить студентов с методикой определения и ана-
лиза показателей структуры и динамики персонала организации 

В результате выполнения работы студент должен 
знать: 
- основные показатели, характеризующие  структуру и динамику пер-

сонала организации, 
- методику определения показателей структуры и динамики персонала 

организации, 
уметь: 
- определять и анализировать основные показатели, определяющие 

структуру и динамику персонала организации. 
 
 
 



1. Возрастная структура персонала организации 
 

Традиционным показателем статистики человеческих ресурсов являет-
ся  средний возраст сотрудников организации. Однако этот показатель не 
является достаточно информативным, поскольку средний возраст в 40 лет 
может получиться при наличии в организации десяти 20-летних и десяти 60-
летних сотрудников. 

Гораздо более информативным является представление возрастной 
структуры путем группировки: 

Моложе 20 лет 
20 - 30 лет 
31 - 40 лет 
41 - 50 лет 
51 - 60 лет 
старше 60 лет 

Многие организации отслеживают динамику возрастной структуры 
по категориям сотрудников, отдельным подразделениям, специальностям. 
Знание этой динамики позволяет более эффективно управлять процессами 
планирования потребностей организации в персонале,  подготовки ре-
зерва, профессионального обучения, компенсации. 

2. Образовательная структура. 
 

Аналогично возрастной  структуре  организации анализируют со-
став персонала по уровню полученного образования. 

Например: уровень образования 
начальное 
неполное среднее 

среднее 
высшее, 
кандидат наук, 
доктор наук 
 

3. Стаж работы 
 

Важным показателем  стабильности персонала и преданности сотруд-
ников организации является показатель продолжительности  работы  в органи-
зации (стаж). Для стажа средний показатель имеет больший смысл, чем для 



возрастной структуры, однако и в этом случае предпочтительнее использовать 
метод группировки. 

Например: стаж работы 
менее 1 года, 
1 –3 года 
3 – 5 лет 
5 – 10 лет 
10 – 20 лет 
свыше 20 лет 
 

4. Половая структура организации 
 
Половая структура организации это процентное отношение мужчин 

и женщин. Однако практическая польза этого показателя ограничена теми 
случаями, когда по законодательству женщины пользуются определенны-
ми льготами, как-то дополнительная компенсация или укороченный рабо-
чий день. 

5. Текучесть кадров 
 

Существует несколько методов расчета текучести кадров, наиболее 
распространенный - отношение числа покинувших организацию сотрудни-
ков (за исключением уволенных по сокращению штатов) к среднему числу 
занятых в течение года. Чем выше показатель текучести, тем ниже ста-
бильность персонала организации. Для руководства организации важен не 
только сам показатель текучести кадров, но и причины, по которым люди 
покидают организацию - неудовлетворительные условия труда, неинтерес-
ная работа, отсутствие перспектив профессионального роста и т.д. Поэ-
тому отдел человеческих ресурсов проводит анализ причин текучести и 
выявляет наиболее серьезные из них. 

 
6. Показатель абсентизма 

 
Показатель абсентизма рассчитывается как отношение рабочего 

времени, пропущенного сотрудниками в течение периода (года), к общему 
балансу рабочего времени организации за период. В данном показателе 
учитываются все пропуски рабочего времени — по болезни, отгулы за свой 
счет, прогулы, кроме отпусков и вынужденных отгулов по инициативе ор-
ганизации. Коэффициент абсентизма показывает, какой процент произво-



дительного времени теряется в течение периода из-за отсутствия сотруд-
ников на рабочем месте. Для снижения абсентизма отдел человеческих 
ресурсов должен провести детальный анализ причин неявки сотрудников и 
может подсчитать отдельные коэффициенты абсентизма по основным при-
чинам — болезням, прогулам и т.д. 

 
7. Коэффициент внутренней мобильности персонала 

 
Данный коэффициент рассчитывается как отношение числа сотруд-

ников, сменивших должности в течение периода, к среднему числу со-
трудников организации за период. Коэффициент мобильности рассчиты-
вается за год, за три года, за пять лет. 

При анализе показателей внутриорганизационной мобильности 
большое значение имеет историческая динамика и сравнение со средними 
показателями для отрасли. Помимо коэффициента мобильности отделы 
человеческих ресурсов  производят разбивку рабочей силы в соответствии 
с продолжительностью работы в данной должности - определяют какой 
процент работает в настоящей должности менее года, от 1 года до 3 лет, от 
3 лет до 5 лет, от 5 лет до 10 лет и т.д. Такой анализ позволяет лучше по-
нять динамику  внутриорганизационных перемещений и выявить узкие 
места, требующие вмешательства руководства. 

 
Контрольные вопросы: 

1. Перечислите показатели структуры персонала в органи-
зации. 

2. Какова методика определения показателей структуры 
персонала в организации? 

3. Перечислите показатели динамики персонала в органи-
зации. 

4. Какова методика определения показателей динамики 
персонала в организации? 
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П. З. № 4 Тема: «Показатели производительности труда». 

 
Цель работы: ознакомить студентов с методикой определения и ана-

лиза показателей производительности труда в организации. 
 
В результате выполнения работы студент должен 
знать: 
- перечень основных показателей производительности труда персо-

нала организации, 
- методику определения показателей производительности труда пер-

сонала организации, 
уметь: 
- определять и анализировать показатели производительности труда 
 
Производительность труда является источником процветания любой 

организации и сотрудников. Используемые для анализа показатели произ-
водительности труда должны отражать специфику производственной дея-
тельности организации, однако существует несколько наиболее общих по-
казателей, которые необходимо применять во всех организациях. 

 
1.Объем реализации на одного сотрудника 

 
Рассчитывается как отношение объема реализации (продаж) органи-

зации за период к численности сотрудников. Банки используют вместо 
объема реализации суммарную величину активов или привлеченных 
средств, страховые компании – сумму страховых премий. 

Показатель реализации на одного сотрудника является наиболее об-
щим показателем производительности организации и имеет смысл исклю-



чительно в сравнении с историческими данными организации или со сред-
ними показателями по отраслям. 

 
2.Объем прибыли до уплаты налогов на одного сотрудника 

 
Данный показатель характеризует эффективность деятельности ор-

ганизации – сколько прибыли приносит каждый сотрудник, и рассчитыва-
ется как величина прибыли до уплаты налогов (прибыль до уплаты нало-
гов используется для нейтрализации изменений в ставках налогов при про-
ведении исторических сопоставлений) разделенная на число сотрудников. 

 
3. Показатель производимой продукции за час  

производительного труда 
 
Этот показатель может рассчитываться как в денежных, так и в нату-

ральных единицах. В первом случае, этот показатель определяется как ре-
зультат деления себестоимости произведенной за период продукции (ино-
гда используется показатель рыночной стоимости произведенной продук-
ции) на общее число отработанных производительных часов за период. В 
последнее время стал популярным показатель добавленной стоимости за 
один производительный час, рассчитываемый как частное от деления раз-
ницы между рыночной стоимостью и издержками произведенной за пери-
од продукции и отработанными производительными часами при использо-
вании натуральных показателей. 

Организации, занимающиеся сервисом, используют показатель об-
служиваемых в течение одного часа клиентов, рассчитываемый как отно-
шение общего числа обслуженных в течение периода клиентов к произво-
дительным часам за период. 

К производительным относятся те часы производственных работни-
ков, в течение которых они заняты непосредственной производственной 
деятельностью – изготовлением продукции или оказанием услуг. Произво-
дительными часами не считаются часы, потраченные на профессиональное 
обучение, простои, занятия по охране труда и т. п. 

Показатель выпускаемой продукции за единицу времени является 
индикатором производительности основных сотрудников компании; его 
так же следует рассматривать в исторической динамике или сравнении с 
конкурентами. Можно рассчитывать показатели производимой продукции 



за час отдельно по подразделениям и видам продукции, сопоставляя про-
изводительность различных участков и производства различных изделий. 

 
4.Показатель числа производительных часов, затрачиваемых на  

производство единицы продукции. 
 
Это показатель обратный показателю производительности за один 

час. Он является, в определенной степени, более наглядным и широко 
применяется организациями, выпускающими однородную объемную про-
дукцию – станки, экскаваторы. Сервисные организации используют пока-
затель числа производительных часов, затрачиваемых на обслуживание 
одного клиента или единицы оборудования. 

 
5.Потерянная производительность 

 
Данный показатель рассчитывается как произведение добавленной 

стоимости в час производительного труда на число потерянных часов (аб-
сентизма) производственных рабочих и показывает, что теряет организа-
ция в виде недополученной стоимости от неявки сотрудников на рабочее 
место. Показатель потерянной производительности является очень нагляд-
ным и убедительным аргументом, позволяющим эффективно бороться с 
абсентизмом. 

 
Контрольные вопросы: 
1.Перечислите показатели производительности труда в организации. 
2.Какова методика определения каждого из показателей производи-

тельности труда в организации? 
 

ЛИТЕРАТУРА 
1.Менеджмент в строительстве: Учеб. пособие /Под ред. Сте-

панова И. С. – М.: Юрайт, 1999. – 540с. 
2.Монфред Ю.В., Прыкин В.В. Организация, планирование и 

управление 
предприятиями стройиндустрии. – М.: Стройиздат, 1989. – 

694 с. 
3.Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента. 

– М.: Дело, 1998. – 799 с. 



4.Менеджмент организации. / Под ред. Румянцевой. – М.: 
ИНФРА, 1995. – 320 с. 

5.Управление персоналом. /Беляцкий Н. П., Велесько С. Е., 
Ройш П. – Мн.: Интерпрессервис; Экоперспектива, 2002. – 349с. 

 
 
 

П. З. №  5  Тема: «Издержки на персонал организации» 
 
Цель работы: ознакомить студентов с методикой определения и ана-

лиза издержек на персонал организации 
 
В результате выполнения работы студент должен 
знать: 
- основной перечень издержек на персонал организации, 
- методику определения основных показателей издержек на персонал 

организации 
уметь: 
- определять и анализировать  основные показатели издержек на пер-

сонал организации 
Важно детально знать и контролировать, во что обходятся организа-

ции ее сотрудники. Существует несколько широко используемых показа-
телей статистики издержек на персонал. 

1.Общие издержки организации на персонал за период. 
Общие издержки организации на персонал за период складываются 

из множества статей, которые не всегда на первый взгляд связаны с най-
мом персонала. Основными составляющими издержек на персонал явля-
ются: 

- базовая заработная плата.  Эта категория включает должностные 
оклады и выплаты по часовым тарифным ставкам; 

- переменная заработная плата. К этой категории относятся выпла-
ты рабочим сдельщикам, комиссионные, аккордная заработная плата; 

- все виды премиальных выплат, включая премии по итогам года, 
квартала, месяца, разовые премии за выполнение отдельных заданий; 

- выплаты по участию в прибылях и сокращению издержек; 
- издержки организации на предоставление сотрудникам права 

приобретения акций; 



- стоимость социальных льгот, включая взносы организации в 
страховые фонды, затраты на медицинское обслуживание, бесплатное 
питание, предоставление бесплатных услуг работникам и т. д. К данной 
категории относятся издержки на все льготы как установленные законо-
дательством, так и предоставляемые организацией в дополнение к требо-
ваниям закона; 

- издержки на спецодежду, обувь, оборудование бытовых помеще-
ний; 

- взносы организации в фонды государственного социального стра-
хования; 

- издержки организации на уплату государственных и местных нало-
гов на заработную плату и занятость. Этот показатель является абсолют-
ным, поэтому его использование в управленческом анализе и при приня-
тии решений достаточно ограничено. 

 
2. Доля издержек на персонал в объеме реализации 

 
Этот показатель дает представление о том, какая часть валовой вы-

ручки организации расходуется на персонал. Он рассчитывается как част-
ное от деления, общей величины издержек на персонал на объем реализа-
ции за период. 

Показатель доли издержек на персонал следует анализировать в ис-
торической динамике и в сравнении со средними данными по отрасли. 
Рост этого показателя является негативной тенденцией, поскольку озна-
чает сокращение доли средств, которые организация может потратить на 
покрытие других видов издержек и реализовать в качестве прибыли. 

 
3. Издержки на одного сотрудника 

 
Этот показатель рассчитывается путем деления общей величины из-

держек на персонал за период на численность сотрудников организации. 
Показатель издержек на одного сотрудника дает представление о том, во 
сколько в среднем обходится один сотрудник в течение периода. 

 
4. Издержки на один производительный час 

 
Этот показатель дает представление о том, во сколько организации 

в среднем обходится один час производительного труда с точки зрения 



расходов на рабочую силу. Он рассчитывается как общие издержки на 
персонал, деленные на общее число производительных часов за период. 

В данном показателе учитываются все издержки, но только про-
изводительные, так как добавленная стоимость создается только в те-
чение производительных часов, однако из нее покрываются все издержки 
организации. 

Показатель издержек на один его час производительного труда ши-
роко используется не только для анализа эффективности использования 
рабочей силы, но и при планировании, например, определении издержек 
на выпуск нового' вида продукции или оказание нового вида услуг. 

 
Контрольные вопросы: 

1. Какие издержки на персонал отслеживаются в организации? 
2. Как определяется каждый из показателей издержек на пер-

сонал в организации? 
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П. З. № 6 Тема: « Статистика профессионального обучения» 
 
Цель работы: ознакомить студентов с методикой определения обще-

го числа сотрудников, прошедших профессиональное обучение в течение 
периода, общего числа часов, затраченных на профессиональное обучение, 
относительных показателей издержек на профессиональное обучение, ме-



тодикой определения и анализа показателей статистики профессионально-
го обучения. 

 
В результате выполнения работы студент должен 
знать: 
- основные показатели статистики профессионального обучения пер-

сонала организации, 
- методику определения основных показателей статистики профес-

сионального обучения персонала организации, 
- основные статьи издержек на профессиональное обучение персона-

ла, 
уметь: 
- определять и анализировать основные показатели статистики про-

фессионального обучения персонала организации, 
- определять и анализировать основные статьи издержек на профес-

сиональное обучение персонала 
 
Бюджет профессионального обучения является второй по величине 

статьей расходов (после заработной платы) современных компаний, поэ-
тому сбор и подготовка детальной информации об этом аспекте деятель-
ности организации является важной функцией отдела человеческих ресур-
сов. 

Статистика профессионального обучения ведет учет числа обучен-
ных сотрудников, бюджета времени и издержек на профессиональное обу-
чение. 

 
1. Доля сотрудников организации, прошедших профессиональное 

обучение в течение периода 
 
Этот показатель рассчитывается как отношение числа сотрудников, 

прошедших профессиональное обучение в течение периода, к численности 
организации. Это важный показатель, демонстрирующий, какая часть сот-
рудников повысила квалификацию в течение года, т.е. описывающий мас-
штабы профессионального обучения. С помощью этого показателя можно 
также определить как часто, в среднем, сотрудник организации повышает 
свою квалификацию с отрывом от производства. 

 
 



2. Доля часов, затраченных на профессиональное обучение, 
в общем балансе времени организации 

 
Этот показатель говорит об относительных масштабах программ 

профессионального обучения организации, о том, какое внимание уделяет 
организация профессиональному обучению. 

 
3. Среднее число часов профессионального обучения  

на одного обученного 
 
Данное число рассчитывается как отношение всех затраченных на 

профессиональное обучение часов к числу прошедших обучение сотрудни- 
ков. Показатель среднего числа часов дает косвенное представление о 
средних масштабах обучения сотрудника организации. 

 
4. Общая величина издержек на профессиональное обучение 

 
Издержки на профессиональное обучение складываются из трех ос-

новных статей: 
1) прямых издержек на обучение. К данной статье относятся затраты 

на подготовку учебных материалов, проведение занятий, компенсацию ин-
структорам, оплату посещения сотрудниками семинаров, курсов, средних 
и высших учебных заведений; 

2) косвенных издержек - транспортных и командировочных расхо-
дов, затрат на проживание и питание обучающих сотрудников; 

3) потерянной производительности, связанной с отсутствием сот-
рудников на рабочем месте во время профессионального обучения. Су-
ществует несколько методов подсчета потерянной производительности. 
Согласно наиболее консервативным методам, она определяется как произ-
ведение часов, затраченных на профессиональное обучение и показателя 
добавленной стоимости за один час. Также используется метод подсчета, в 
соответствии с которым количество часов умножается на средние из-
держки на персонал за один час. 

Поскольку абсолютный показатель величины  издержек  не  является 
достаточно информативным, организации используют относитель-

ные показатели, аналогичные тем, которые применяются для анализа из-
держек на рабочую силу. 

 



5. Доля издержек в объеме реализации 
 

Доля издержек в объеме реализации показывает, какая часть вало-
вого дохода организации расходуется на профессиональное обучение. 

 
6. Величина издержек по обучению на одного работника  

организации 
 
Данная величина рассчитывается как отношение общей суммы из-

держек к численности сотрудников. Данный показатель дает представ-
ление о том, сколько организация тратит средств на обучение одного со-
трудника. 

 
7. Издержки на один час профессионального обучения 

 
Эта величина определяется как отношение общих издержек на обу-

чение к числу часов, потраченных на обучение в течение периода. Величи-
на издержек на один час обучения важна для оценки эффективности затрат 
на профессиональное обучение и планирование обучения (подготовки 
бюджета на следующий период). 

 
Контрольные вопросы: 

1. Какие показатели профессионального обучения персона-
ла отслеживются в организации? 

2. Как определяется каждый из показателей профессио-
нального обучения персонала в организации? 

3. Какие показатели издержек на профессиональное обуче-
ние персонала отслеживаются в организации? 

4. Как определяется каждый из показателей издержек на 
профессиональное обучение персонала? 

5. Как подсчитывается потерянная производительность при 
профессиональном обучении персонала? 
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П. З. № 7 Тема: « Оснащение аппарата управления средствами орга-
низационной и вычислительной техники» 

 
Цель работы: ознакомить студентов с методикой определения уровня 

обеспеченности аппарата управления средствами организационной и вы-
числительной техники. 

 
В результате выполнения работы студент должен 
знать: 
- классификацию технических средств управления, 
- группы  средств вычислительной техники, 
- группы средств организационной техники, 
- методику определения уровня обеспеченности аппарата управления 

техническими средствами, 
уметь: 
- определять и анализировать  уровень обеспеченности аппарата 

управления техническими средствами . 
 
Особенностью труда работников аппарата управления является боль-

шой удельный вес умственных операций. В значительной степени этим 
определяются требования к созданию рациональных условий труда, к орга-
низации и оборудованию рабочих мест. Повышению производительности 
труда способствуют оснащение рабочего места современной организаци-
онной и вычислительной техникой, нормальная температура и влажность 
воздуха, хорошее освещение, тишина. Оснащение инженерно-технических 
работников техническими средствами труда должно предусматривать не-
обходимую механизацию всех управленческих работ. 



Современное производство располагает значительным объемом ин-
формации, необходимой в процессе управления. Ее  движение  (получение, 
переработка и  использование) немыслимо без использования средств ор-
ганизационной и вычислительной техники 

Технические средства позволяют использовать при подготовке ре-
шений принципиально новые экономико-математические методы, повы-
шать производительность управленческого труда и снижать трудоемкость 
управления. 

Основу классификации технических средств управления составляет 
их деление на средства вычислительной и организационной техники. 

К группе вычислительной техники (вычислительных машин) отно-
сятся технические средства, обеспечивающие технические операции сбора, 
математической и логической обработки информации, необходимой для 
принятия управленческих решений. Значительная часть работ с информа-
цией может быть Формализована и сведена к математическим и логиче-
ским операциям над числами. 

К группе организационной техники (оргтехники) относятся средства, 
обеспечивающие документно-информационное оснащение аппарата уп-
равления. В нее включаются технические средства, с помощью которых: 

-    осуществляются работы по сбору и поиску информации; 
- документированию вновь образуемой и первичной информа-

ции; 
- дублированию документной информации; 
-    доведению управленческой решений до исполнителей; 
- техника, предназначенная для создания оптимальных условий 

труда управленческих работников. 
Обеспеченность  аппарата управления  средствами организационной 

и вычислительной техники может быть рассчитана следующим образом: 
V3 = ститвто ККК .... ⋅⋅  

трто КК .. ,  - коэффициенты обеспеченности аппарата управления, со-
ответственно, организационной и вычислительной техникой; 

стиК .. - коэффициент использования имеющихся в наличии техниче-
ских средств. 

Формулы для расчета указанных коэффициентов (Ко.т., Кв.т., 
Ки.т.с.) приведены ниже: 

,)/( ........ NССК тортофто ×=  
,)/( ........ NССК твртвфтв ×=  



......... / стистрсти NNК =  
где Сф.о.т. и Ср.о.т. - фактическая и рекомендуемая стоимость орг-

техники, приходящаяся на одного работника аппарата управления, тыс. р.; 
Сф.в.т. и Ср.в.т.  - то же, вычислительной техники, тыс. р,; 
Nр.т.с. и Nи.т.с.- количество технических средств, соответственно, ис-

пользуемых в работе и имеющихся в наличии, ед. 
Обеспеченность аппарата управления  средствами связи может быть 

рассчитана по формулам: 
214 свсв VVV ×=  

где Vсв1и Vсв2 - уровень обеспеченности аппарата  управления соот-
ветственно, внутренней и внешней связью: 
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где Сф и Ср -фактическая и рекомендуемая стоимость средств связи, 
приходящиеся на одного работника аппарата управления, тыс. р.; 

N1, N2, N1р, N2р - соответственно фактическое количество внутренних 
и внешних телефонных аппаратов или других средств связи с абонентом и 
их рекомендуемое количество, ед.; 

Тож. н., Тож. ф. - необходимое и фактическое время ожидания связи с 
абонентом, мин. 

 
Контрольные вопросы: 
 

1. На какие группы делят технические средства? 
2. Какие технические средства относятся к каждой из 

групп? 
3. Какие показатели характеризуют уровень обеспеченно-

сти аппарата управления техническими средствами? 
4. Как эти показатели определяются? 
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6. Управление строительными инвестиционными проекта-
ми /Под ред. Васильева В. М., Панибратова  Ю. П. – М.: 1997. – 
306 с. 

7.  
П. З. № 8 Тема: « Показатели эффективности управления». 

 
Цель занятия: ознакомить студентов с методикой определения пока-

зателей эффективности управления. 
 
В результате выполнения работы студент должен 
знать: 
- основные показатели эффективности управления, 
- методику определения основных показателей эффективности орга-

низационных систем управления, 
уметь: 
- определять и анализировать основные показатели эффективности 

организационных систем управления. 
 
Эффективность управления зависит, прежде всего, от уровня его 

организации и степени автоматизации управленческих процессов. 
Уровень организации управления оказывает существенное влияние 

на эффективность использования производственного потенциала. При 
этом оценивается сама организация управления и ее влияние на организа-
ционный уровень производства с учетом всех его действующих экстенсив-
ных, интенсивных и качественных факторов. 

Кроме этого, эффективность самой системы организации управления 
находит свое выражение в степени оперативности и непрерывности ее ра-
боты (оперативность сбора, обработки информации, быстрота принятия 
управленческих решений). 



Поэтому принимают за один из измерителей эффективности органи-
зационных систем управления их быстродействие Кбс 

 
Кбс = с

и
с
р

н
и

н
р СБСБ /  

где с
р

н
р ББ , - быстродействие принятия решений при но-

вой и старой системе управления, ч.; 
с
и

н
и СС ,  - себестоимость единицы информации в час, 

необходимой для принятия решений при новой и старой ор-
ганизационной системе управления. 

Другим важнейшим показателем организации системы является ко-
эффицент непрерывности процессов управления Кнп 

 
Кнп = 1 – Пи /Цпр 

 
где Пи – непроизводительные затраты времени (задержка в передаче 

необходимой информации, принятия решений и т.п.), ч; 
Цпр – общий цикл управления производством, ч. 
Коэффициент оперативности работы аппарата управления Rап оп-

ределяет уровень своевременности исполнения директивных указаний по 
управлению предприятием 

Rап = ∑ ∑−
m m

iiiii RDRdD
1 1

)/()(  

где Di – установленный срок исполнения указаний по i-му докумен-
ту, дн.; 

di – отставание исполнения по i-му документу, дн.; 
Ri – коэффициент оценки важности i-го документа (1-0,6) 
m – количество документов. 
Коэффициент экономичности аппарата управления Rэк (при посто-

янной величине выпуска продукции) характеризует отношение количества 
сотрудников аппарата управления в соответствии с типовой структурой Чт 
по структурным подразделениям Пс к их фактическому количеству Чф Пф 

Rэк = фффстс СЧПСЧП ∑∑ /  
где Сф, Сс – среднее значение заработной платы одного сотрудника 

аппарата соответственно фактическое и по типовой структуре, руб. 
 
 
 



Контрольные вопросы: 
 

1. С помощью каких показателей можно определить эффек-
тивность труда работников аппарата управления? 

2. Как определяется каждый из этих показателей? 
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П.З. № 9. Тема: «Деловая игра «Брейн-ринг по дисциплине «Управ-
ление строительным производством» 

 
Цель работы: 

­ активация поисковой учебно-исследовательской дея-
тельности студентов; 

­ выявление потенциальных возможностей студента; 
­ формирование навыков бесконфликтного общения; 
­ организация самостоятельного овладения знаниями; 
­ активация и закрепление знаний по дисциплине. 

 
 
 
 
 



АЛГОРИТМ ПРОВЕДЕНИЯ ИМИТАЦИОННОЙ ИГРЫ 
«БРЕЙН-РИНГ ПО ДИСЦИПЛИНЕ «УПРАВЛЕНИЕ 

СТРОИТЕЛЬНЫМ ПРОИЗВОДСТВОМ» 
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Подготовка к игре: 
­ определение состава уча-

стников; 
­ ознакомление с правилами 

игры; 
­ формирование команд; 
­ подготовка вопросов 

ПРОВЕДЕНИЕ  
ИГРЫ 

ПОДВЕДЕНИЕ ИТОГОВ ИМИТАЦИОННОЙ ИГРЫ 



ТЕРМИНОЛОГИЧЕСКИЙ СЛОВАРЬ 
 

Безотказность организационной системы управления – это ее свой-
ство сохранять работоспособное состояние в течение некоторого заданного 
времени. 

Вероятность безотказной работы  - это вероятность того, что в за-
данных пределах времени отказ в работе системы не возникает. 

Власть – возможность влияния на поведение других. 
Влияние – такое поведение человека, которое вносит изменения в 

поведение, отношение человека. 
Внутренняя норма доходности (ВНД) инвестиционного проекта - 

та норма дисконта, при которой чистый приведенный доход, соответст-
вующий этому проекту, равен нулю, то есть величина приведенных эффек-
тов равна приведенным капитальным вложениям. 

Вознаграждение – это то, что человек считает для себя ценным. 
Делегирование – это передача задач и полномочий лицу, которое 

принимает на себя ответственность за их выполнение. 
Дисконтирование - процедура приведения разновременных плате-

жей к базисной дате.  
Задача – это работа или ее часть, которая должна быть выполнена 

определенным способом в определенный период. 
Инвестиционный строительный проект (ИСП) – это проект, свя-

занный с реализацией полного цикла вложения инвестиций (от начального 
вложения капиталов до завершения работ) в строительстве.  

Интеграция – это процесс достижения единства усилий всех под-
разделений организации для реализации ее задач и целей. 

Комбинирование основано на организационном и технологическом 
соединении в одном предприятии различных производств (то есть объеди-
нение в едином предприятии строительного производства, промышленно-
сти строительных материалов, изделий и конструкций, транспортных ор-
ганизаций, проектных и научно-исследовательских институтов).  

Контроль – это процесс, при помощи которого руководство органи-
зации определяет, правильны ли его решения и не нуждаются ли они в 
корректировке. 

Конфликт – отсутствие согласия между двумя или более сторонами, 
которые могут быть конкретными лицами или группами. 



Концентрация в строительстве – это объединение средств произ-
водства и рабочей силы в более крупных строительно-монтажных органи-
зациях в пределах целесообразности и экономической эффективности. 

Кооперирование – это объединение усилий разных организаций с 
целью решения общей задачи. 

Лидерство – способность оказывать влияние на отдельные или оп-
ределенные личности или группы людей, направляя их усилия на дости-
жение поставленных целей. 

Логический метод принятия решений – принятие решений, осно-
ванное на логическом анализе ситуаций. 

Менеджер – профессиональный управляющий, специалист по 
управлению, реализующий одну, несколько или систему функций управ-
ления. 

Менеджмент - это система текущего и перспективного планирова-
ния, прогнозирования и организации производства, реализации продукции 
и услуг в целях получения прибыли.  

Меры организационного развития – это деятельность, направлен-
ная на улучшение функционирования организации.  

Метод экспертных оценок - принятие решений, основанное на оп-
росе мнений специалистов. 

Методы управления – способы воздействия на объекты управления. 
Методы управления – это формы и способы целенаправленного 

воздействия на отдельных исполнителей и коллективы производственных 
подразделений, направленные на обеспечение координации их деятельно-
сти. 

Мотивация – это процесс стимулирования кого-либо к деятельно-
сти, направленной на достижение целей организации.  

Надежность системы  - это свойство, характеризующее ее способ-
ность безотказно выполнять возложенные на нее функции в течение задан-
ного времени при заданных условиях. 

Организационно-технологическая надежность систем управления 
производством -  способность организационных, технологических и эко-
номических решений сохранять в заданных пределах или достигать ре-
зультата в течение заданного времени своих запроектированных качеств в 
условиях воздействия возмущающих факторов, присущих строительству 
как сложной вероятностной системе. 

Организация – это группа людей, деятельность которых сознатель-
но координируется для достижения общей цели или целей. 



Организация – это процесс создания структуры предприятия, кото-
рая дает возможность людям эффективно работать вместе для достижения 
его целей. 

Организация производства предполагает определение ступеней и 
уровней управления, а также количество производственных подразделе-
ний. 

Переговоры – искусство прихода к таким условиям сделки, которые 
устраивали бы всех. 

Подсистемы -  крупные составляющие сложных систем, таких как 
организация, человек или машина, которые зачастую сами являются сис-
темами.  

Политика – это общие ориентиры для действий и принятия реше-
ний. 

Полномочия  - это ограниченное право использовать ресурсы орга-
низации для выполнения делегированных задач.  

Потребности – это осознанное отсутствие чего-либо, вызывающее 
побуждение к действию. Потребности можно удовлетворить вознагражде-
нием. 

Правила – точно указывают, что следует делать в конкретной си-
туации. 

Принятие решений – это связующий процесс, необходимый для 
выполнения любой управленческой функции. 

Процедуры – предписывают действия, которые должны быть пред-
приняты в конкретной ситуации. 

Решение – это выбор альтернативы. 
Система – это некоторая целостность, состоящая из взаимозависи-

мых частей, каждая из которых вносит свой вклад в характеристики цело-
го. 

Система информации предполагается наличие информационного 
фонда. 

Специализация – это приобретение навыков в какой-то области, ог-
раничение количества видов продукции, сокращение номенклатуры вы-
пускаемой продукции. 

Среднее время безотказной работы  - основа для количественной 
оценки надежности работы системы управления без внесения изменений в 
структуру и характер деятельности этой системы. 

Срок окупаемости инвестиций – это период (измеряемый в меся-
цах, кварталах, годах), начиная с которого первоначальные вложения и 



другие затраты, вязанные с реализацией проекта, покрываются суммарны-
ми результатами его осуществления. 

Стратегическое планирование – это процесс выбора целей для ор-
ганизации и решения о том, что следует сделать для их достижения. 

Стратегия представляет собой детальный всесторонний комплекс-
ный план, предназначенный для того, чтобы обеспечить осуществление 
миссии организации и достижение ее целей. 

Стресс – чрезмерное психологическое или физиологическое напря-
жение. 

Строительная продукция как товар представляет собой все, что 
может удовлетворить потребности человека в объектах недвижимости для 
купли-продажи с целью приобретения его для личного или общественного 
пользования. 

Структура организации  - это логические взаимоотношения уров-
ней управления и функциональных областей, построенные в такой форме, 
которая позволяет наиболее эффективно достигать целей организации. 

Структура организации  - это логическое соотношение функцио-
нальных зон и уровней управления, используемых для достижения целей 
организации. 

Сфера контроля – это число людей, которые подчиняются непо-
средственно данному руководителю. 

Тактика – это конкретные краткосрочные стратегии. 
Техника управления – автоматизация процесса управления. 
Технология – любое средство, с помощью которого входящие в 

производство элементы преобразуются в выходящие; она охватывает ма-
шины, механизмы, и инструменты, навыки и знания. 

Технология управления – процесс принятия управленческих реше-
ний. 

Управление – по-английски «менеджмент» - функция, вид деятель-
ности по руководству людьми в самых разнообразных организациях. 

Управление персоналом – это комплексное, целенаправленное воз-
действие на коллективы и отдельных работников в направлении обеспече-
ния оптимальных условий для творческого, инициативного, сознательного 
труда, направленного на достижение высокого конечного результата. 

Управленческое решение – основной результат управленческой 
деятельности, продукт управленческого труда. 

Управляемость – способность к изменению состояния под влияни-
ем целенаправленных воздействий. 



Услуга – объект продажи в виде действий, результатом которых яв-
ляется тот или иной полезный эффект. 

Формализованный метод принятия решений – принятие решений 
на основе объективных закономерностей, которые дают количественные 
характеристики от реализации различных вариантов решений.  

Функция – это содержательное описание деятельности субъекта 
управления, а реализация этой деятельности носит название функциони-
рования 

Цели - конкретные конечные состояния или желаемые результаты, 
которых хотят достичь члены организации, работая вместе.  

Чистый дисконтированный доход (ЧДД) -  сумма текущих эффек-
тов на весь расчетный период, приведенная к базисному моменту времени 
расчета. 

Экономико-математическая модель – это система уравнений и не-
равенств, состоящая из набора переменных величин и параметров. 

Эффективный руководитель – учитывает в своей работе ситуаци-
онные различия и действует с опережением, предвидя будущее и готовясь 
к нему, а не реагирует задним числом. 

 
Вопросы к экзамену 

 
1. Основные этапы эволюции управленческой мысли. 
2. Школы управления. 
3. Виды и сущность подходов к науке управления. 
4. Понятие управления. Инструменты управления. 
5. Понятие организации, виды организаций. Составляющие успеха 

организаций. 
6. Характеристики внешней среды организации. 
7. Среда прямого воздействия. 
8. Среда косвенного воздействия. 
9. Внутренние переменные среды организации. 
10. Требования менеджеров к инженерам. 
11. Понятие системы. Виды систем. Управляемость системы. Под-

системы. 
12. Системная модель организации. 
13. Понятие надежности системы управления. Вероятность безотказ-

ной работы системы. 
14. Пути повышения надежности систем. Принципы избыточности. 



15. Понятие менеджмента. Элементы менеджмента. 
16. Управленческое решение. Этапы рационального решения про-

блем. 
17. Виды решений. Способы принятия решений. 
18. Факторы, влияющие на процесс принятия управленческих реше-

ний. 
19. Методы принятия решений. 
20. Метод экспертных оценок. Характерные особенности метода  

экспертных оценок. 
21. Виды экспертных оценок. Последовательность использования 

метода экспертных оценок. 
22. Определение эффективности экспертизы. Процедура подбора 

экспертов. Проблема процедуры подбора экспертов. 
23. Оценка характеристик экспертов. 
24. Метод коллективной генерации идей. 
25. Логические методы принятия решений. 
26. Формализованный метод принятия решений. Этапы принятия 

решений с использованием  формализованных моделей. 
27. Экономико-математические модели, их виды, характерные осо-

бенности каждого вида. Имитационное моделирование, его сущность. 
28. Методы обработки результатов. Разделение проблем на классы. 

Анкетирование по методу Дельфы. Характерные особенности метода. 
29. Организационные формы управления организацией. Сущность 

каждой из форм. 
30. Виды специализации. 
31. Понятие функции управления. Распределение функций. Класси-

фикация функций управления. 
32. Стратегическое планирование. Планирование реализации страте-

гии. 
33. Организация взаимодействия и полномочия. 
34. Построение организаций. Понятие структуры. Виды структур. Их 

характерные особенности. 
35. Виды модификаций организационных структур управления. 
36. Бюрократическая структура. Ее преимущества и недостатки, ха-

рактерные особенности. 
37. Функциональная оргструктура. Ее виды, преимущества и недос-

татки. 



38. Дивизиональная оргструктура. Продуктовая оргструктура. Их ха-
рактерные особенности, достоинства и недостатки. 

39. Оргструктура, ориентированная  на потребителя. Региональная 
оргструктура. Их характерные особенности, достоинства и недостатки. 

40. Проектная оргструктура. Матричная оргструктура. Их характер-
ные  особенности, преимущества  и недостатки. 

41. Организация конгломератного типа. Ее характерные особенно-
сти. 

42. Децентрализованные, централизованные оргструктуры. Их ха-
рактерные особенности, преимущества  и недостатки. 

43. Типы структурных преобразований. Время изменения эффектив-
ности производства при изменении  структуры управления организацией. 

44. Характерные особенности периодов изменения структуры управ-
ления организацией. 

45. Мотивация. Теории мотивации. 
46. Психологические состояния, определяющие мотивацию  и удов-

летворенность человека своим трудом. Характеристики высокого качества 
трудовой жизни. 

47. Контроль. Виды и этапы контроля. 
48. Обеспечение эффективности контроля. 
49. Понятие эффективного руководителя. Понятия лидерства, влия-

ния, власти. Виды влияния. 
50. Стиль руководства. Типы руководителей. 
51. Понятие методов управления. Их виды. Требования, предъявляе-

мые к методам управления. 
52. Организационно-распорядительные методы. Их формы. Эффек-

тивность их использования. 
53. Экономические методы управления. 
54. Социально-психологические методы управления. Их виды в за-

висимости от формы воздействия. 
55. Сущность и задачи управления персоналом организации. Состав 

и структура персонала управления, его основные характеристики. 
56. Методика определения структуры и динамики персонала в орга-

низации. 
57. Методика определения и анализа показателей производительно-

сти труда в организации. 
58. Методика определения и анализа издержек на рабочую силу в ор-

ганизации. 



59. Статистика профессионального обучения. 
60. Формирование  и развитие персонала управления. Этапы плани-

рования трудовых ресурсов. Методы отбора. 
61. Организационное развитие. Причины сопротивления переменам. 
62. Меры организационного развития. Понятие конфликта. Типы 

конфликта. Его отрицательные и положительные последствия. 
63. Стили разрешения конфликта. Обеспечение эффективности орга-

низационных перемен. 
64. Понятие стресса. Физиологические, психологические признаки 

стресса. Причины стресса. 
65. Переговоры. Особенности переговоров. Тактика при ведении пе-

реговоров. 
66. Понятие ИСП. Виды ИСП в строительстве. 
67. Определение эффективности ИСП. 
68. Этапы жизненного цикла строительной продукции. Их характер-

ные особенности. Управление ИСП. 
69. Услуги. Характеристики услуг. Классификация услуг. 
70. Стратегические подходы к достижению наилучшей взаимоувязки 

спроса и предложения на предприятиях сферы услуг. 
71. Особенности услуг в строительстве. Строительная продукция как 

товар. Характеристики строительной продукции как товара в реальном ис-
полнении. Дополнительные услуги, подкрепляющие интерес покупателя. 

72. Современные тенденции развития менеджмента в РБ. 
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