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Предисловие

В условиях развития современных информационных технологий, широкого доступа к научно-методическим изданиям и учебным базам данных с анализом практических примеров деятельности организаций возникает необходимость перехода от чисто теоретического изложения материала к увеличению объема практических занятий. При этом основной акцент делается на предварительную самостоятельную подготовку участников семинара. Цель настоящего учебно-методического пособия заключается в разъяснении, рекомендациях и указании на литературу по материалам для самостоятельной подготовки к каждому семинарскому занятию. Безусловно, в полном объеме материал по каждому вопросу здесь не приводится, да и такая цель не преследовалась. Даются основные понятия, определения, принципы, категории, модели, которые позволят слушателям самостоятельно на базе литературных источников разобраться в приведенных вопросах. 

Перечень рекомендуемой литературы можно существенно пополнить (это уже будет творческий поиск слушателя), однако все главные положения и материалы по вопросам тем семинарских занятий в приведенных изданиях можно найти.

В данном пособии 10 тем семинарских занятий, материалы по каждой теме идентичны по структуре. Восемь основных вопросов темы являются предметом обсуждения на занятии. Проведение занятий по теме предполагает предварительную самостоятельную подготовку слушателей. На изложение сути вопроса докладчику выделяется 5 минут, еще 5 минут на обсуждение спорных моментов. Время проведения занятий по каждой теме составляет два академических часа, в конце подводится итог по всей теме. Общий цикл практических занятий составляет 20 академических часов.

Работа с данным пособием, его внимательное изучение, чтение рекомендованной литературы дадут обучающимся больше возможности для глубокого освоения профессии менеджера с теоретической  и практической точек зрения.

ЗАНЯТИЕ 1

Общие понятия о менеджменте

Основные вопросы

1. Менеджмент и предпринимательство, общие черты и различия.

2. Функции менеджера и их содержание.

3. Основные концепции менеджмента как науки о хозяйственном управлении.

4. Применение общенаучных методов в исследовании менеджмента.

5. Ситуационный и комплексный подходы при исполнении управленческих функций.

6. Горизонтальное и вертикальное разделение труда  в процессе управления. 

7. Уровни управленческой структуры и функциональные зоны.

8. Основные тенденции в теории и практике управления на современном этапе.

Рекомендации к самостоятельной подготовке

В ходе подготовки к практическому занятию необходимо прочитать рекомендованную литературу и уяснить основные категории и понятия: менеджмент, менеджер, предпринимательство, предприниматель, управление, субъект и объект управления, управленческие подходы, функции, принципы, методы менеджмента и др.
Работа менеджера охватывает самые различные стороны производственной деятельности людей, приборов и оборудования, средств связи и др. Следует провести условное разграничение таких понятий, как управление персоналом и управление непосредственно материально-технической базой производства.
Управление персоналом — это деятельность, охватывающая социально-экономические вопросы, экономические отношения людей, а также социально-психологические, моральные, этические, национальные, религиозные и другие вопросы взаимоотношений работников. Менеджер должен знать, что управление людьми невозможно без управления собой как личностью, поэтому важное значение имеет выработка качеств, необходимых руководителю, навыков управления, умения обучать подчиненных, использовать в работе передовые достижения управленческой науки и практики, силу личного примера и власть.
Управление материально-технической базой производства — это работа менеджеров по выработке технической и технологической политики, управлению поставками и сбытом, финансами, по снижению издержек, эффективному использованию управленческой информации и адекватное принятие решений.
Работа с техникой и технологиями ведется не только - «напрямую», но и через управление сотрудниками. Под руководством менеджера осуществляется научное прогнозирование, планирование и создается система контроля за деятельностью работников, деловых партнеров и конкурентов. Поэтому деление управленческого труда на управление персоналом и техникой принято лишь в учебных целях. В действительности в повседневной работе менеджер занимается этими вопросами одновременно. Он организует разработку бизнес-плана и его реализацию, планирует и осуществляет меры по сертификации продукции и контролю качества, управляет нововведениями и изменениями, связанными с внутренними и внешними условиями работы, жизненным циклом продукции и т. д.
В самом общем виде работа менеджеров представлена в учебной литературе как функции менеджмента. Назовем некоторые из них.
Планирование. Его сущность состоит в том, что руководство определяет цели и задачи предприятия, принимает решения по ним, вырабатывает стратегию, устанавливает способы и сроки достижения запланированного, а также исполнителей и ответственных лиц за использование материальных, финансовых и трудовых резервов и ресурсов. Планирование включает следующие виды: финансовое, кадровое, технико-технологических показателей, поставок и сбыта (маркетинговое), инновационное.
Организация. Организация рассматривается как процесс и охватывает деятельность менеджера, связанную с определением управленческих структур, решением кадровых вопросов, распределением полномочий и ответственности, организацией работы отделов и служб, ведением деловых переговоров, представительством, приемом делегаций, организацией рекламы и т. д.
Мотивация. Хорошо спланированная и организованная работа предприятия не даст желаемого результата, если сотрудники не будут иметь должных мотивов к труду. Известным стимулом к труду является высокая заработная плата и премии. Но более высокая мотивация предусматривает для работников моральное поощрение, духовный комфорт, возможность самоутверждения, справедливое распределение работы и ее оплаты, удовлетворение процессом труда и т. д. Менеджер должен постоянно следить за этими процессами и совершенствовать мотивационную деятельность. 
Контроль. Перечисленные выше функции менеджмента останутся благими пожеланиями и намерениями, если не будет обеспечен надлежащий контроль на предприятии. Контроль бывает внутренний и внешний, общий и частный, периодический и постоянный и т. д. Контролируют нормы расходования материальных и финансовых средств, осуществляют технический и технологический контроль, контроль качества продукции, проверяют нормативы и соответствие им конкретных видов работ. Однако контроль становится действенным лишь тогда, когда по итогам или в ходе его проведения принимаются меры по устранению недостатков и причин порождающих нежелательные явления.
Таковы функции менеджмента в общих чертах. В действительности деятельность менеджера намного сложнее и содержательнее. Он анализирует информацию, принимает решения, координирует действия сотрудников, отлаживает систему коммуникаций, обучает и воспитывает подчиненных. Он творчески применяет экономические, правовые, психологические и педагогические знания, исходя из конкретной сложившейся обстановки.
Изучив сущность и функции менеджмента, можно приступить к подготовке вопросов о менеджменте как науке и общенаучной методологии в исследовании менеджмента, т.е. о его предмете и методе.

Менеджмент — сравнительно молодая наука, поэтому трудно в полной мере охватить в одном кратком определении все многообразие подходов ученых к данному вопросу. К тому же не прекращается полемика по поводу того, что такое менеджмент: наука об управлении или искусство управления, или и то и другое, или это синтез многих научных знаний об управлении. Единого мнения у ученых пока нет.
Менеджмент действительно вобрал в себя научные знания и практический опыт экономики, правовых и технических наук, социологии, педагогики, математики, кибернетики, информатики, статистики, медицинских знаний и других наук, касающихся проблем управления. Но у каждой из них есть свой предмет и метод. Что же является объединяющим началом?
Среди ученых нет единства и по вопросу о методах менеджмента. Здесь происходит объединение методологии науки с конкретными методами управленческой деятельности, перечисление принципов и методов управления.
Предмет менеджмента — это изучение законов и закономерностей жизнедеятельности организаций, отношений людей в процессе управления. Это законы онтогенеза, синергии, пропорциональности, реальных условий, административной емкости, закономерности ритмичности работ, фронта работ и т.д.

Методология менеджмента — это учение об основных функциях, принципах и методах управленческой работы, системе важнейших ее показателей и результатов. Основой учения являются общие для всех наук методы — исторический и логический, анализ и синтез, диалектика, конкретный и абстрактный, взаимосвязь условий и явлений и т. д.
Методы и принципы менеджмента — это правила и способы управления деятельностью организаций. К методам менеджмента относят организационные, административные, экономические и социально-психологические. Принципами менеджмента являются: единоначалие, внутрипроизводственное планирование и разделение труда, нормирование и учет, дисциплина и ответственность, уважение и признание права всех форм собственности, честность, правдивость, верность слову, целеустремленность
Обратите внимание на современные условия, в которых находятся наши предприятия. Материал по истории развития науки и практики управления рекомендуется изучать по направлениям, «школам» и концепциям менеджмента. Важно учесть, что новые взгляды на проблемы управления производством возникают не сами по себе, а вследствие изменений в общественном производстве, экономических отношениях и социальной среде. Эволюция взглядов на управление тесным образом связана с открытиями и изобретениями в области техники и технологии, использованием новых источников энергии, новыми сферами человеческой деятельности, расширением международных связей и т. д.
Рационалистический подход. Управление производством на основе изучения трудовых операций на рабочих местах, хронометраж, выявление приемов и способов работы, ведущих к росту производительности и интенсивности труда. Применение оплаты рабочей силы по двум ставкам: меньшей — при недовыполнении нормы и значительно большей — при ее перевыполнении. Расстановка рабочих в зависимости от способностей и физической силы. Это механический подход к роли и месту человека в процессе производства.
Процессный подход. Один из ранних подходов к управлению, применяемый и в настоящее время. В нем функции управления рассматриваются не отдельно, а как взаимосвязанные между собой. Таких функций управления несколько: планирование, организация, распорядительство, мотивация, координация, контроль, коммуникация, исследование, принятие решений, подбор кадров, заключение сделок и т. д. Такой подход базируется на основных положениях административной школы управления, признающей необходимость разделения труда, власти и ответственности, дисциплины, единоначалия, иерархии и т. д.
Рациональная бюрократия. Это завершающая концепция классической школы менеджмента. Модель рациональной бюрократии в управлении включает положения из рационалистического и процессного подходов, но более развитые под влиянием совершенствования военного производства в годы перед Первой мировой войной. В эту концепцию входят положения: о необходимости глубокого разделения труда по функциональному признаку, строгая иерархия, четко очерченные права и обязанности на базе принятых норм и правил, формальный подход к работникам без учета их личных качеств, конкурсная система подбора сотрудников и сложная бюрократическая система их продвижения по службе и увольнения.
Школа человеческих отношений. Подход к управлению ориентированный не только на технику и функции организации, но и на человека. Учитываются возможности коллектива, поведение в нем работника, его роль, свойства личности и создание условий, удовлетворяющих потребности людей. Кроме того, используется интеллектуальный потенциал человека в интересах организации, создание обстановки, способствующей раскрытию его индивидуальных способностей, творчества, изобретательности, стремления к достижению целей организации, гибкость и гармония в отношениях между менеджером и работниками, управление не на основе формальных инструкций, а руководствуясь конкретными условиями и обстановкой.
Системный подход. Это управление, ориентированное на комплексный подход к решению проблем организации. При таком подходе предприятие рассматривается как сложная система с внутренними и внешними связями. Главная роль в управлении организацией отводится ее лидерам, элите руководителей. Вместе с тем в зависимости от обстановки действуют не только менеджеры, но и весь коллектив. В рамках системного подхода создана концепция управления «7—5». В нее вошли главные направления деятельности менеджеров: стратегия, структура, системы и процедуры, сотрудники, стиль управления, квалификация, ценности. Такой подход указывает на многомерность организации и необходимость учета множества внутренних и внешних переменных.
Ситуационный подход. Данная концепция разработана в конце 60-х гг. Это способ управления, решения проблем в зависимости от складывающейся ситуации. Ситуационный подход не отвергает прежних достижений управленческой науки. Конкретные условия и ситуации требуют от менеджера творческого применения тех или иных подходов в менеджменте, так как одни и те же действия в различных условиях могут дать прямо противоположные результаты. Ситуационный подход предполагает знание средств профессионального управления, их сильных и слабых сторон. Менеджер должен правильно оценивать ситуации и принимать конкретные меры для эффективного управления. Таким образом, это не набор каких-то конкретных мер, а скорее способ мышления, охватывающий организационные проблемы и методы их решения.
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ЗАНЯТИЕ 2

Переменные внутренней и внешней сред организации, их взаимосвязь

Основные вопросы

1. Основные требования к формулированию целей

2. Виды целей: миссия, общие фирменные цели, цели подразделений фирмы. Цели и задачи.

3. Общие признаки организации и законы существования.

4. Структуры организации, горизонтальное и вертикальное разделение труда.

5. Делегирование полномочий – основа взаимосвязи между уровнями управления предприятием. Виды полномочий. 

6. Принципы и методы организации производственного процесса. 

7. Свойства личности и влияние среды на поведение сотрудников  в организации.

8. Характеристики факторов внешней среды организации

Рекомендации к самостоятельной подготовке

Одним из главных направлений деятельности менеджера являются выбор целей и целевое управление, поэтому изучение данной темы следует начать с выяснения объективного характера целей, которые ставят и осуществляют любые организации.
Почему цели носят объективный характер? Какие обстоятельства заставляют руководство фирм избирать именно такие цели? Каждая организация, фирма занимает в обществе определенное место и выполняет определенную роль, характеризуется социальными, экономическими, технико-технологическими и иными показателями. Руководители, определяя цели, вынуждены считаться с этими объективными обстоятельствами. Но в то же время цели носят и субъективный характер, ибо они порождены людьми-собственниками и руководителями организаций. На первый взгляд, это обстоятельство выступает как бы определяющим и само собой разумеющимся. Но это лишь видимость.
Чтобы убедиться в объективности выбора целей, Следует рассмотреть простые и наглядные примеры из жизни. Сравните два предприятия, различные по размерам производства, количеству работающих, формам собственности, структуре управления и т. д. Более крупные предприятия располагают большими возможностями в выборе и реализации целей, чем меньшие; но более свободными в выборе целей и способов их реализации являются частные предприятия, а не государственные.
Объективность целей подтверждает также процесс их реализации. Если цели выбраны правильно, то они являются реальными, достижимыми, ведущими к росту и развитию, процветанию фирмы, и тогда они отвечают интересам и владельцев предприятия, и всего общества.
Цели многообразны и взаимосвязаны между собой. Их взаимообусловленность закономерна и связана с тем, что фирма, как правило, действует на основе избранной миссии, от которой зависят стратегические, тактические и оперативные цели и задачи.
Предприятие. Это юридическое лицо, утвержденное согласно закону, имеющее устав, определенную структуру, оформленность, имущество и выступающее в хозяйственной практике от собственного имени.
Функциональная структура организации производства. На предприятии создаются подразделения по важнейшим направлениям его деятельности: производство, сбыт, финансы, поставки и т. д. Они отличаются высокой степенью централизации, четкими и надежными коммуникациями, бывают двух видов — «простой» и «машинной бюрократии».
Дивизиональная организационная структура. Это ряд связанных между собой предприятий «машинной бюрократии», получивших большую самостоятельность и имеющих функциональную структуру организации. Корпорация с дивизиональной структурой имеет штаб-квартиру, офисы, суперотделения, отделения, суботделения. В основе перехода фирм к дивизиональной структуре лежит диверсификация производства.
Территориальная структура. При этой организации каждое отделение фирмы практически отвечает за разработку, производство и сбыт однородной продукции на данной территории.
Продуктовая структура. Это разновидность дивизиональной структуры, при которой каждое отделение специализируется на выпуске специфического товара.
Холдинговая структура. Это организация в особо крупных и диверсифицированных фирмах, где отделения имеют свободу деятельности. С центром их связывает финансовая зависимость от главной компании, которой принадлежит контрольный пакет акций.
Инновационная структура. Как правило, она двухсекторная. В первом секторе выпускается традиционная высокоприбыльная продукция, во втором разрабатывается и осваивается выпуск новейшей продукции, ведутся работы на «будущие деньги».
Одной из функций менеджмента является координация работы организации. Для наиболее полного понимания данной функции необходимо знание многих вопросов управления. 

Следует начать с выяснения признаков и законов организации. Это даст возможность на практических примерах работы отечественных и зарубежных предприятий  и учреждений в различных сферах экономики показать влияние признаков и законов организации на их дальнейшую судьбу.

Важнейшим понятием является делегирование  полномочий, которое определяет как процесс создания структуры, так и работы по распределению задач межу уровнями иерархии организации. Управленческие полномочия являются основой, на которой базируется власть менеджера, стиль управления, роль и место занимаемое им в делах предприятия. Полномочия определяются и зависят от организационной и управленческой структуры предприятия, коммуникаций, стратегии, организационной культуры и других обстоятельств. В данном вопросе необходимо сосредоточить свое внимание на усвоении основных видов полномочий, правах и обязанностях руководителей, необходимости и возможности делегирования полномочий. В то же  время от полномочий руководителей зависят все организационные вопросы образования и деятельности предприятия, изменения организационной и управленческой структуры и т.д. Общих правил делегирования  на каждый конкретный случай не существует. Подход здесь только индивидуальный, творческий.

Изучая рекомендованную литературу, следует обратить внимание на то, что многие западные  фирмы идут по пути децентрализации производственной  и коммерческой деятельности. Однако это делается до определенных границ, так как за их пределами высшее руководство начинает терять способность необходимого контроля и эффективность управления.

Рассматривая технологию как фактор внутренней среды организации необходимо начать с определения производственного процесса и принципов его формирования. 

Процесс производства - это деятельность человека, который приводит в движение и изменение средства и предметы труда с целью получения исходного, промежуточного или конечного продукта.
Различают процессы: 

· основной;

· вспомогательный; 

· обслуживающий.
Принципы организации производственного процесса:
1. Механизация и автоматизация.

2. Специализация и унификация.

3. Пропорциональность и планомерность.

4. 
Непрерывность и ритмичность.

5. Комплексность и гибкость.

6. Параллельность и прямоточность.

Социально-технический подход к организации

производственного процесса:
1. Работа должна быть напряженной и содержать элементы разнообразия.

2. Необходимо, чтобы работа позволяла человеку учиться и продолжать свое образование.

3. Работа должна давать сотрудникам возможность реализовать в определенных пределах функцию принятых решений.

4. Необходимо признавать и поощрять за срок и хорошо выполненную работу.

5. Работа должна давать право на определенную социальную поддержку.

6. Работа должна быть условием для реализации определенной зависимости между результатами труда и социальным положением работников.

7. Организация производственного процесса должна увязывать характер работы с желаниями работника.

Социально-технический подход к организации производственного процесса предусматривает взаимосвязь между технической системой и социальной организацией, в которой этот процесс осуществляется.
Подготовку к теме «Личность в организации» рекомендуется начать также с усвоения основных категорий и понятий. При этом необходимо учитывать, что личность является объектом изучения многих наук: философии, истории, психологии, педагогики, медицины и др. Личностью интересуются художники, писатели и поэты, объектом пристального внимания личность человека является для юристов. Личность является также предметом изучения, экспериментов и спекуляций религиозных сект, экстрасенсов, просто шарлатанов и дельцов от науки и религии.
Для менеджмента личность человека как объект и субъект управления важна с точки зрения поведения его на работе, общения с сотрудниками, отношения к делу, способностей, опыта, порядочности, честности и других черт характера. Не случайно в менеджменте разработаны концепции человеческого капитала, человеческих отношений и поведения.
Однако роль и поведение человека в процессе производства можно понять и объяснить лишь тогда, когда будут выяснены условия, в которых формировалась личность.
Личность - человек как носитель каких-либо свойств и качеств (рис. 1).
Психология личности — это совокупность психических процессов, обусловливающих какой-либо род человеческой деятельности, субъект отношений.
Характер — отличительная черта, признак, индивидуальный склад личности человека, проявляющийся в особенностях его поведения и отношении к действительности.
Направленность личности — устойчивое поведение человека в различных жизненных ситуациях, обусловленное интересами, мотивами, стремлениями, уровнем культуры, воспитания, идеалами и склонностями.
Темперамент — совокупность душевных, психических свойств человека, которые характеризуют его возбудимость и поведение в различных условиях, уровень жизненной энергии. Различают темпераменты: холерический, сангвинистический, меланхолический и флегматический (таблица).
Свойства и качества  личности

Рис. 1

Основные типы характера

	Гиперактивный
Аутистический
Лабильно-циклоидный
Демонстративный 

Психастенический 

Неустойчивый 

Комфортный


	· инициативный, предприимчивый, коммуникабельный, вспыльчивый, с поверхностными суждениями.

· независимый, малообщительный, рациональный, трудолюбивый.
· с перепадами настроения и работоспособности в зависимости от внешних и внутренних факторов, обидчивый.
· стремящийся к успеху любой ценой, манипулирующий окружающими, не критичный по отношению к себе.
· пунктуальный, добросовестный, склонный к анализу, нерешительный, без твердых позиций.

· беспринципный, стремящийся к сиюминутным выгодам и удобствам, коммуникабельный.

· несобранный, несамостоятельный, неуверенный в принятии решений, консервативный.


	Некоторые свойства   личности
	Типы темперамента

	
	Сангвиник
	Меланхолик
	Холерик
	Флегматик

	Эмоции
	слабые кратковременные
	сильные длительные
	сильные кратковременные
	слабые длительные

	Самооценка
	реальная
	средняя
	завышенная
	заниженная

	Коммуникабельность
	умеренная
	ниже средней
	высокая
	низкая

	Отношение к нововведениям
	преимущественно положительное
	преимущественно отрицательное
	положительное
	безразличное

	Отношение к порученному делу
	ответственное
	формальное
	поверхностное
	равнодушное

	Поведение в сложных ситуациях
	расчетливое
	растерянное
	непредсказуемое
	хладнокровное

	Результативность затрат труда
	высокая
	умеренная
	средняя
	средняя

	Отношение к критике
	спокойное
	обидчивое
	агрессивное
	безразличное

	Подверженность влиянию
	слабое
	высокое
	умеренное
	слабое


Примечания: 1. В чистом виде типы темпераментов почти не встречаются. Все грани в мире условны и подвижны.

2 Характеристика свойств дана в усредненном виде на основе черт характера, присущих личности с тем или иным темпераментом.

Основные факторы внешней среды организации


Рис. 2
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ЗАНЯТИЕ 3

Стратегия организации, сущность и принципы планирования

Основные вопросы

1. Содержание основных типов стратегий фирмы.

2. Этапы стратегического планирования.

3. Источники информации для формирования стратегии развития фирмы.

4. Корпоративно-портфельный подход к выработке стратегии фирмы.

5. Сущность главных принципов планирования.

6. Основные требования к внутрифирменному планированию.

7. Отличия маркетингового, финансового и производственного планов.

8. Бизнес-план. Содержание основных разделов.

Рекомендации к самостоятельной подготовке

Стратегическое планирование – одна из важнейших проблем, которую решает высшее руководство фирмы. Стратегия рассматривается как траектория движения фирмы в перспективном периоде, определяющая направления развития, сферы деятельности, систему взаимоотношений фирмы с другими субъектами рынка и приводящая к намеченным целям. Стратегия устанавливает, с помощью каких средств, методов и инструментов планируется достичь этих целей. 

Следует кратко охарактеризовать четыре основных (эталонных) типов стратегий:

1. Стратегии концентрированного роста:

· усиление позиций на рынке;

· поиск новых рынков;

· развитие продукта.

2. Стратегии интегрированного роста:

· обратной интеграции (рост фирмы за счет приобретений, усиления контроля над поставщиками, создание дочерних структур в области снабжения);

· за счет приобретений или усиления контроля над структурами, находящимися между фирмой и конечными потребителями.

3. Стратегии диверсифицированного роста:

· централизованной диверсификации;

· горизонтальной диверсификации;

· конгломеративной диверсификации.

4. Стратегии сокращения:

· ликвидации;

· «сбора урожая»;

· сокращений (закрытие или продажа);

· сокращения расходов.

При оценке стратегии необходимо ответить на следующие вопросы:

Совместима ли стратегия с возможностями фирмы?

Допустима ли степень риска реализации стратегии?

Обладает ли организация достаточными ресурсами и резервами?


Является ли данная стратегия лучшим способом применения ресурсов фирмы?

Рассматривая основные этапы стратегического планирования, необходимо отметить, что отправной точкой для стратегического планирования является пересмотр целей, ценностей и миссии организации. Следующий аспект процесса разработки стратегии – это анализ окружающей (внешней) среды. Разработка профиля компании отражает количество и качество основных ресурсов компании, опыта и знания ее руководства в области маркетинга, финансов, операций (производства), человеческих ресурсов, а также культуры и образа корпорации. Первым шагом при анализе альтернатив и выборе стратегии является  –  SWOT- анализ (strengthness – сильные стороны; weakness – слабые стороны; opportunity - возможность; threat - угроза). Реализация стратегии предполагает разработку политики, тактики, процедур и правил. Вслед за этапом управления и контроля реализации стратегического плана наступает завершающий этап-оценка стратегии и оценка структуры.

Рассматривая информационную базу стратегических данных, необходимо определять ее как совокупность сведений об организации, ее сильных и слабых сторонах, внешнем окружении, содержащихся в нем угрозах и опасностях, тенденциях их развития. Должны быть раскрыты вид и форма получения информации из внутренних источников (бухгалтерская и статистическая информация, текущие наблюдения, специальные исследования) и внешних источников (партнеры и посредники, сотрудники других фирм, публикации в прессе, промышленный шпионаж и т.п.).

Рассматривая портфельный подход к стратегии фирмы или компании, следует рассматривать их как совокупность нескольких производств, руководители которых поддерживают баланс между ними путем увеличения инвестиций в одних  и сокращения в других, в соответствии со сложившейся ситуацией. Следует раскрыть наиболее известные матричные модели выбора стратегии – «матрицу делового роста», разработанную Бостонской консалтинговой группой, матрицу стратегий М. Портера.

При анализе главных принципов планирования раскрываются следующие категории и понятия: научность, непрерывность, координация, практичность, гибкость, рекомендуемость, контроль, директивность.

К важнейшим требованиям внутреннего планирования относят:

- участие в планировании лиц, причастных к его выполнению «сверху вниз» и «снизу  вверх»;

- непрерывность планирования, координация деятельности при составлении и выполнении планов;

- реальность поставленных целей и средств ее достижения;

- научный подход к планированию;

- взаимное согласие и увязка стратегического плана с краткосрочными и оперативными;

- разработанность системы контроля.

Функциональные планы (маркетинговые, финансовые, производственные, развития персонала и т.п.) предназначены, прежде всего, для помощи при внедрении стратегического плана организации.  Формы, в которых разрабатываются планы – это ключевые краткосрочные цели и тактические подходы к решению насущных проблем, возникающих на данном этапе в каждой из функциональных сфер.

Модель бизнес-плана определяется принадлежностью плана к тому или иному типу, а также особенностями организации, для которой он разрабатывается. В общем виде, согласно существующим рекомендациям бизнес-план должен состоять из следующих разделов.

1. Возможности фирмы (резюме).

2. Виды и особенности продукта.

3. Рынки сбыта продукции и услуг.

4. Конкуренция на рынках сбыта.

5. План маркетинга.

6. План производства.

7. Организационный план.

8. Финансовый план.

9. Правовое обеспечение деятельности

10. Оценка рисков и страхование.
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ЗАНЯТИЕ 4

Управленческие структуры организации

Основные вопросы

1. Понятие управленческой структуры и факторы, определяющие ее построение.

2. Основные виды управленческих структур.

3. Связь между видом деятельности и формируемой управленческой структурой организации.

4. Координация, как связующее звено между функциями управления. Роль управленческой структуры.

5. Необходимость интеграции и децентрализации при построении управленческих структур.

6. Бюджетирование организации и создание центров ответственности при создании системы финансового управления предприятием.

7. Экономико-правовые формы управленческой структуры.

8. Структура организации и проблемы взаимоотношений интересов собственников предприятия, топ-менеджеров, рядовых, сотрудников

Рекомендации к самостоятельной подготовке

На первых занятиях была выяснена сущность организации и ее структура. Необходимо более подробно и прочно усвоить управленческие структуры, ибо структура организации определяет структуру управления ею.

Начать изучение проблем управления надо с анализа организационной структуры управления двух видов: централизованной и децентрализованной.

В результате анализа схем управления  приходим  к выводу, что различия в структурах управления сводятся к следующему, что при децентрализации:

- устранены должность вице-президента по управлению и одно из звеньев управления;

- получили большую свободу действий управляющие по службам;

- возросла нагрузка на президента, определяющего приоритет служб.

В ходе подготовки к семинару необходимо выяснить преимущества и недостатки двух систем управления.

Если предприятие акционерное, то в зависимости от размеров и национального законодательства руководство компании назначается собранием акционеров и состоит от 3 до 20-30 человек. На крупных предприятиях образуется совет директоров. Он рассматривает наиболее важные вопросы, кадровые назначения высшей администрации и контроль за их работой.

Совет директоров назначает исполнительный орган. Например, в США – высшая администрация, в Германии – правление, во Франции – директорат.

Исполнительные органы занимаются вопросами развития производства и реализации продукции, текущими расходами, назначают руководителей средних и нижних звеньев управления.

В состав высших управляющих органов входит вице-президент. Эту должность занимают руководители промышленных групп, филиалов производственных подразделений. Например, в крупных банках работают несколько вице-президентов с целью предоставления возможности большому количеству клиентов вести переговоры непосредственно с самим вице-президентом.

Руководителями среднего звена являются заместители управляющих заводами, отделениями, начальники подразделений отделов и групп центральных контор. В их компетенцию входят: планирование, организация, наука, производство и сбыт, обеспечение информационных потоков, текущий контроль, учет и работа с кадрами.

В состав низшего звена управления входят должностные лица, непосредственно руководящие работниками предприятия. Это мастера, старшие клерки, начальники секций, бригадиры и т. д. 

Кто и чем занимается в ходе управленческой деятельности?

Президент компании осуществляет общее руководство внутренними и внешними связями предприятия.

Вице-президент по вопросам организации и управления подчиняется президенту и организует планирование и контроль за финансовой деятельностью, осуществляет перспективное планирование, рекомендует методы контроля и учета, анализирует финансовый план, рассматривает организационную структуру подразделений и рекомендует кадры для них.

Вице-президент по административно-организационному планированию анализирует структуру организации предприятия, ведет работы по совершенствованию системы управления и планирования, рекомендует политику корпорации в сфере организации, устанавливает процедуру для разработки справочника по организационному устройству фирмы.

Директор по финансовому планированию и контролю разрабатывает процедуру составления финансового плана, готовит бюджет головного предприятия и руководит его выполнением, анализирует финансовую деятельность отделов и служб, проводит мероприятия по повышению уровня планирования и контроля.

Директор групп по службам управления анализирует деятельность отделов и контроль прибыли и активов, рекомендует структуру организации, кадры для отделов, обучает технике финансового анализа сотрудников, представляет аналитический материал по финансам для вице-президента группы, организует административное обслуживание, обеспечивает связь и помощь различным подразделениям фирмы.

Главные управляющие отделов и служб несут ответственность за проектирование продукта, его производство и сбыт, прибыль и убытки, осуществляют полный контроль за работой персонала.

Управляющие низшего звена организуют и контролируют работу на своих участках.

Отрицательное явление любой системы управления – это бюрократизация. Одним из известных и действенных направлений борьбы с бюрократией является расширение управленческой демократии. Обновление ассортимента товаров и услуг требует большой гибкости производства, сокращения времени на бюрократические увязки и согласования. В современных условиях этому процессу соответствует новая организационная модель управления производством. В ней проектный метод превращается в матричный. Возникает «двойное» управление, матрица, в которой  управление по производимому продукту разбивается на отдельные участки по его материально-техническому обеспечению, кадровому обеспечению и т.д. Однако это ведет к усложнению управления, повышает вероятность неувязок между различными звеньями матрицы. Вместе с тем уменьшается степень зависимости от бюрократов, лиц, тормозящих изменения в производственном процессе.

Матричной системе управления присущи следующие черты:

- сосредоточение важнейших управленческих функций непосредственно на производственном уровне;

- значительное сокращение функций надзора и контроля у персонала управления;

- уменьшение числа уровней управления между «верхами» и «низами»;

- изменение функций управляющих от контроля к «поддержке»;

- рост числа высшего руководства и тенденция к коллективному руководству;

- возможность прямого диалога между высшим руководством и исполнителями по всем проблемам политики фирмы.

Конгломераты состоят из основной фирмы и дочерних компаний, рассматриваемых в качестве отдельных экономических центров. Основная материнская фирма покупает и продает дочерние фирмы в соответствии со своей стратегией роста.

Основными предпосылками к внедрению системы бюджетирования являются необходимость получения достоверной информации для принятия управленческих решений, отсутствие четкой системы ответственности за результаты деятельности компании, а также механизма планирования и контроля достижения конкретных целей, постоянная нехватка или избыток денежных средств.

Многие руководители украинских предприятий считают, что система бюджетирования предназначена только для планирования своей деятельности и анализа этих планов. На самом деле система бюджетирования имеет более широкое применение. Она позволяет управлять компанией через центры финансовой ответственности. При рассмотрении выполнения планов и отклонении от них руководство получает возможность контролировать не только финансовые показатели компании, но и слабые места в управлении.

Условно различают три вида центров ответственности: центры затрат, центры прибыли, центры инвестиций. Различие между ними состоит в уровне децентрализации контроля над различными финансовыми элементами.

Центры затрат – это сегменты бизнеса, которые осуществляют собственными силами контроль за своими текущими затратами в рамках отведенного им бюджета таких затрат. Как правило, данные центры имеют право самостоятельно распоряжаться сэкономленными средствами. Центры затрат сами не приносят доходов и чаще всего в компании осуществляют обслуживание других прямо приносящих доход подразделений. Осуществляя контроль за исключительно текущими затратами, такие центры не контролируют капитальные затраты, что и является их отличительной особенностью.

Центры прибыли – это сегменты бизнеса, которые самостоятельно контролируют не только текущие затраты компании, но и собственные доходы. Следовательно, центрами прибыли могут стать только те структурные единицы компании, которые напрямую причастны к получению доходов. Центры могут распоряжаться самостоятельно определенной частью прибыли, которую они генерируют. Будучи более децентрализованной частью бизнеса, чем центры затрат, центры прибыли тем не менее не контролируют инвестиций или капитальных затрат. Как следствие, влияя на доходы и затраты текущего характера, не контролируя инвестиции, непосредственно не принимают решений, которые могут изменить амортизационные отчисления предприятия.

Центры инвестиций – наиболее децентрализованные единицы бизнеса, поскольку их руководство, кроме доходов и затрат, контролирует и собственные инвестиции. Неудивительно, что такие центры создаются, как правило, на верхнем уровне управления предприятием либо в рамках юридически обособленных хозяйственных единиц.

Важным направлением в развитии управленческих структур является использование аутсорсинга. Аутсорсинг – это передача стороннему подрядчику некоторых бизнес-функций или частей бизнес-процесса компаний.

Аутсорсинг позволяет организации фокусировать свои ресурсы непосредственно на основных целях бизнеса, поручая второстепенные функции другим компаниям, являющимся профессионалами в этих  отдельно взятых отраслях. Следовательно, в основе аутсорсинга лежит принцип, в соответствии с которым организация (компания) должна заниматься исключительно тем, в чем она имеет конкретное преимущество, т.е. бизнес-процессами, определяющими ее стратегию.

Обычно различают два типа аутсорсинга: 

- IТ-аутсорсинг – это администрирование сетей, разработка и поддержка программных приложений, т.е. аутсорсинг информационных технологий;

- ВР-аутсорсинг (аутсорсинг бизнес-процессов) – это делегирование в аутсосеру таких бизнес-функций, как ведение бухгалтерского учета, управление персоналом, маркетинг, продажи и т.д.

Разного рода  союзы и партнерства все интенсивнее практикуются как крупными, так и малыми компаниями, и аутсорсинг здесь – ключевое звено.

В недалеком будущем в бизнес войдет новый тип менеджера – менеджер по аутсорсингу (емкость мирового рынка аутсорсинга в 2004 году составила порядка 320 млрд. $). В его обязанности будет входить:

- управление отношениями с партнерами и подрядчиками компаний;

- ответственность за централизацию и оптимизацию всех аутсорсинговых контрактов;

- обеспечение максимального уровня координации всего партнерства.

Аутсорсинг стандартизирует и унифицирует вспомогательные бизнес-процессы, обеспечивая компании ту операционную эффективность, которую она может себе позволить. Специалисты в области аутсорсинга считают, что компании постепенно перепрофилируются от традиционного управления ресурсами к управлению результатами.

При подготовке к семинару необходимо также рассмотреть экономико-правовые формы организации.

Правовое положение фирмы определяет, в чьем ведении находится решение тех или иных вопросов, касающихся хозяйственной деятельности фирмы.

Юридические лица – это объединение лиц и объединение капиталов, наделенные присущими им правами и обязанностями, имеющими имущественную обособленность.

Наличие собственного имущества – необходимая предпосылка самостоятельной имущественной ответственности юридического лица по обязательствам, в которые оно вступает.

Юридические лица  подразделяются на два вида – юридические лица публичного права и юридические лица частного права. 

Юридические лица публичного права имеют публичный характер преследуемых целей, властные полномочия, особый характер членства. К ним относятся государственные органы, учреждения и организации, торговые и промышленные палаты, союзы предпринимателей, которые предпринимательской деятельностью не занимаются.

Юридические лица частного права – это объединения лиц и объединения капиталов, зарегистрированных как фирмы, независимо от характера деятельности, характера собственности, принадлежности капитала и контроля.

Юридическое лицо как носитель имущественных прав и обязанностей выступает от своего имени в качестве субъекта предпринимательской деятельности. Юридическое лицо характеризуется следующими признаками:

· достижение общей цели, определяемой членами объединения;

· наличие организационной структуры, обеспечивающей единство в процессе хозяйственной деятельности;

· самостоятельная имущественная ответственность по обязательствам объединения, в которое оно вступает;

· существование независимо от лиц, входящих в его состав;

· независимость существования объединения от смены лиц, в него входящих.

Все фирмы по правовому положению можно разделить на два вида: единоличные предприятия и объединения предпринимателей.

Единоличное предприятие (sole proprietorship) является собственностью одного лица или семейства, которое несет ответственность по его обязательствам всем капиталом предприятия и всем личным имуществом (если оно не обособлено от капитала предприятия).

Преобладающее значение в современных условиях имеют объединения предпринимателей. Наиболее распространено их деление в зависимости от характера объединения (лиц или капиталов) и от степени ответственности участников объединения по обязательствам фирмы (всем своим имуществом или только вкладом участников). Объединения лиц основаны на личном участии их членов в ведении дел фирмы. Объединения капиталов имеют целью концентрацию капиталов и освобождение участников от риска, возникающего в результате хозяйственной деятельности.

В большинстве стран принято деление объединений предпринимателей на следующие виды: полное товарищество; коммандитное товарищество; общество с ограниченной ответственностью; акционерное общество. Товарищества – это объединения лиц, общества – объединения капиталов.

Полное товарищество – это объединение двух или более лиц для осуществления предпринимательской деятельности с целью извлечения прибыли, участники которого лично участвуют в делах товарищества и каждый несет полную ответственность по обязательствам товарищества не только вложенным капиталом, но и всем своим имуществом. Убытки и прибыли полного товарищества распределяются между участниками пропорционально доле каждого из них в общем имуществе товарищества.

Форма полного товарищества большого распространения не имеет и применима только для мелких и средних предприятий. В форме полного товарищества обычно создают кооперативные объединения (производственные, кредитные, сбытовые). Капитал кооперативного товарищества складывается из взносов – паев, размер которых определяется уставом кооператива. Число членов кооперативного товарищества может меняться, а следовательно, меняется и капитал кооператива. В этом состоит его отличие от обычного полного товарищества.

Коммандитное товарищество – это  объединение двух или нескольких лиц для осуществления предпринимательской деятельности, в котором одни участники (полные товарищи) несут ответственность по делам товарищества как своим вкладом, так и всем имуществом, а другие (коммандисты, или вкладчики) отвечают своим вкладом. Полные товарищи участвуют в товариществе как своим капиталом, так и хозяйственными усилиями, а вкладчики – только своим капиталом.

Общество с ограниченной ответственностью – это форма объединения капитала. Участники общества несут ответственность по обязательствам общества только своим вкладом а не своим имуществом. Капитал общества с ограниченной ответственностью подразделяется на доли участия – паи, которые распространяются между учредителями без применения публичной подписки и должны быть обязательно именными.

Акционерное общество представляет собой объединение капиталов, образуемое путем выпуска акций, которые являются документом на предпринимателя, котируются на фондовой бирже и могут свободно переходить от одного лица к другому. Ответственность вкладчиков – акционеров по обязательствам общества ограничивается только суммой, уплаченной за акции. По обязательствам акционерного общества своим имуществом отвечает только само общество.

Акционерные общества образуются на основе устава, разработанного учредителями общества и узаконенного правительственными органами.

По характеру собственности различают следующие виды фирм: частные, государственные, кооперативные.

Частные фирмы могут существовать в виде самостоятельных независимых компаний либо в виде объединений, созданных как на основе системы участия, так и на основе договоренностей между участниками объединения.

В практике сложились определенные типы объединений, которые различаются в зависимости от целей объединения, характера хозяйственных отношений между их участниками, степени самостоятельности входящих в объединение предприятий. Это - картели, синдикаты, пулы, тресты, концерны промышленные холдинги, финансовые группы.

Картель представляет собой объединение, как правило, фирм одной отрасли, которые вступают между собой в соглашение, касающееся преимущественно совместной коммерческой деятельности – регулирования сбыта. Для картели  характерно наличие следующих признаков: договорный характер объединения; сохранение права собственности участников картели на свои предприятия и обеспечиваемая этим хозяйственная, финансовая и юридическая самостоятельность; совместная деятельность по реализации продукции, которая может распространяться на ее производство.

Синдикат – это разновидность картельного соглашения, которое предполагает сбыт продукции его участников через единый сбытовой орган, создаваемый в форме акционерного общества или общества с ограниченной ответственностью. Форма синдиката наиболее распространена в отраслях с однородной массовой продукцией: горнодобывающей, металлургической, химической.

Пулы также относятся к объединениям картельного типа. Пулом называется объединение предпринимателей, предусматривающее особый порядок распределения прибылей его участников. Прибыли участников пула поступают в общий котел, а затем распределяются между ними в заранее установленной пропорции.

Трест представляет собой объединение, в котором различные предприятия, ранее принадлежавшие разным предпринимателям, сливаются в единый производственный комплекс, теряя свою юридическую и хозяйственную самостоятельность. Форма треста удобна для организации комбинированного производства, т.е. объединения в одной компании предприятий разных отраслей промышленности, представляющих собой либо последовательные ступени обработки сырья, либо играющих вспомогательную роль одна по отношению к другой.

Все входящие в трест предприятия подчиняются одной головной компании, осуществляющей единое оперативное руководство как всем производственным комплексом, так и связанными с ним обслуживающими и торговыми предприятиями. В результате в составе треста могут быть предприятия, принадлежащие полностью головной компании, и предприятия, которыми трест управляет при помощи системы участия через свои дочерние предприятия. Они фактически лишены самостоятельности и управляются из одного центра (может быть общество-холдинг).

Концерн – это объединение самостоятельных предприятий, связанных посредством системы участия, персональных уний, патентно-лицензионных соглашений, финансирования, тесного производственного сотрудничества. Концерн полностью контролируется деятельностью входящих в него компаний.

Концерн обычно является объединением производственного характера, в  которое входят предприятия разных отраслей, в зависимости от чего концерны носят характер «вертикальных» или «горизонтальных» объединений. Вертикальное объединение охватывает предприятия разных отраслей промышленности, производственные процессы которых взаимосвязаны. Горизонтальные объединения охватывают предприятия разных отраслей, не связанных между собой.

Финансовая группа объединяет юридически и хозяйственно самостоятельные предприятия различных отраслей хозяйства – промышленные, торговые, транспортные, кредитные. В отличие от концерна во главе финансовой группы стоит один или несколько банков, которые распоряжаются денежным капиталом входящих в него компаний, а также координирует все сферы их деятельности. Каждая фирма, входящая в финансовую группу, выступает самостоятельно в международных торговых сделках. Однако так же, как и в холдинге, головная компания, составляющая ядро финансовой группы, превращается в своего рода центр по принятию наиболее важных решений, касающихся их хозяйственной деятельности.

Основными формами объединений фирм в современных условиях стали концерны, холдинги и финансовые группы.

Под государственными предприятиями понимаются как чисто государственные, так и смешанные, или полугосударственные. В чисто государственных предприятиях государству принадлежит обычно весь акционерный капитал, полученный в результате национализации или вновь созданный. В смешанных государственно-частных компаниях государство в лице какого-либо министерства или «держательской» компании может владеть значительной частью пакета (более 50%), и тогда оно, как правило, осуществляет контроль за их деятельностью.

Кооперативные фирмы (союзы) в развитых странах представляют собой паевые объединения потребителей, фермеров или мелких производителей для осуществления хозяйственной деятельности, преследующей коммерческие цели.

Одной из основных задач кооперативных союзов является устранение посреднических звеньев на внутреннем и внешнем рынках. Сейчас они имеют не только потребительскую, но и производственную направленность.
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ЗАНЯТИЕ 5

Мотивация как средство стимулирования к деятельности

Основные вопросы

1. Направления развития содержательных концепций в теории мотивации.

2. Основа и условия действия закона возвышения потребностей.

3. Содержание и отличия  теорий мотивации Мак Клеланда и Герцберга

4. Составляющие и содержание переменных в процессных теориях мотивации.

5. Процессный подход в теории мотивации.

6. Теория постановки целей в мотивации . Метод МВО

7. Практическое  применение теории равенства (Дж. Адамс) в организации работы сотрудников.

8. Содержание концепции партсипативного управления поведением  работников организации.

Рекомендации к самостоятельной подготовке

Логика изучения темы может быть построена в следующем  порядке: от общего понятия мотивации к труду и потребностей к частным формам их проявления (производительность и интенсивность труда, нормирование труда, поощрение и наказание в организации трудовой  деятельности, учет интересов работников  к различным видам труда) и наоборот, от частных к общим построениям (концепциям) согласования личных и общественных  интересов в процессе труда.

Потребности работников — надобность, нужда в чем-либо, требующая удовлетворения. 

Виды потребностей:
1)  первичные (материальные) — пища, вода, одежда, жилище и др.;

2)  вторичные (духовные) — власть, успех, признание, развлечения и др.

Интенсивность труда — напряженность затрат человеческой рабочей силы за определенный период времени.
Производительность труда — эффективность затрат прошлого овеществленного и живого труда за определенное время.
Интерес к труду — предпочтение работника к виду деятельности, позволяющей удовлетворять его потребности.
Мотивация к труду — побудительные причины, доводы, основания в пользу трудовой деятельности.

Основные  концепции исследующие и объясняющие мотивации работников участвующих в деятельности организации можно разделить на две основные группы:

1) теории содержания;

2) теории процесса.

Первые делают упор на исследовании и объяснении того, что мотивирует и каковы мотивы определенного поведения. Вторые разъясняют тот процесс, который дает продвижение происходящему внутри человека процессу мотивации. Чтобы действительно можно было понять мотивацию как явление, нужны оба понятия, а также персональный подход к рассмотрению.

Иерархия потребностей (Маслоу)
Поведение личности обычно направляется его наиболее сильной в данный момент потребностью. Это заставляет нас действовать таким образом, чтобы удовлетворить потребность. Потребности можно группировать по-разному. Пятиступенчатую иерархическую модель создал Абрахам Маслоу и трехступенчатую - Алдерфер. Классификация Маслоу представляет нам следующие потребности:
· физиологические (жажда, голод, сон, сексуальные);

· потребность в безопасности;

- социальные потребности (любовь, принадлежность к определенной социальной группе);
· потребность в уважении (самоуважение, успех, статус);

· потребность в самовыражении.

Маслоу утверждает, что наиболее сильная потребность определяет поведение до тех пор, пока она не удовлетворена. Удовлетворенная потребность больше не определяет поведение, т.е. не действует как фактор мотивации.
Потребности удовлетворяются в определенном порядке. Физиологические потребности и потребность в безопасности - это первичные потребности, которые должны быть удовлетворены прежде, чем потребности более высокого уровня смогут определять поведение. Например, усиление чувства голода ставит потребность в пище на центральное место в поведении человека, отодвигая в сторону другие (например, удовлетворяющие потребности в собственном развитии). По мнению Маслоу, если существуют две одинаково сильные потребности, то доминирует потребность более низкого уровня.
Таким образом, условия и ситуация со своей стороны определяют, какие потребности будут доминировать. Потребности, связанные с уважением личности, и в этом смысле являются индивидуальными. Следовательно, в одной и той же ситуации у разных людей могут существовать разные потребности, а изменение ситуации влечет за собой изменение потребностей одного человека.
Работа как таковая может дать возможность для удовлетворения  потребностей. В этом случае часто речь идет о потребностях более высокого уровня, связанных с уважением и самовыражением. С другой стороны, работа может быть способом изыскивать возможности для удовлетворения таких потребностей вне работы, и тогда доминируют потребности более высокого уровня, связанные с условиями и факторами безопасности.

Двухфакторная теория мотивации Герцберга
Эта теория была создана Герцбергом на основе данных интервью, взятых на различных рабочих местах, в разных профессиональных группах и в разных странах. Интервьюируемых просили описать ситуации, в которых они чувствовали полное удовлетворение или, наоборот, неудовлетворение от работы.
Ответы были классифицированы по группам. Изучая собранный материал, Герцберг пришел к выводу, что удовлетворенность и неудовлетворенность работой вызываются различными факторами. На удовлетворенность работой влияют: достижения (квалификация) и признание успеха, работа как таковая (интерес к работе и заданию), ответственность, продвижение по службе, возможность профессионального роста. Эти факторы он назвал "мотиваторами".

На неудовлетворенность работой влияют: способ управления, политика организации и администрация, условия труда, межличностные отношения на рабочем месте, заработок, неуверенность в стабильности работы, влияние работы на личную жизнь.
Эти внешние факторы получили название "факторов контекста", или "гигиенических" факторов.
Мотиваторы, вызывающие удовлетворенность работой, связывались с содержанием работы и вызывались внутренними потребностями личности в самовыражении.
Факторы, вызывающие неудовлетворенность работой, связывались с недостатками работы и внешними условиями. С этими факторами легко связать неприятные ощущения, которых необходимо избегать. По мнению Герцберга, факторы, вызывающие удовлетворенность работой, не являются противоположностью в одном и том же измерении. Каждый из них находится как бы в собственной шкале измерения, где один действует в диапазоне от минуса до нуля, а второй - от нуля до плюса. Если факторы контекста создают плохую ситуацию, то работники испытывают неудовлетворенность, но и в лучшем случае эти факторы не приводят к большой удовлетворенности работой, а дают скорее нейтральное отношение.
Удовлетворенность работой вызывают только мотивационные факторы, положительное развитие которых может повысить мотивацию и удовлетворенность от нейтрального состояния до «плюса».

Потребности в достижении, присоединении и власти как

фактор поведения на работе
С точки зрения управления, по результатам основными являются три типа мотивации:
1. Потребность в достижении цели. Работник, имеющий значительную потребность в достижении цели, ставит себе высокие, но реальные цели. Для него важны хорошие достижения. 

2. Потребность в присоединении. Работник, испытывающий потребность в присоединении, ценит человеческие отношения и дружбу и поддерживает их. Такой человек может быть весьма эффективен при выполнении заданий, требующих групповой работы. 

3. Потребность во власти. Работник, имеющий потребность во власти, хочет обладать возможностью влиять на других и поэтому ищет такие задания и должности, где у него был бы соответствующий статус, дающий возможность использовать власть и авторитет.
Чтобы использовать свои ресурсы эффективно, предприятия должны искать для выполнения каждого задания такого человека, чья основная мотивация соответствует особенностям задания. Если работник, имеющий потребность в достижении цели, мог бы успешно справиться с весьма сложным заданием, за выполнение которого он один нес бы ответственность, то, получив задание, важное, но с большой степенью рутинности и разделением ответственности на многих работников, он, очевидно, это задание не выполнит. Правда, мотивация не всегда сохраняется в неизменном виде. На нее оказывают значительное влияние как ситуация, так и рабочая обстановка в организации. Один тип проявляется у руководителей, находящихся на таких должностях, которые требуют усердия и предприимчивости, другой - при должностях, требующих координации и интеграции.

Мак Клелланд занимался изучением мотивации бизнесменов и пришел к выводу, что для работников, имеющих потребность в достижении цели, типичным является следующее:
· им нравятся ситуации, в которых возможно взять на себя ответственность за нахождение решения проблемы. Их не интересуют ситуации, в которых можно добиваться успеха благодаря случайностям, они хотят сами влиять на конечный результат;

· однако они не хотят идти на слишком большой риск, а ставят себе умеренные цели, где риск просчитан и предсказуем;

· имеющие потребность в достижении цели хотят конкретной обратной связи, насколько хорошо они справляются с заданием. Может быть, поэтому имеющие потребность в достижении цели великолепно чувствуют себя в деловой жизни, поскольку она постоянно создает ситуации, где ценится успех. Мак Клелланд отмечает, что для имеющих потребность в достижении цели предпринимателей деньги сами по себе редко значат очень многое. Однако они важны как показатель успеха.
С точки зрения сохранения мотивации важно знать результаты исследования Эдгара Шейна, которые показывают наличие в мотивации к работе 5-7 -летних отрезков времени. Если содержание работы не меняется полностью или значительно, то мотивация явно снижается через 5 лет.

Теория  ожиданий
Мотивированная деятельность является целенаправленной. Цель обычно связана с прямым или косвенным удовлетворением какой-либо потребности.
Сила направленности деятельности на достижение цели зависит частично от того, в какой мере личность чувствует себя вознагражденной за достижение цели.
Сила стремления к получению вознаграждения или другой цели (другими словами, исполнительная мотивация) зависит от ценности вознаграждения ( желательности ) и его достижимости ( реальности получения вознаграждения, "ценности ожиданий").
То, что человек ценит, зависит от его потребностей. Чтобы человек был мотивирован на определенную деятельность, нужно его достижения в этой деятельности вознаграждать тем, что он ценит, и вознаграждение должно быть связано с достижением цели так, чтобы человек это заметил.
С другой стороны, каждый знает, что не всегда даже настойчивые усилия гарантируют достижение цели. На основе ранее полученного опыта формируется представление ( ожидание ) о том, насколько реальной является возможность достижения цели. В этом случае взвешиваются также все возможности и препятствия, возникающие вследствие окружения и ситуации данного момента.
Если ожидания высоки, сила побудительного мотива возрастает. Ранее полученный успешный опыт также подкрепляет ожидание того, что соответствующий результат мог бы быть получен. Таким образом, успех усиливает мотивацию.
Если же ожидания не осуществляются, препятствия к достижению цели порождают ощущение тщетности усилий. Чем больше для человека важность (ценность) недостигнутой цели, тем больше ощущение тщетности. В следующий раз, может быть, будет немного снижен и уровень цели и, если цель не осуществится несколько раз, снизится оценка реальности ее достижения и мотивация уменьшится.
«Стоит ли пытаться...». Ощущение тщетности снижает мотивацию, а низкая мотивация уменьшает исполнительский вклад, осложняет достижение цели и вызывает еще большее ощущение тщетности. Круг замыкается.
От ощущения тщетности может избавить постановка реальных целей, приближение ожиданий к реальности и вознаграждение от достижения цели тем способом, который ценит сам работник.

Ситуационные, личностные и другие факторы,

влияющие на мотивацию

Способ управления и организационный климат являются факторами, влияющими на мотивацию в рамках предприятия. Это так называемые посреднические переменные, т.е. их влияние либо порождает мотивацию, либо препятствует ей. Другими такими ситуационными факторами являются межличностные отношения на рабочем месте, давление на работе в данный момент, использовавшийся производственный метод, а также существующие на предприятии культура и групповые нормы.

В теории Герцберга эти моменты относятся к гигиеническим факторам, т.е. способ решения таких вопросов либо вызвал неудовлетворенность, либо сделал ситуацию нейтральной, но не создал мотивацию. В теориях ожиданий такие факторы ситуации и внешней среды являются теми переменными, которые определяют оценку желательности цели и возможности ее достижения. К примеру, использовавшийся производственный метод уже ограничивает поддержание удовлетворения потребности в самовыражении как сильной цели. С другой стороны, поведение руководителя и способ управления в значительной степени определяют мотивацию и достижения его подчиненных. На основе деятельности руководителя подчиненные делают выводы о том, какие достижения вознаграждаются, а какие нет, и что следует из каждого способа деятельности.
Ситуационные факторы зачастую препятствуют работнику в выполнении задания желаемым способом (например, отсутствие инструментария), и таким образом появляются препятствия на пути к достижению цели. Например, из методов управления руководителя или проводимой на предприятии кадровой политики делается вывод о том, что достижение цели ни в коем случае не повлечет за собой желаемого вознаграждения. Препятствия, видимые на пути к достижению цели, создают ощущение тщетности и снижают мотивацию.

Одним из препятствий может быть также недостаточность собственных способностей по отношению к данному заданию. По этой причине исполнение неудачно, и в следующий раз мотивация при таком задании будет еще ниже. Успех при исполнении задания, напротив, стимулирует мотивацию в соответствующей работе. Следовательно, качество заданий, даваемых работнику, в соотношении с его способностями и мастерством также влияет на мотивацию.
С другой стороны, личность работника оказывает влияние в тех случаях, когда видны причины успеха и неудач. Недооценивающий себя человек переносит на себя даже маленький упрек или неудачу, а другой ищет причину вне себя - зачастую у него виноваты начальники, руководство или условия труда.
Следовательно, "я" или представление о самом себе - это такая личностная черта, которая влияет на опытность работника, формируемые на этой основе ожидания и, таким образом, на мотивацию в работе. Другими подобными факторами, связанными с человеком, являются личность, способности и умение, ценности и потребности работника, а также ожидания, сформированные на основе его более раннего жизненного опыта. По сумме этих факторов кого-то больше мотивируют внутренние потребности в самовыражении и уважении, т.е. потребности более высокого уровня, а кого-то - потребности, идущие извне и направленные на избежание неприятных переживаний и условий и на получение различных вознаграждений, удовлетворяющих потребности более низкого уровня.

Теория равенства. Основатель теории – Дж. Адамс. Сущность теории состоит в том, что работник сравнивает и сопоставляет результаты своей работы и мере вознаграждения с результатами других. В зависимости от сравнительной оценки он строит свое дальнейшее поведение. Если соблюдается равенство, то работник испытывает чувство удовлетворенности.

Состояние неравенства. Реакция работника на неравенство:

· человек решает сократить свои затраты труда, чтобы не работать больше других;

· работник может предпринять попытку увеличить себе вознаграждение (законным или криминальным  путем);

· работник может переосмыслить свои возможности достичь результата других работников, у него возникает чувство неуверенности в себе;

· человек  может попытаться повлиять на руководство с целью уменьшения вознаграждения другим лицам, которые, по его мнению  , работают меньше него;

· из-за неравенства и неспособности восстановления  равенства работник может изменить объект сравнения или покинуть организацию.

Концепция партсипативного управления -  это система взглядов и практического опыта на заинтересованность работника не только непосредственно в своей работе, но и в том, как его работа сказывается на деятельности всей организации. Каковы мотивы, побуждающие работника выходить за рамки своей компетенции?

Направления  партсипативного управления

	Работники получают право самостоятельно решать, каким способом лучше всего выполнить свою работу


	Работники привлекаются к принятию решения по поводу выполняемой  ими работы


	Работникам дается право контроля за количеством и качеством труда



	Работникам предоставляется широкое участие в рационализаторской  деятельности
	Предоставление работникам права на формирование рабочих групп по собственному усмотрению
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ЗАНЯТИЕ 6

Организация процесса контроля

Основные вопросы

1. Сущность контроля в общей системе управления.

2. Типы контроля с точки зрения времени их осуществления в процессе операционной деятельности.

3. Взаимосвязь между планированием  и контролем.

4. Система контроля с использованием обратной связи.

5. Содержание основных этапов реализации процесса контроля.

6. Поведенческие аспекты разработки и внедрения системы контроля.

7. Особенности организации контроля для различных функциональных зон предприятия.

8. Основное содержание контроллинга и выполненные функции.

Рекомендации к самостоятельной подготовке

Контроль – это процесс обеспечения деятельности организации на основе выработанных стандартов и нормативов, проведения их корректировок и установления норм, анализ спланированных и достигнутых результатов и целей. Необходимость контроля определяется ситуацией обнаружения и решения возникающих проблем раньше, чем они станут слишком серьезными задачами стимулирования, успешной деятельности организации. С точки зрения практического применения, контроль – это сбор и обработка информации траектории (значение параметров) движения управляемого объекта, сопоставление ее с показателями, заданными решением, выявление отклонений, анализ причин, их оценка и выводы.

Знание вопросов организации контроля и исполнения решений позволяет менеджерам быть всегда в курсе дел, вовремя и эффективно выносить необходимые поправки, адекватно реагировать на обстановку. Однако, необходимо учитывать (при подготовке к данному семинарскому занятию), что началом любого управленческого процесса является планирование. Этот процесс продолжается по мере того как менеджер организует, руководит, мотивирует сотрудников, распоряжается ресурсами, чтобы выполнить работу организации. Процесс проходит полный цикл управления, включая реализацию функции, напрямую связанную с планированием, посредством чего менеджеры стремятся наблюдать за результатами, достигнутыми в ходе выполнения планов.

Учитывая время осуществления работ по контролю в организации, необходимо выделить три основных вида контроля: предварительный, текущий, итоговый (заключительный). Предварительный контроль обычно реализуется в форме определенной политики, процедур и правил. Политика направляет действие на достижение цели или выполнение задачи и представляет собой общее руководство для действий и принятия решений, которое облегчает достижение целей. Процедуры обычно описывают последовательность действий, которые следует предпринять в конкретной ситуации. Обычно процедуры представляют собой запрограммированное решение выбора из ограниченного числа альтернатив. Правила определяют действия в конкретной ситуации, формируются специфическими условиями работы и контроля выполненных функций сотрудников. Предварительный контроль (прежде всего) применяется по отношению к материальным, финансовым, трудовым ресурсам.

Регулярная проверка работы сотрудников, обсуждение возникающих проблем и предложений по совершенствованию работы позволяет исключить отклонения от намеченных целей, способов реализации задач и конкретных процедур. Это составляет сущность текущего контроля.

Заключительный контроль осуществляется после того, как задача реализована или запланированное время на ее выполнение закончено. При подготовке к занятию необходимо обратить внимание на то, что заключительный контроль имеет два важнейших аспекта. Заключительный контроль дает руководству организации информацию, необходимую для планирования в случае, если аналогичные задачи необходимо будет решать в будущем. Эта информация позволяет также получить данные о возникших проблемах и сформировать новые цели и задачи так, чтобы избежать этих проблем в будущем, при этом появляется возможность лучше оценить, насколько реалистичны были планы. Второй аспект касается функции мотивации. Если руководство организации связывает мотивационные вознаграждения с достижением определенного уровня результативности, то ясно, что фактически достигнутую результативность надо измерять точно и объективно. Очевидно, измерять результативность и назначать соответствующее вознаграждение необходимо для формирования будущих ожиданий о существовании тесной связи между фактическими результатами и вознаграждением.

Управленческий контроль обычно осуществляется в двух направлениях. Операционный контроль проходит на уровне операций, где менеджеры сталкиваются с использованием материальных, финансовых, трудовых и информационных ресурсов для достижения организационных целей. Вторая направленность управленческого контроля – внешняя. Этот контроль осуществляют менеджеры, отвечающие за стратегию компании или направление бизнеса. Учитывая уровень, занимаемый ими в организации, этот контроль, как правило, относят к стратегическому контролю. Высшие менеджеры собирают информацию о конкурентах, потребителях, поставщиках, передовых технологиях, об отношении правительства, мнении широкой общественности, и стремятся контролировать явления (тенденции), которые могут воздействовать на планы организации, чтобы своевременно отреагировать на них.

При анализе предварительного, текущего и заключительного контроля необходимо рассматривать устойчивое развитие организации как открытую систему с обратной связью, где  контроль является одним из основных образующих элементов обратной связи. Система обратной связи позволяет руководству выявить множество непредвиденных проблем и скорректировать свою линию поведения так, чтобы избежать отклонения организации от наиболее эффективного пути к поставленным перед нею задачам.

Процессы контроля каждого типа на каждом уровне управления неизбежно включают основные этапы, отражающие типичные работы контролирующей системы. Первый этап процесса контроля – это установка стандартов, т. е. конкретных, поддающихся измерению целей, имеющих временные границы. Для управления необходимы стандарты в форме показателей результативности объекта управления для всех функциональных ключевых областей, которые определяются при планировании. На втором этапе сравнения показателей функционирования с заданными стандартами определяется масштаб допустимых отклонений.

В соответствии с принципом исключения, только существенные отклонения от заданных стандартов должны вызывать срабатывание системы контроля, иначе она станет неэкономной и неустойчивой. Измерение результатов (следующий этап) – является обычно самым хлопотным и дорогостоящим. Анализируя полученные данные с заданными стандартами, менеджеры получают возможность определить, какие действия необходимо предпринять. Основными вариантами действий могут быть изменение внутренних переменных организации или системы управления, изменение стандартов контроля, невмешательство в работу  системы. 

Большинство людей любит заниматься эффективной деятельностью и принимают контроль, обеспечивающий обратную связь, которую они могут использовать, чтобы хорошо выполнять свою работу. Но они сопротивляются контролю, являющемуся, по их мнению, неточным, деспотическим, хаотичным или плохо организованным. Контроль часто оказывает сильное влияние на поведение системы. Неудачно спроектированные системы контроля, могут привести к тому, что поведение сотрудников будет ориентировано на них. Работники будут стремиться к удовлетворению требований контроля, а не к достижению поставленных целей. Подобные воздействия могут также стимулировать выдачу неверной информации.

Эффективное управление предполагает, что контроль является гибким, простым и понятным исполнителям, экономичным, своевременным, нацеленным на достижение конкретных результатов, имеет стратегический характер. Задавая основные приемлемые стандарты контроля, менеджер должен заботиться об установлении двусторонней связи с исполнителем. Полнота контроля заключается в том, что он охватывает все основные функциональные области в деятельности организации начиная от материальных, финансовых ресурсов и заканчивая человеческим фактором (трудовые ресурсы, корпоративная культура, внешний имидж организации и т.п.).

В последние годы в практике развитых стран широкое распространение получила концепция контроллинга. Существует довольно много определений контроллинга, но все они сводятся к одному.

Контроллинг – это новейшая концепция эффективного управления предприятием для обеспечения его долгосрочного существования на рынке. Его  можно также определить как систему постоянной оценки всех сторон деятельности предприятия, его подразделений, руководителей, сотрудников с точки зрения своевременного и качественного выполнения заданий стратегического плана, выявления отклонений и принятия безотлагательных, энергичных действий, чтобы намеченные рубежи были достигнуты при любых изменениях хозяйственной ситуации.

В широком смысле контроллинг представляет собой систему обеспечения выживаемости фирмы на этапах стратегического и тактического управления. Причем термин «выживание» не означает продления существования любой ценой. Выживание как термин рыночной экономики – это формирование условий длительного функционирования предприятия, выбравшего стратегию, которая в данный момент является наиболее успешной.

Принципом этой концепции является оперативное сравнение основных плановых (нормативных) и фактических показателей с целью выявления отклонений между ними и определение взаимосвязи и взаимозависимости этих отклонений на фирме с целью воздействия на узловые факторы нормализации деятельности.

Принято выделять следующие функции контроллинга:

· формирование информационных каналов и информационное обеспечение предприятия;

· координация планов деятельности;

· стратегическое и оперативное планирование;

· контроль, ревизия и внутренний аудит;

· методологическое обеспечение и внутренний консалтинг.

В настоящее время контроллинг можно определить как систему управления процессом достижения конечных целей и результатов деятельности хозяйствующего субъекта.

Список рекомендуемой литературы

1. Бодди Д., Пэйтон Р. Основы менеджмента.- СПб.: Питер, 1999.

2. Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент.- М.: Гардарики, 1999.

3. Кит Уорд. Стратегический управленческий  учет. – М.: Олимп-бизнес, 2002.

4. Круглов М.И. Стратегическое управление компаний: Учебник для вузов.- М.: ЮНИТИ, 1998.

5. Основы менеджмента: Учебник/под ред. Д.Д.Вачугова.- М.: Высшая школа, 2001.

6. Основы менеджмента.- Учебное пособие для вузов/под ред. А.А.Радугина.- М.:Центр, 1997.

7. Томсон А.А., Стрикленд А. Дж. Стратегический менеджмент. Искусство разработки и реализации стратегии: Учебник для вузов.- М.:ЮНИТИ, 1998.

8. Управление организацией: Учебник/ Под ред. А.Г.Поршнева, З.П. Румянцевой, Н.А. Соломатина.- М.: ИНФРА – М, 1999.

9. Хан Д. Планирование и контроль: концепция контроллинга. – М.: Финансы и статистика, 1997.

ЗАНЯТИЕ 7

Общие понятия о коммуникации и информации в организации

Основные вопросы

1. Коммуникация как связующее звено между всеми функциями управления в организации.

2. Общность, отличия в организации коммуникационных процессов внутри фирмы и в обмене информацией между фирмой и внешней средой.

3. Организация коммуникаций по нисходящей и восходящей системе.

4. Коммуникации по горизонтали (между различными подразделениями организации).

5. Неформальные коммуникации, дезинформация, слухи.

6. Основные этапы и их составляющие в модели обмена информации.

7. Межличностные коммуникации и причины их неэффективности.

8. Влияние структуры организации на эффективность информационного обмена.

9. Перспективы внедрения современных информационных технологий в коммуникационные процессы организаций.

Рекомендации к самостоятельной подготовке

Осуществление коммуникаций является связующим процессом, необходимым для любого важного управленческого решения. Коммуникацию определим как обмен информацией между людьми и организациями, организацией и ее окружением, между выше и ниже расположенными уровнями, а также между подразделениями организации. Руководители непосредственно и постоянно обмениваются данными с подчиненными, будь то индивиды или группа людей. Существуют также слухи, домыслы, дезинформация в виде неформальной информационной системы. Основными элементами коммуникационного процесса являются отправитель, канал и получатель. Люди не делают различия между информацией и данными. Данные являются характеристиками фактов и событий, источником информации, но сами по себе данные ничего не значат. Они всего лишь устное сообщение, заметки на бумаге или биты в компьютерной памяти. Информация необходимая для менеджмента организации может определяться стратегическим уровнем, уровнем координации между подразделениями, операционной деятельностью, необходимостью совершения внешних сделок и отстаивания интересов.

Переход «ведущих экономических ресурсов» от традиционной производственной деятельности промышленных и сельскохозяйственных рабочих к различным функциям по обработке информации «белым воротничкам» - это одно из главных изменений перехода из 20 в 21 век  во всех индустриально развитых экономиках. Как очень точно заметил П. Друкер: «Информационная революция по своим последствиям на экономическую организацию сопоставима с эффектом индустриальной революции». Глобальные информационные и телекоммуникационные сети становятся влиятельными структурами, меняющими экономические, социальные и политические технологии во всех ведущих странах мира. Новые «информационные потоки» радикально изменяют условия размещения производительных сил и факторов экономической деятельности, пространственной организации процессов экономического развития. Информационная революция меняет структуру занятости и соотношения в организациях так называемых «информационных работников» и «производственных рабочих». Рост числа занятых и корпоративных инвестиций в информационные службы, информационный менеджмент продолжает опережать изменения других сторон экономической организации предприятий.

Первый этап успешной коммуникации – это получение и владение информацией, полной и достоверной, что является одним из главных условий успешной деятельности любого менеджера.

Отсутствие информации или ее искажение неминуемо может привести к провалу дела. Это общеизвестно, но не все придают должное значение работе с информацией. Второй этап – изучение и осмысление материала, выяснение главного, основного из прочитанного. Третий  этап – анализ, сравнение и уяснение полученных сведений, а также отбор необходимых из них для своего профессионального дела (и для работы на семинарском занятии и в деловых играх). Четвертый и заключительный этап – практическое использование знаний и умений, полученных в процессе овладения информацией, принятие определенных решений.

Работа с информацией показывает, что уже в простейших формах ее поиска, изучения и применения встречаются некоторые затруднения, вступают новые действующие лица. Чтобы не запутаться в частных вопросах информации, приведите ее в определенную систему, выявите наиболее общие, принципиальные вопросы.

Система коммуникаций состоит из четырех взаимосвязанных основных элементов: лицо, передающее информацию; сама информация; способ передачи информации; лицо, получившее информацию.

Необходимо также выделить этап подготовки информации. В нем может быть задействовано как одно лицо, так и множество исполнителей, целые отделы, службы. И, наконец, этап принятия решения на основе полученной информации.

Движение информации по каналам коммуникации от отправителя к получателю четко разграничивается на несколько этапов: 1) отбор необходимого материала; 2) обработка информации и выбор лица, которому предназначается информация; 3) передача и получение информации; 4) обмен информацией по обратной связи или подтверждение ее получения.

Следует более подробно разобрать способы получения информации. В основном это зависит от двух причин: а) характера информации и б) ее вида и возможностей, которыми располагают отправитель и получатель информации. На современных предприятиях все большее применение находят современные технические способы передачи и получения информации. Большие возможности для получения и хранения информации имеют современные ЭВМ. Наметились тенденции к сокращению письменной информации, но полностью избежать этого способа передачи и хранения информации нельзя, да и нецелесообразно.

В процессе занятия следует определить систему коммуникаций, объем, сроки и ответственных за сбор, обработку и передачу информации. Какова возможность потери или искажения информации при различных способах ее передачи по горизонтальным или вертикальным линиям?

Особенно внимательно необходимо рассмотреть вопрос методики приема и уяснения устной информации, где искажения и неточности достигают значительных величин (иногда 30% и более). Например, лицо, посетившее собрание, докладывает своему руководителю сведения так, как он сам их воспринял, т.е. на основе своего интереса, не беспристрастно, а иногда и в угоду начальству. Другой человек, присутствовавший  на этом же собрании, может дать совсем иную трактовку полученных сведений. Здесь играет роль все: искренность, поза, жесты, мимика, эмоциональность и интонация. Кроме того, имеет значение и умение слушать говорящего.

Необходимо подробно рассмотреть способы передачи информации «сверху вниз» и «снизу вверх». Как должен учитывать передающий информацию, особенно устную, психологические особенности лица, получающего информацию, и в особенности исполнителя? В каких случаях необходима только письменная информация, в каких - с использованием технических средств? Как бороться со стереотипами, дезинформацией и слухами, или как это можно использовать в интересах дела?

В межличностных взаимоотношениях различия в восприятии являются наиболее распространенной преградой на пути обмена информацией, поскольку люди реагируют только на то, что воспринимают. Если у них разные системы ценностей и предпочтений, они, скорее всего, будут воспринимать и интерпретировать информацию по-разному. Систематические расхождения, т.е. несовпадения способов использования слов и их значений, являются распространенной помехой в информационных обменах с использованием слов и символов. Невербальные сигналы могут затруднить коммуникацию, если они вступают в противоречие со значением слов. Плохая обратная связь (неустойчивость системы) и неумение слушать мешают эффективному обмену информации.

Ускорение технологических изменений (совершенствование технологий как фактора развития организации) влечет за собой экономический рост, но первым и самым главным для использования преимуществ этих изменений являются понимание сдвигов в экономике от просто данных к информации и далее к знаниям. Среди всего множества экономических концепций и интерпретаций современного развития организаций наиболее емкой и схватывающей суть дела является  идея общества, экономики и предприятий, основанных на знании (в широком смысле слова). Новая «волна» экономического роста связана с приходом «знание–базированного» бизнеса (knowledge-based business). Фирмы, компании, предприятия, когда они создают «знание-базированный» продукт и услуги, превращаются в образовательные учреждения, в источники знаний, необходимых для эффективного использования и потребления этих продуктов и услуг. Ведь данные – это «базовый строительный блок» «информационной экономики». На ранних этапах формирования новой экономики организаций фокусировка была на данные, которые были в форме чисел, слов, простых сообщений и имиджей фирм. Накопление и простое манипулирование этими данными (цены, объем продаж, ассортимент товаров, адрес, условия поставок и т.п.) определяло их ценность. Информация – это данные, которые собраны и упакованы в значимые информационно-смысловые структуры «числа» и данные – это элементы, выделенные и отображенные из этой информации. Знание – это то, что позволяет интерпретировать полученную информацию, воспринимать в «понятной форме». При этом потребители информации становятся «учащимися», когда взаимодействуют с продуктами «знание-базируемых технологий». Продукты обязывают и помогают учиться. Обязывают, поскольку без учения, образования и развития способностей, без вовлечения в образовательный процесс потребления такая информация невозможна.

Обмен и качество восприятия информации в организации можно улучшить, создав системы  обратной связи, регулируя информационные потоки, предпринимая управленческие действия, способствующие формированию восходящих и боковых ветвей информационного обмена, развертывая системы сбора предложений и анализа данных, печатая и распространяя материалы информационно-образовательного характера для использования внутри организации, применяя достижения современных информационно-обучающих систем.
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ЗАНЯТИЕ 8

Решение управленческих проблем 

Основные вопросы

1. Содержание групп программируемых и непрограммируемых управленческих решений. 

2. Отличия и применимость решений, основанных на интуиции, суждениях (знаниях и здравом смысле), рациональном способе принятия решений.

3. Основные этапы рационального разрешения проблем

4. Личностные и ситуационные  переменные, влияющие на принятие организационных управленческих решений.

5. Различия в процессах выбора  решений, принимаемых в условиях определенности, риска и неопределенности.

6. Модели и формальные методы принятия решений, используемые в современной практике управления.

7. Содержание основных этапов  построения модели рационального принятия решений. 

8. Групповой подход в противоположность индивидуальному  способу поиска оптимального решения.

Рекомендации к самостоятельной подготовке

Решение – это осознанный выбор действий, манеры поведения, направления мышления в данных обстоятельствах. Соответственно, принятие решений – процесс выбора курса действий из двух или более альтернатив. Даже если выбор не сделан, то это все равно определенное решение – «ничего не решать». Принятие решений – связующий процесс, необходимый для выполнения  любой управленческой функции. Запрограммированные решения, типичные чаще всего для повторяющихся ситуаций, принимаются с соблюдением конкретной последовательности этапов. Новые или сложные ситуации требуют незапрограммированных решений, в этом случае руководитель сам выбирает процедуру принятия решений. Решения могут приниматься с помощью интуиции, суждения или  методом  рационального разрешения проблем. Последний способствует повышению  вероятности принятия эффективного решения в новой сложной ситуации. Ценностные ориентации руководителя влияют  на его повседневные действия и решения. Среда принятия решений определяется степенью риска. Условия определенности существуют, когда менеджер точно знает результат, который будет иметь каждый выбор. В условиях риска вероятность результата каждого решения можно определить с известной достоверностью. Если информации недостаточно для прогнозирования уровня вероятности результатов в зависимости  выбора. условия принятия решения являются неопределенными. В условиях неопределенности руководитель на основе собственного суждения должен установить вероятность возможных последствий. Получение дополнительной информации для оперативного и более обоснованного решения часто требует времени и финансов. Однако способность человека усваивать и использовать данные ограничена, поэтому такая информация не всегда помогает принятию решения. Возникает проблема - оправдывает ли выгода от более качественного выбора затраты на поиск дополнительной информации. 

Любое управленческое решение, как правило, влечет за собой серию последующих решений, которые могут затрагивать интересы смежных подразделений (не входящих в сферу влияния менеджера). Не всегда оптимальное решение для данного подразделения будет  «наилучшим» для всей организации, поэтому менеджер должен понимать взаимозависимость решений и выбирать  варианты, которые  вносят наибольший  вклад в процесс достижения общих целей организации. Важное организационное решение всегда сопряжено с компромиссами, возможными негативными последствиями, побочными эффектами, личными пристрастиями и барьерами восприятия информации, значения которых менеджер должен соотнести с предполагаемой пользой. 

Для успешной подготовки к данному семинарскому занятию слушателям прежде всего необходимо освоить нижеприведенные основные категории и понятия.

Классификация проблем по:
· степени важности для фирмы и для партнеров; 

· масштабам последствия в случаях принятия или непринятия решения;
· степени риска и срочности действий менеджера; 

· возможности структуризации и формализации; 

· возможности решения проблемы.
Способы разработки проблем:
1) безальтернативный;
2) многовариантный;
3) бинарный;
4) инновационный.
Виды проблем:
· стратегические и тактические; 

· долгосрочные, среднесрочные и краткосрочные; 

· перспективные и текущие;
· на уровнях высшего, среднего и низового звеньев управления.

Решения могут быть:
1)
директивные, рекомендательные и ориентирующие;
2) организационные, регулирующие, активизирующие и
контролирующие;
3) выборочные (один аспект) и систематические (вся проблема);
4) общие и специальные, запрограммированные и незапрограммированные;
5) производственные (технические и технологические), сбытовые и снабженческие (маркетинговые), финансовые, плановые, кадровые и др.
Методы решения проблем основаны на интуиции, знаниях и здравом смысле, рационализме, комбинации подходов. 

Основы принятия рационального решения:
1 этап — анализ ситуации и симптомов (признаков). Формулирование проблемы;

2 этап — причинно-следственный анализ проблемы (нарушение принципов, правил, процедур, ошибки в оценке обстановки, непредвиденные обстоятельства и др.);
3 этап — определение цели принятия решения;
4 этап — определение целесообразности принятия или непринятия решения;

5 этап — разработка критериев отбора альтернатив;
6 этап — поиск самих решений и их разработка;
7 этап — выбор альтернативы;
8 этап — согласование решения с исполнителями и заинтересованными лицами;
9 этап — утверждение решения высшим руководством.

Требования к анализу проблем

1. Изучить проблему целиком и по частям.

2. Обсудить проблему со всеми, кого она касается. 
3. Определить границы анализа, учитывая, что глубокий анализ дорог, а поверхностный затруднит решение.
4. Не сводить сложную проблему к сумме простых.
5. Не смешивать проблему и ее симптомы.
6. Учитывать имеющийся опыт.
Управляющий должен упреждать события, а не просто реагировать на них. Большой процент возникающих проблем можно предвидеть.

Цели анализа управленческой  работы -  выявление потенциальных проблем и благоприятных возможностей.

Этапы анализа плана решения проблем
1. Краткое изложение плана, включая описание желаемого конечного результата.
2. Перечисление и рассмотрение этапов плана и выявление критических моментов (что, кто, когда).
3. Выявление потенциальных проблем и возможностей. Выявление потенциальных следствий: хуже, чем ожидалось, лучше, норма. Какие отклонения возможны и какие выгоды можно извлечь. Проблемы лучше выявлять отдельно от возможностей. Основное внимание надо уделять главным проблемам.
4. Определение наиболее вероятных причин основных потенциальных проблем и возможностей для совершения, упреждающих действий. Нужно рассматривать каждую выявленную потенциальную проблему, определять, что могло ее вызвать, составлять список мероприятий.
5. Выработка предупредительных или сопутствующих мероприятий. Они могут быть направлены как на причины, так и на следствия.
6. Выработка подстраховочных мероприятий для нейтрализации или минимизации проблем, если они все же возникают. Подстраховывающие мероприятия против негативных действий очень дороги, поэтому обычно откладываются на максимально длительное время. Однако в случае неблагоприятных условий они необходимы.

7. Предусмотрение условий для введения в действие подстраховывающих мероприятий. Без этого механизма подстраховка не может быть эффективной. Могут быть упущены благоприятные возможности.
Какими принципиальными соображениями руководствуется менеджер, приступая к выработке и принятию решения?
Проблему необходимо осмыслить на основе достоверной информации.
Проанализировать варианты решения проблемы (иногда и невозможные).
Привлечь к подготовке решения необходимый круг специалистов.
Построить модель решения проблемы, определить ее исполнителей.
Учесть возможные последствия выполнения, неполного выполнения и невыполнения решения.
Определить объем, вид, способы и сроки передачи информации о принятом решении.
Продумать способы контроля и обратной связи по ходу выполнения решения.

В чем сущность запрограммированного решения? Это решение, по сути, уже предрешено обстоятельствами, и нужно лишь найти способы его реализации. Если, например, необходимо платить налог, то вопрос лишь в том, где взять для этого средства, в каком объеме и в какие сроки это сделать. Решение состоит в выборе способа действий, исключающего возможность ошибки.
Незапрограммированное решение, как правило, возникает в случаях изменения обстановки, условий или в экстремальных ситуациях. Тот же пример с уплатой налога при отсутствии необходимых средств для этого потребует от руководителя незапрограммированного решения — добиться отсрочки или выплаты по частям, использовать заемные средства и т. д.
На практике в чистом виде нет запрограммированных и незапрограммированных решений. В каждом конкретном случае присутствуют элементы того и другого. 

Решение управленческое - акт деятельности менеджера, ведущий к разрешению проблемы и тем самым определяющий нормальное функционирование социально-экономической системы - это заключительный этап процесса управления, превращающий его в импульс трудовой деятельности, целенаправленности и согласованности совместных действий людей. Процесс принятия решения включает постановку цели, сбор проектов решения, согласование, принятие решения, исполнение и контроль. Моделирование процесса принятия решений позволяет сделать существенный шаг в сторону количественных оценок и количественного анализа результатов принимаемых решений. Профессиональное использование моделей процесса принятия решений позволяет менеджеру, с одной стороны, контролировать интуитивные соображения при принятии решений, в частности, обеспечивать большую степень непротиворечивости, согласованности и надежности принимаемых управленческих решений, с другой - более полно реализовать интуицию, опыт и знания.
Модель позволяет найти рациональное решение лишь для того упрощенного варианта ситуации принятия решения, который используется в модели. Решение, найденное с помощью моделирования ситуации принятия решения, нужно обязательно проанализировать, с точки зрения полноты учтенных в ней факторов, и в случае необходимости - внести соответствующие коррективы. Наибольший эффект при принятии важных управленческих решений дает сочетание опыта, знаний, интуиции менеджера и современных технологий выработки и принятия управленческого решения.
При моделировании процесса принятия решений надо иметь четкое представление о базисных элементах моделей, которыми являются: 

· проблемная ситуация, требующая принятия решения; 
·  время для принятия решения; 
·  оценка достоверности информации об объекте; 
·  ресурсы, необходимые для реализации решения;
·  внешние и внутренние факторы среды; 
·  альтернативные варианты решений; 
·  критерии для оценки результатов принимаемых решений.
Используемая в процессе принятия управленческого решения модель должна быть адекватна ситуации принятия решения. Это означает, что модель должна соответствовать структуре и свойствам объекта управления и требованиям решаемой управленческой задачи, особенностям и возможностям создания используемых методов моделирования и экспериментов, проводимых на базе используемых моделей.

Процесс принятия решений при кажущейся простоте очень непрост. В нем достаточно много тонкостей и подводных рифов, хорошо знакомых профессиональным менеджерам.
В каждой организации осуществляется разработка управленческих решений, практика разработки и принятия которых имеет свои особенности, определяемые характером и спецификой ее деятельности, организационной структурой, действующей системой коммуникаций, технологией управления.
Однако имеются общие процедуры, характерные для любого процесса принятия решений, где бы он ни осуществлялся. Это определенная технология разработки и принятия решений, используемая в любой организации или типовые процедуры (этапы, операции, блоки) процесса принятия управленческих решений.

Решение может быть единоличным, коллективным или принятым на основе консенсуса.
Таким образом, решение принято и определены методы его реализации. Но какое оно? Как принять правильное решение и способы его реализации? Здесь важна роль интуиции, суждения и рациональности в принятии решения. Интуитивное решение в большей степени основано на своего рода «озарении», собственном ощущении и многолетнем опыте руководства. Решения, принятые на основе суждения, сходны с первым, но предполагают наличие глубоких профессиональных знаний и осмысления ситуаций, использование прошлого опыта, опора на здравый смысл. Рациональными считаются решения, которые принимаются на основе глубокого и объективного анализа проблем.
В зависимости от личности руководителя характер решений может быть различным. Менеджер уравновешенный, спокойный, критичный к себе принимает, как правило, уравновешенные или осторожные решения. Недоверчивые, скептически настроенные люди склонны принимать инертные решения. Холерики легко генерируют различные идеи и принимают импульсивные и часто даже рискованные решения.
Управленческой наукой разработаны наиболее общие требования к методам решения проблем. К ним относятся: практическая применимость; экономичность; точность исполнения; возможные ошибки, которые не должны превышать приемлемого уровня; недопустимость принятия нескольких противоречивых решений по одному вопросу; постоянный контроль за ходом выполнения решения.
Что следует после того, как решение выполнено? Поощрять ли исполнителей? Возникают ли новые проблемы? Делаются ли соответствующие выводы? Ответ на эти вопросы  необходимо найти в ходе их обсуждения на практическом занятии.
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ЗАНЯТИЕ 9

Управление  трудовыми ресурсами

Основные вопросы

1. Механизм образования формальных и неформальных коллективов.

2. Персонал предприятия и его структура. Кадровый потенциал организации.

3. Методы оценки персонала. Основные проблемы.

4. Соотношение понятий власть и влияние. Власть над подчиненным (просьба, указание, распоряжение, приказ).

5. Стиль руководства. Связь между типом организации и стилем руководства.

6. Индивидуальное планирование карьеры менеджера.

7. Причины возникновения конфликтов (межличностных, организационных) и пути их разрешения.

8. Содержание понятия организационной культуры, ее субъективные и объективные факторы.

Рекомендации к самостоятельной подготовке

Под управлением персонала или менеджментом персонала, понимается система видов деятельности, прежде всего управленческой, как отдельных менеджеров, так и всего аппарата управления. Предприятие ищет абстрактную рабочую силу, но имеет дело с конкретными людьми. Это порождает две области функций менеджмента персонала:

· руководство людьми (лидерство);

· расчетно-аналитическую работу с цифровым материалом (расчет потребностей в персонале, определение его стоимости и анализ состояния, составление штатного расписания), разработку требований к персоналу.

Понятие руководства персоналом используется в различных вариантах, аспектах и на нескольких уровнях. На уровне предприятия как системы оно включает разработку подсистемы регулируемых отношений. На уровне процессов производства речь идет о непосредственном управлении сотрудниками. На уровне продуктов как овеществленной рабочей силы, которая была задействована при определенной расстановке кадров, руководство персоналом сводится к оценке его результативности.

Менеджмент персонала имеет три уровня, или измерения: оперативный, тактический и стратегический. Они обусловлены различными масштабами задач и временем их выполнения.

Оперативный уровень охватывает непосредственную область деловой активности персонала и соответствующую сферу влияния менеджмента. Здесь представлены все функции управления персоналом, начиная от анализа данных о сотрудниках и кончая расчетом их стоимости, а также руководство персоналом.

Тактический уровень подчеркивает принадлежность работы с персоналом общим процессам менеджмента персонала.

Стратегический уровень включает две важнейшие ориентации производственного менеджмента персонала: на отношения и на информацию. Он призван повысить готовность к конкурентной борьбе, поддержать деловую стратегию, обеспечить прогнозирование сегментов внешнего рынка рабочей силы.

При подготовке к занятию необходимо рассмотреть понятие «рабочая среда». Рабочая среда – это некая совокупность всех внутренних переменных, которые с помощью процесса управления модифицированы и приспособлены к потребностям организации. Число включенных сюда факторов, бесконечные потенциальные вариации каждой переменной и то обстоятельство, что все эти факторы взаимосвязаны и меняются во времени, делают рабочую среду в организации чрезвычайно сложной. Исследователи в области управления и психологии еще очень далеки от того, чтобы полностью объяснить и попытаться научно спрогнозировать влияние рабочей среды на отдельных работников, их поведение. Однако два аспекта окружающей среды настолько сильно влияют на характер поведения работника, что упомянуть о них необходимо здесь. Это – группы и управленческое лидерство.

Благодаря многочисленным возможностям социального взаимодействия, группы формируются спонтанно. И, конечно, сама организация,  ее подразделения по определению тоже являются группами. Члены группы формируют разделяемые ими установки, ценности и ожидания в вопросах, связанных с пониманием поведенческой нормы. Нормой называются стандарты поведения, признаваемые приемлемыми в данных условиях. Чем  в большей степени работник ценит свою принадлежность к группе, тем в большей степени его поведение будет совпадать с групповыми нормами.

В противоположность двум типам формальной организации (командная группа – руководитель и его непосредственные подчиненные, комитет или целевая группа), неформальная организация – это спонтанно возникшая группа людей, регулярно взаимодействующих для достижения какой-то определенной цели. Развитие неформальных организаций основано на социальном взаимодействии, происходит в формальных организациях. Организация – это социальная система. Люди вступают в группы, чтобы обрести принадлежность, помощь, защиту и общение. Первичные характеристики неформальных организаций – это социальный контроль, сопротивление переменам, появление неформальных лидеров и слухи. Неформальные организации динамично взаимодействуют с формальными, влияют на качество выполнения работы и на отношение людей к труду и начальству. В число проблем, связанных с неформальными организациями, входят: снижение эффективности, циркуляция ложных слухов и тенденция сопротивляться переменам. Потенциальные выгоды: большая преданность организации, высокий дух коллективизма и более высокая производительность труда наблюдаются в тех случаях, когда групповые нормы превосходят официально установленные. Чтобы справиться с потенциальными проблемами и овладеть потенциальными выгодами неформальной организации, менеджер должен признавать неформальную организацию и работать с ней, прислушиваться к мнению неформальных лидеров и членов группы, учитывать эффективность решений неформальных организаций, разрешать неформальным группам участвовать в принятии решения.

При обсуждение темы о неформальных возникают вопросы: Должен ли руководитель вмешиваться в процесс образования и действия неформальных групп? Если участники занятия полагают, что менеджеру следует это делать, то возникает ряд других вопросов: что и из каких источников он должен знать об этих группах? Каким образом можно использовать их деятельность в интересах дела? Каким способом можно «отыскать» лидера неформальной группы? Можно ли превратить неформальный коллектив в формальный? И т.д.

При подготовке и обсуждении вопроса о психологической характеристике коллектива следует обратить внимание на то, что каждый коллектив несет в себе определенные особенности, обусловленные родом его деятельности и условиями, в которых осуществляется его деятельность. Трудовой коллектив промышленного предприятия, коллектив ученых, коллектив учащихся, коллектив суда или прокуратуры, воинский коллектив и другие заметно отличаются друг от друга. Эти отличия обусловлены: количественной определенностью; различием целей, задач и методов работы; временными рамками; профессионализмом руководителей и исполнителей; стилем руководства и т.д.

В каждом коллективе складываются: свой психологический климат, морально-нравственные нормы, настроения работников и другие психологические черты. Трудовой коллектив не раз и навсегда данное образование. Возникнув по воле руководства, он начинает свое развитие, проходит ряд стадий, меняет одни свойства и качества на другие, взрослеет, стареет и распадается, исчерпав свою миссию.

На каждом из периодов своего развития в коллективе происходят изменения психологического состояния. Они обусловлены притоком в его ряды новых сотрудников и уходом старых, изменениями внутренних и внешних условий работы и другими обстоятельствами. К характеристике психологического состояния коллектива относят:

1. Психологический климат – настроение работников, отношение к делу и людей между собой. Он может быть благоприятным, что ведет к росту производительности труда, и неблагоприятным, снижающим результативность работы.

2. Сплоченность – взаимное тяготение людей друг к другу, единство действий и устремлений, способность отстаивать интересы коллектива и его отдельной личности.

3. Совместимость людей в коллективе – соответствие личных целей, устремлений, ценностей групповым и индивидуальным.

4. Восприятие или отклонение нововведений, степень конформизма, следование традициям, обычаям, привычкам.

Используя предыдущие материалы, следует выяснить объективную и субъективную основы складывающихся отношений в коллективе. Уже на этом этапе изучения менеджмента необходимо обращать внимание на управленческую работу руководителей при налаживании правильных отношений в коллективе. Надо понять весь сложный процесс включения нового сотрудника в коллектив и взаимодействие людей друг с другом, отдельных работников и группы, групп между собой и т.д.

Каждый из обучаемых не один раз переживал процесс вхождения в новый коллектив. Вспомните свои наиболее яркие впечатления и взгляните на процесс с позиций руководителя коллектива. Станет ясно, что и для Вас и для нового сотрудника возникает целый ряд трудностей. Составьте перечень вопросов, которые требуют своего решения для ввода «в строй»  нового работника, и обсудите его в группе. При каких условиях можно считать, что работник стал полноправным членом данного коллектива?

Вопрос о взаимодействии человека и коллектива можно начать с выяснения факторов, оказывающих на управленческую деятельность и взаимоотношения большое влияние. Американские ученые Майк Вудкок и Дэйв Френсис в начале 80-х гг. опубликовали книгу «Раскрепощенный менеджер», в которой выделили 11 таких факторов. По их мнению, в течение 10 лет именно они должны оказывать наибольшее влияние на отношения в коллективе и управленческую деятельность. С тех пор прошло 20 лет. Что изменилось? На занятии необходимо обсудить эти факторы и дать свое заключение.

Факторы

1. Стрессы, давление и неопределенность во все большей мере присутствуют в большинстве форм жизни организаций. Поэтому от умелых менеджеров требуется способность эффективно управлять собой и своим временем.

2. Эрозия традиционных ценностей привела к серьезному расстройству личных убеждений и ценностей. Поэтому от современных менеджеров требуется способность прояснить свои личные ценности.

3. Имеется широкая возможность выбора. Поэтому менеджеры должны четко определить цели как выполняемой всеми работы, так и собственные.

4. Организационные системы не в состоянии обеспечить необходимое обучение, требующееся современному руководителю, поэтому каждый менеджер должен постоянно поддерживать уровень своего развития.

5. Проблем становится все больше, и они все сложнее, в то время как средства их решения зачастую ограничены. В связи с этим способность решать проблемы быстро и эффективно становится все более важной частью управленческих навыков.

6. Постоянная борьба на рынке сбыта, энергетические ресурсы и прибыльность делают необходимым выдвижение новых идей и постоянное приспосабливание. Поэтому руководители должны быть изобретательными и способными гибко реагировать на изменения ситуации.

7. Традиционные иерархические отношения затрудняются, и, естественно, руководителям следует использовать навыки влияния на окружающих, не прибегая к приказам.

8. Многие традиционные школы и методы управления исчерпали свои возможности и не отвечают вызовам настоящего и будущего. Поэтому требуются новые, более современные управленческие приемы и многие менеджеры должны освоить иные подходы в отношении своих подчиненных.

9. Огромные затраты и трудности связанны сейчас с эффективным использованием наемных работников, в связи с чем от каждого менеджера требуется более умело руководить людскими ресурсами.

10. Возрастающие масштабы изменений требуют освоения новых подходов и борьбы с возможностью собственного «устаревания». Поэтому менеджерам необходимо умение не только самосовершенствоваться, но и помочь другим быстро освоить все передовое.

11. Сложные проблемы во все большей мере требуют объединения усилий нескольких людей, совместно осуществляющих их решение. Поэтому менеджер должен уметь объединять сотрудников в группы, которые способны быстро осваивать задачи и показывать хорошие результаты.

Данные факторы желательно рассматривать в связи с конкретными ситуациями, складывающимися в том или ином коллективе.

Необходимо освоить основные понятия, определяющие кадровый потенциал организации.

Численность персонала:

1. Нормативная – (расчетная) установленная НИИ труда, отраслевыми методическими рекомендациями численность руководителей, специалистов и технических исполнителей, произведенная на основе многофакторного анализа функционального разделения труда в сфере управления и обслуживания производства. (Ранее пользовались эмпирическими коэффициентами насыщенности руководителей, специалистов и технических исполнителей на 100 рабочих.) Расчет необходимого количества рабочих определяется по трудоемкости работ: нормам выработки, рабочим местам, а также на основании норм обслуживания агрегатов. При отсутствии нормативов предприятие самостоятельно устанавливает нормативную численность персонала.

2. Списочная – численность официально работающих на предприятии людей. Она определяется на основе нормативной, но часто не совпадает с ней в связи с дефицитом отдельных специалистов и работников соответствующих квалификаций. К списочной численности относятся все работники, в том числе принятые на работу сезонного и временного характера не менее чем на определенное количество дней.

3. Явочная – численность персонала, осуществляющего трудовую деятельность на предприятии. Так, явочное число рабочих в смену – это нормативная численность рабочих для выполнения производственного сменного задания. Явочная численность определяется по формуле как отношение производственного задания (объема работ), умноженного на норму времени к сменному фонду рабочего времени одного рабочего, умноженному на плановый коэффициент.

Изменения в движении персонала на предприятии характеризуются следующими показателями: интенсивность оборота, коэффициент постоянного состава и коэффициент текучести.

Квалификационная характеристика – это совокупность требований к должностному лицу. Она содержит разделы:

1. Должностные обязанности.

2. Должен знать.

3. Должен уметь.

Должностные инструкции – это правила, регулирующие деятельность работников. Должностные инструкции включают следующие разделы:

1. Общие положения (прием на работу, увольнение, оплата, режим и т.д.).

2. Должностные обязанности (виды и порядок работ).

3. Права (решаемые самостоятельно и по согласованию).

4. Ответственность (отчетность, оценка работы, контроль).

5. Участие в информационном обмене и др.

Для того чтобы построить эффективную систему управления трудовыми ресурсами, необходимо рассматривать вопросы в следующей последовательности:

- планирование трудовых ресурсов;

- вербовка (самостоятельная или через специализированные агентства);

- отбор, тестирование, назначение испытательного срока;

- определение заработной платы и льгот;

- профориентация и адаптация;

- обучение и повышение квалификации;

- оценка трудовой деятельности;

- планирование карьерного роста и системы управления продвижением по службе.

Желательно рассмотреть основные разделы плана научной организации труда (НОТ).

Разделы плана НОТ

I. Совершенствование организации рабочих мест (планировка, специализация, оснащение, контроль, освещенность и т.д.).

II. Улучшение обслуживания рабочих мест (обеспечение сырьем, материалами, заготовками, инструментом, наладка, уборка, транспортировка и т.д.).

III. Совершенствование разделения и кооперации труда (выработка наиболее рациональных форм труда, совершенствование профессий и специальностей).

IV. Внедрение передовых методов и приемов труда (рационализация трудовых движений, фиксирование, анализ и распространение лучшего опыта работников).

V. Совершенствование нормирования и оплаты труда (включение в процесс самих работников, применение материального и морального стимулирования).

VI. Укрепление дисциплины труда и преданности предприятию (распорядок дня, соблюдение требований технологического процесса, отношение к предметам и средствам труда, взаимопомощь и поддержка в процессе труда).

VII. Повышение квалификации работников (курсы переподготовки и повышения квалификации, обмен передовым опытом работы, деловые игры и т.д.).

VIII. Улучшение условий труда и отдыха (научно обоснованные режимы труда, перерывы в работе, охрана труда, техника безопасности, психологическая разгрузка, гигиена).

IX. Совершенствование организационной культуры (повышение культурного уровня работников, культурные программы, экскурсии, кружки, этика и эстетика, язык делового общения, поддержание высокого мнения о своем предприятии).

X. Повышение полезности использования рабочего времени (устранение отвлечения работников от своего дела, длительных и многолюдных совещаний и собраний, нарушений ритмичности трудового процесса, а также соблюдения режима экономии прошлого и живого труда).

Основы власти

Экономические – собственность на землю, производственные мощности, технологии, финансовые, сырьевые, энергетические и другие ресурсы и резервы.

Правовые – правовые акты (трудовые договоры, контракты и пр.), которые регулируют отношения работодателя (собственника) и должностного лица, нанятого для руководства организацией или ее частью. Основу правовой власти составляют принятые законы данного государства. Трудовую власть называют административной.

Социальные – власть, закрепленная  трудовым коллективом или общественной организацией как право представлять и защищать материальные и социальные права и интересы сотрудников перед государством и администрацией, разрешать конфликтные ситуации и трудовые споры.

Моральные – высокий профессионализм и компетентность руководителя, его морально-нравственные принципы и нормы, разделяемые обществом и данной организацией. Моральные основы власти могут иметь и харизматические лидеры, и руководители с демократическим, более мягким стилем управления. 

Традиционные – власть, основанная на традициях, обычаях, верованиях и т.д. (наследственная – монарх; выборная – президент; законодательная, исполнительная власть – федеральная, региональная, местная власть). В тоталитарном государстве – власть диктатора, армии клики или правящей партии.

Стиль руководства – это манера поведения и действия руководителя по отношению к подчиненным, тип власти, которую он использует, методы работы с внешней средой, способы влияния на людей.

Для менеджера вопрос о власти является одним из ключевых, центральных и определяющих в его профессиональной деятельности. Поэтому важно хорошо знать основы и источники власти, способы и приемы практического применения власти и ее реализации, соотношение понятий «власть» и «влияние», а также вытекающее из этого стиля управление.

Необходимо подробно выяснить вопрос о происхождении, основах и источниках власти. Человеческое существование немыслимо без власти. Отсутствие власти неминуемо ведет к анархии, неразберихе и хаосу, а в конечном итоге – к краху любой организации, поражению, бедам и лишениям людей. Неслучайно человечество с древнейших времен использует власть как средство и функцию взаимосвязи, взаимодействия между людьми и группами людей. 

Формальная власть – это узаконенное право распоряжаться действиями людей, использованием их потенциала, расходованием финансовых и иных резервов и ресурсов в определенных размерах. Это власть без должного влияния.

Реальная власть – это действительная власть руководителя с законными правами и подкрепленная авторитетом, влиянием, способностями, связями и т.д. Большой реальной властью может обладать руководитель, формальная власть которого незначительна, но влияние на других – огромно.

Лидер – в общепринятом понятии глава, руководитель политической партии, общественной или другой организации. В американской теории лидерства (теории великих людей) лидер – это человек, обладающий лучшим набором качеств: уровень интеллекта и знаний, впечатляющая внешность, честность, здравый смысл, инициативность, социальное и экономическое образование, высокая уверенность в себе. Бихевиористская школа трактует лидерство не с точки зрения набора качеств, а поведения, отношения к подчиненным. Более поздние исследования показали, что лидер проявляет себя эффективнее, когда он учитывает ситуационные факторы, включающие потребности и личные качества подчиненных, характер задания, воздействие среды, информацию и т.д.

Теория «Х» и «Y» Мак-Грегора. В теории «Х» автократический лидер полагает, что подчиненные:

изначально не любят трудиться, при любой возможности бросают работу;

не имеют честолюбия, стараются избежать ответственности, предпочитают, чтобы ими руководили;

больше всего стремятся к защищенности;

чтобы заставить их трудиться, необходимо принуждение, контроль и угроза наказания.

Следовательно, необходима жесткая централизация власти.

В теории «Y» демократический лидер считает:

· труд есть процесс естественный. Если условия благоприятные, то и люди будут принимать на себя ответственность и даже стремиться к ней;

· если люди приобщены к организационным целям, они будут использовать самоуправление и самоконтроль;

· приобщение является функцией вознаграждения, связанного с достижением цели;

· способность к творческому решению проблем встречается часто, а интеллектуальный потенциал среднего человека используется лишь частично.

· Следовательно, необходима децентрализация управления.

Управленческая решетка (Р.Блэйка и Д. Моутон) – это концепция подхода к эффективности управления посредством двух критериев: 1) забота о человеке и 2) забота о производстве (на схеме рис. 3 соответственно вертикальная и горизонтальная оси). Блейк и Моутон описывают пять позиций, возможных при различных стилях руководства и степени направленности или на человека, или на  производство.
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Управление в духе загородного клуба

Скрупулезное внимание к удовлетворению потребностей людей ведет к созданию комфортной и дружественной атмосферы и рабочему ритму в организации
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Групповое управление

Производственные успехи обусловлены преданными

своей работе людьми ;

взаимозависимость через общую ставку в организационные  цели ведет к созданию  взаимоотношений, основанных на доверии  и уважении
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	Организационное управление

Можно добиться хорошей организации управления путем балансирования в производственных результатах и поддержания  на удовлетворительном уровне морального настроя людей
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Обедненное управление

Приложение минимальных усилий для достижения необходимых результатов, достаточных для сохранения членства в организации
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Власть- подчинение

Эффективность произ-

водства зависит от  создания таких рабо-

чих условий, где  человеческие  аспекты

присутствуют  в мини-

мальной степени
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Рис. 3

Адаптивное руководство – применение всех известных стилей управления, методов и способов влияния на людей, сообразуясь с конкретной ситуацией.

Рассматривая сущность и природу конфликта необходимо вначале остановиться на нежелательных аспектах конфликта: агрессия одной из сторон, угроза, споры, враждебность и нападение, война и т.п.

Однако во многих ситуациях управленческой деятельности конфликт помогает выяснить истину и служит основой для позитивного решения проблем.

После краткого разбора примеров из хозяйственной практики необходимо обратить внимание на характеристику основных типов «конфликтных» личностей. Можно определить последствия дисфункциональных конфликтов, дать анализ причин стрессов, возникающих в процессе развития конфликтов, и мер, принимаемых руководством в устранении негативных последствий (стрессовых ситуаций) разрешения конфликтов.

При разборе причин, приводящих к конфликту, необходимо знать, что не всякий конфликт имеет негативную сторону. Если, например, в спор вступили два инженера, отстаивающие каждый свой проект, то в ходе разрешения такого рода конфликта можно выбрать наилучший проект. В то же время хорошо известно, что есть такие «спорщики», которые не могут не спорить, даже если они не правы.

Роль руководителя и состоит в том, чтобы точно определить, какой возник конфликт: функциональный, ведущий к повышению эффективности работы, или, наоборот, дисфукциональный.

В теории менеджмента исследованы несколько типов конфликтов: внутриличностный, межличностный, между личностью и коллективом и межгрупповой.

Данное нами определение конфликта, на первый взгляд, не относится к внутриличностному, но если работник получает противоречивые или взаимоисключающие задачи, то у него возникает внутренний конфликт, который в дальнейшем может перерасти в межличностный.

Самый распространенный вид конфликта – межличностный. Чаще всего на производстве это борьба руководителей за ограниченные ресурсы, рабочую силу, рабочее время и т.д. Реже, но встречаются такие конфликты, как столкновения личностей, различных типов характеров, взглядов и ценностей. Эти люди совместно работать будут плохо, затрачивая много времени на развитие конфликта и полную победу над «противником».

Противоречие между личностью и коллективом (группой) зависит от многих причин: характер группы – формальная или неформальная; норм и правил, принятых группой; личности, имеющей свое мнение. Сложными для разрешения являются конфликты между руководителем и группой сотрудников, когда ни одна из сторон не идет на компромисс.

Межгрупповой конфликт может нанести предприятию значительный урон, так как в него входят представители структурных подразделений, отделы, творческие группы, руководители разных уровней, штабной и линейный персонал, дневная и ночная смены и т.д.

К основным причинам конфликтов следует отнести: разные цели и представление о ценностях, манера поведения и жизненный опыт; плохие коммуникации, слухи, сплетни и т.д. Особо опасными являются конфликты при неудачном, неблагоприятном течении дел.

К методам расширения конфликтов относятся: разъяснение требований к данной работе; координация, разобщение или интеграция сторон; постановка новых целей и задач; пересмотр структуры системы вознаграждений; уклонение от конфликта; сглаживание противоречий; принуждение одной из сторон к компромиссу.

В ходе работы с рекомендованной литературой важно уяснить две основные проблемы:

1) общие понятия об организационной культуре, в которую входят вопросы социальной ответственности и этики, общепринятые ценностные ориентации, условия формирования, поддержания и изменения организационной культуры; 

2) модели организационной культуры, которые включают национальные особенности и конкретные модели, созданные учеными различных стран.

Начало рассмотрения вопроса – «Понятие организационной культуры» необходимо посвятить выяснению теоретических положений и различных подходов к данной проблеме.

Первый подход. Понятие об организационной культуре включает сложную композицию, состоящую из важных положений: философию и идеологию управления, принимаемые большей частью организации, ценностные ориентации, верования, ожидания, расположения и нормы.

Второй подход. Принятие организационной культуры можно трактовать как: образцы базовых предположений, которых придерживаются члены организаций; ценности, которых придерживается каждый индивид; «символика», посредством которой ценностные ориентации передаются другим членам организации.

Необходимо разобрать содержание организационной культуры.

Ценностные ориентации – это личные представления сотрудников о добре и зле, о справедливости и несправедливости в действиях  и поступках как сотрудников и руководства, так и собственных морально-нравственных норм и принципов, наиболее ценные для организации события, традиции, устои, правила, процедуры и т.д.

Субъективная организационная культура – восприятие сотрудниками общих правил поведения и дисциплины и следование  им в повседневной жизни, форма одежды, культура речи, исполнительность, подражание манерам руководителя, отношение к выше и нижестоящим по должности сотрудникам, клиентам и т.д.

Объективная организационная культура – состояние материально-вещественного фактора организации, внешний вид зданий, сооружений, место их расположения, оформление прилежащих территорий, внутренний комфорт, удобства, состояние активной части производственных фондов, освещенность рабочих мест, объем пространства, комнаты отдыха, приема посетителей, столовая, буфеты, стоянки для автотранспорта, коммуникации, уровень решения социальных вопросов и т.д.

Содержание организационной культуры (Ф. Харрис и Р. Моран в 1991 г. предложили следующие 10 пунктов):

1) осознание себя и своего места в организации;

2) коммуникационная система и язык общения;

3) внешний вид, одежда и представление себя на работе;

4) что и как едят люди в перерывах на работе, привычки и традиции в этой области;

5) осознание времени, отношение к нему и его использование;

6) взаимоотношения между людьми;

7) ценности и нормы;

8) вера во что-то и отношение или расположение к чему-то;

9) процесс развития работника и его образование;

10) трудовая этика и мотивирование.

Этика менеджера – это поведение или действия руководителя в соответствии с общепринятыми нормами. Этика позволяет понять, что следует делать, а от чего надо воздержаться. В отечественной литературе по менеджменту сформулирован ряд этических норм, которым следует профессиональный руководитель. К ним относятся:

· любовь к своему делу, убежденность в его полезности для фирмы, общества и государства;

· умение работать с такими людьми, какие есть, исходить из предположений, что люди изначально хотят и умеют работать, если для этого есть условия;

· вера в успех предприятия, творчество, отношение к менеджменту как к искусству;

· цивилизованное отношение к конкуренту и конкурентной борьбе;

· убежденность в приоритете общефирменных целей и задач над личными, вместе с тем уважение личности и ее целей;

· стремление к новым знаниям, умение применять достижения науки и техники, использовать новейшие технологии, открытия и изобретения;

· признание прав частной и других форм собственности, соблюдение юридических законов и указов;

· уважение и поощрение профессионализма, обязательности и компетентности в работе сотрудников;

· верность слову, честность и порядочность;

· высокая общая культура, грамотность, коммуникабельность, деловитость, чувство меры во всем и др.

Из приверженности менеджера к данным и другим положительным, этическим нормам складывается стиль его руководства и имидж предприятия.

Этика руководителя – правила знакомства, ведение деловых переговоров и переписки, культура оформления деловых документов, строгое следование протоколу деловых встреч, уместная для обстоятельств, времени и места одежда, манеры, тон, речь, умение преподнести и принять подарок и т.д.
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ЗАНЯТИЕ 10

Эффективность управления и этапы развития организации

1. Закон развития организации. Основные этапы.

2. Основные задачи, решаемые менеджерами на этапе создания организации.

3. Управленческие проблемы при переходе из стадии создания (младенчества) организации в стадию роста.

4. Сущность и формы проявления этапа быстрого роста жизненного цикла развития организации.

5. Причины возможных конфликтов и кризиса на этапе зрелости развития организации.

6. Проявление кризисных явлений на этапе старения организации.

7. Управление по критерию производительности

8. Основные тенденции мирового развития, которые являются ориентирами для организаций 21 века.

Рекомендации к самостоятельной подготовке

Организация является весьма сложным объектом. В процессе своего существования она меняется во времени: имеет свое прошлое, существует в настоящем и планирует будущее.

Закон развития гласит: в процессе жизнедеятельности организации проходят необратимые и закономерные изменения направленные на максимальное использование энергетического потенциала для достижения поставленной цели, в результате чего происходит качественное изменение состояния организации. Энергетический потенциал организации определяется не только потенциалом материальных ресурсов, но и возможностями коллектива, зависящими от интеллектуальной и профессиональной подготовленности его членов, а также от общего психологического и эмоционального настроя.

Для организаций так же, как и для многих других явлений применимо понятие жизненного цикла. В процессе самостоятельной подготовки участники данного семинара должны рассмотреть все основные этапы жизнедеятельности организации, их особенности и формы проявления, необходимые управленческие мероприятия при переходе от одного этапа к другому. Следует выделить следующие этапы жизненного цикла развития предприятия: создание (выхаживание, младенчество), рост (быстрый рост), стабильность (зрелость), спад (старение), ликвидация. Существует много моделей жизненных циклов предприятия. В чем-то они схожи, в чем-то отличны. Однако основной принцип, который заложен во всех моделях, можно выразить следующим образом: «кто предупрежден – тот вооружен». Только постоянное внимание и вдумчивая оценка ситуации на родном предприятии поможет владельцу и/или топ-менеджеру избежать преждевременной смерти компании и с честью выйти из любых возрастных кризисов. Для этого надо как можно чаще задавать себе вопросы о том, на какой стадии жизненного цикла находится организация, какие проблемы роста преодолены, идентифицированы ли текущие проблемы роста, выявлять текущие организационные задачи на данном этапе жизненного цикла.

Важнейшим фактором успешного развития любой организации является умение сосредоточиться на проблемах, присущих именно данному этапу развития. Сегодня широкой популярностью пользуется теория жизненных циклов Адизеса, которая рассматривает развитие организации как последовательность стадий (циклов) ее изменений. Данный подход концентрирует внимание на двух основных параметрах – гибкость и управляемость. При этом молодые организации рассматриваются как гибкие, но слабо контролируемые, а зрелые – наоборот, менее гибкие, но демонстрирующие более высокую способность к самоконтролю. Преимущества данного подхода в том, что он анализирует развитие предприятия в динамике, а это позволяет более успешно применять его на практике.

Итак, первый этап существования предприятия по Адизесу - «Выхаживание». Это этап формирования собственно бизнес-идеи, время мечтателей и стратегов. И уже здесь будущего предпринимателя поджидает первая ловушка – умная, порой даже гениальная идея может родиться у многих, но лишь единицы оказываются настолько преданы ей, чтобы не отступить, столкнувшись с необходимостью действовать. Естественным (и правильным) поведением предпринимателя на данном этапе является энтузиазм и приверженность идее, желание поделиться ею с окружающими, услышать их оценку. Важно помнить, что пока идея еще не воплотилась в жизнь, все держится на доверии к организатору, поэтому предприниматель должен быть гибким в своих решениях и реально смотреть на мир. Какую именно услугу или продукт будет выпускать предприятие, каков портрет потенциального потребителя, кто конкуренты, какие ресурсы необходимы для осуществления идеи и какие ресурсы можно привлечь, когда будет реализована идея – только при наличии четких ответов на данные вопросы и безусловной преданности, настойчивости и веры возможно дальнейшее успешное развитие дела. Вероятны также проблемы, связанные с тем , что носители идеи и предпринимательской энергии не смогут найти общий язык, а преданность идее и энтузиазму могут превратиться в фанатизм и склонность к неоправданному риску. Таким образом, «застревание в мечте», недостаток начальных финансовых ресурсов и недооценка рыночных угроз способны привести к смерти в самом начале существования компании.

Организации, выжившие при рождении, переходят в следующую стадию своего существования – так называемое «Младенчество». Когда все идеи уже обдуманы, человеческие и материальные ресурсы задействованы, дело начато – заканчивается период раздумий и наступает время активных действий. В этой ситуации крайне важно, чтобы основатель оказался трудолюбивым и ориентированным на результат, поскольку сейчас его главная задача – переход от планов к результатам. Первый из возможных кризисов на данном этапе – конфликты между хозяином (он же непосредственный руководитель) и некоторыми подчиненными, связанные с тем, что руководство интересуют результаты работы последних, а не их мнение по поводу сложившейся ситуации. В данном случае существует лишь одно решение – организации нужны деятели, а не мечтатели.

Для предприятия на этой стадии развития является нормой нечеткая структура, небольшой бюджет, практическое отсутствие процедур и правил ведения бизнеса, отсутствие жестких должностных рамок, вечная нехватка работников, слабая субординация, нежесткая система найма на работу или оценка выполнения заданий. Отсутствие долгосрочных планов и конкретной стратегии также является нормой. При этом любые попытки форсирования событий по данным направлениям до перехода на следующий этап развития грозят кризисом и переходом на этапы спада, минуя дальнейший рост и расцвет. На этом этапе руководителю также важно уметь концентрировать власть в своих руках и гибко реагировать на многочисленные кризисные ситуации, будучи ориентированным не на людей, а на результат.

Необходимы два условия, чтобы избежать смерти - постоянный приток денежных средств (за счет продаж, кредитов или как-то иначе) и незыблемая преданность основателя своему детищу.

Первой ловушкой следующего этапа «Быстрого роста» является самоуверенность – ведь организация не только выжила, но даже процветает. Создается впечатление бескрайних возможностей, открывающихся перед компанией. И тут-то поджидает вторая ловушка – стремление объять необъятное и неумение правильно определить приоритеты. Единственный шанс выжить – четко установить, чем организация не будет заниматься. Кроме того, сохраняющаяся система принятия авторитарных решений неизбежно ведет к возникновению ошибок в руководстве предприятием, а отсутствие правил и сколько-нибудь четкого распределения обязанностей в коллективе - оборачивается хаосом. Словом налицо очередной кризис роста. Помимо описанных, на этапе «Быстрого роста» есть еще несколько критических моментов.

1. Кризис перехода к профессиональному менеджменту возникает, когда предпринимательский подход к управлению (на основе интуиции) должен быть заменен на профессиональное управление (на основе знаний). Необходимо одновременное решение трех задач: освоение  делегирования полномочий, изменение системы управления (формирование функциональной структуры, норм и правил, перераспределение ролей и обязанностей, создание системы вознаграждения), смещение целей (от абстрактного успеха — завоевание права на жизнь — к созданию эффективной бизнес-модели). В частности, это весьма тяжелый этап для основателя фирмы, поскольку его способностей и возможностей уже не хватает для полноценного управления предприятием в одиночку — ощущается нехватка времени и зачастую специальных знаний. В данном случае крайне важно осознанное делегирование полномочий власти и децентрализация. Если этого не произойдет, сработает очередная ловушка — предприятие просто погибнет из-за амбиций его же основателя. Как правило, в компании  появляются новые люди и формируются конфликты между старыми и новыми сотрудниками, основателями и профессиональными менеджерами, корпоративными и индивидуальными целями основателей и ключевых сотрудников. Возможен также конфликт между сотрудниками, ориентированными на предпринимательство и креативность, и сотрудниками, ориентированными на эффективность и администрирование.

2. Кризис автономности состоит в необходимости поиска / баланса между следованием правилам и личной инициативой, формировании системы принятия и согласования решений. В результате появляются подразделения и отдельные сотрудники, которые не находят соответствующего баланса, недостаточная трансляция видения будущего и стратегии на средний управленческий уровень. Возникают систематические управленческие сбои, которые ведут к реформированию подразделений. Как результат — появляется неустойчивость, неуверенность в будущем на среднем управленческом уровне. Многие сотрудники могут начать покидать организацию.
3. Кризис корпоративных отношений. Преодоление двух предыдущих кризисов ведет к формированию сильного менеджмента и постепенного смещения власти от собственников к менеджменту. Собственники постепенно переключают внимание с проблем роста компании на капитализацию и доходность, хотя потребность в притоке собственного капитала сохраняется. Возникает дилемма инсайдерского контроля — противоречие между ориентацией на рост компании и сохранением контроля.
4. Кризис управляемости состоит в необходимости существенной децентрализации организационной структуры — переходу к стратегическим единицам бизнеса, центрам компетенции, центрам прибыли, территориальным офисам. Все это усложняет процессы координации, которые еще не выстроены. Менеджеры среднего звена децентрализованной организации получают большие полномочия. Необходимо быстро выстроить эффективные модели в децентрализованной среде. Различные подразделения справляются с этой задачей с разным темпом и эффективностью. Резко нарастает число локальных проблем и увеличивается объем информации на верхнем уровне управления. Возникает потребность в структурировании проблем и информации. В указанной ситуации менеджмент может воспринять ситуацию как утрату управляемости и предпринять меры восстановления централизованной системы управления.
Итак, основными ловушками на данном этапе являются: нежелание или неумение основателя делегировать властные полномочия профессиональным менеджерам, отсутствие нормальных информационных потоков внутри компании, отсутствие четких функциональных обязанностей для каждого работающего и норм поведения. Тревожным признаком также должно стать, если приоритетами компании остаются качественные, а не количественные показатели. Неприятны, но нормальны в данной ситуации конфликты между основателем компании и нанятым профессиональным менеджером, корпоративными целями отдельных сотрудников, между новичками и «старожилами» предприятия, неприятие новой политики некоторыми работниками и т. п. К сожалению, не существует единых правил ликвидации описанных проблем, и тяжесть принятия конкретных решений всегда ложится целиком на плечи руководителя.
Впрочем, при своевременном реагировании организация имеет все шансы выбраться из данного кризиса и перейти к следующему уровню — этап «Зрелости», или «Расцвета». На этом этапе, в принципе, при соблюдении определенных условий можно находиться сколько угодно долго.
Как и в жизни человека, для организации расцвет — это когда она «уже все знает, но еще все может». Это стадия зрелости, в которой:
· уже существует организационная структура, где нашли свое место творчество и перспективы развития, определены четкие служебные обязанности для каждого сотрудника;

· есть ориентированность на результат, что позволяет предприятию максимально удовлетворять потребности клиентов;

· функционирует система планирования и контроля за выполнением поставленных задач;

· прибыли и продажи растут;

· возникают дочерние предприятия.
Главным камнем преткновения на данном этапе является угроза самоуспокоения, потери предприимчивости, отсутствие «свежей крови», что ведет, в конечном счете, к стабилизации, которая является началом конца для предприятия. Ее симптомы — потеря гибкости реакций на внешние и внутренние перемены, пессимистические оценки перспектив роста, нежелание и боязнь выхода на новые рынки и освоение новых технологий. Кроме того, руководителя должно насторожить, если окажется, что в организации гораздо охотнее вспоминают о великих прорывах прошлого, вместо того чтобы планировать будущие, и межличностные отношения занимают персонал куда больше, чем непосредственные обязанности.
Назревает кризис доверия. Постепенно система координации настраивается на рост стоимости компании. В подобной ситуации линейные менеджеры должны научиться ориентироваться на более широкие интересы, чем интересы их подразделения. Менеджмент верхнего уровня все больше отдаляется от оценки положения на рынках к восприятию лишь экономических показателей. Увеличивается разрыв между линейными менеджерами и штаб-квартирой. Возрастает бюрократизация. Может возникать расслоение в корпоративной культуре — аристократы наверху и «рабы» внизу.
Нежелание рисковать и искать нестандартные формы решений ведут к тому, что организация просто не успевает за быстро меняющейся ситуацией, и как следствие — ухудшается качество работы. При переходе к дальнейшим стадиям старения уже не возникает катаклизмов, как в процессе роста. Оттого они еще более опасны.
На этапе «Старения» организация все еще обладает значительными денежными ресурсами, в ней еще работают люди, озабоченные будущим предприятия, все еще предпринимаются попытки введения инноваций. Но основная часть средств расходуется на развитие бюрократической системы, внутреннее обустройство (например, переезд в новый, более шикарный офис и т. п. «представительские» нужды). Попытки как-то изменить ситуацию со стороны отдельных работников встречают дружное неприятие остальных членов коллектива, а инновации тихо глохнут в повседневной рутине. Консерватизм во всем — от одежды до распределения средств и схемы принятия решений — вот основной девиз организации, пребывающей в стадии «Старения». Посему на первый план выступают личные амбиции каждого, кто в ней работает. Это в свою очередь означает еще большее снижение эффективности предприятия. И если ситуация не изменится коренным образом, за стадией «Старения» неминуемо следуют бюрократизация и ликвидация.
К сожалению, чудес не бывает, и предприятие, вошедшее в фазу «Старения» или «Аристократизма», неумолимо движется к умиранию. В то же время, если владелец предприятия правильно оценит ситуацию (ибо главной ловушкой здесь является удовлетворенность и успокоенность вместе с верой, что так продлится вечно), выход из кризиса еще возможен. При осознании опасности и грозящих последствий еще возможен эффект от радикальных действий — изменения целей, системы мотивации персонала, введение инноваций и т. п.
Рассматривая вопрос управления по критерию производительности необходимо понимать, что это фактически то же самое, что и эффективное управление в любом другом контексте. С точки зрения системного подхода, на производительность организации влияют многочисленные факторы, как во внешней среде, так и в процессе преобразований в системе. Поскольку все эти факторы влияют и друг на друга, то можно сказать, что ясных, абсолютных путей к повышению производительности не существует. Многие попытки повышения производительности провалились именно потому, что руководители не предвидели возможных результатов предпринятых ими усилий. И, что очень важно, разработчики мероприятий не учитывали взаимосвязь факторов и переменных, т.е. отсутствовал комплексный подход к планированию и проведению работ.

Главная проблема многих отечественных предприятий состоит в неспособности менеджмента управлять организацией в соответствии с современными условиями экономической действительности. Отсутствие четкого видения перспективы, стратегии и тактики развития позволяет расти и получать доход до тех пор, пока не израсходуется весь начальный базовый потенциал, сопутствующий успеху организации. На первой стадии организация переживает состояние более или мене слабого беспокойства – все вроде бы  хорошо, но в то же время что-то не получается. Незаметно теряются конкурентные преимущества, хотя получение операционной прибыли и прохождение денежных потоков происходит в нормальном режиме. Если этот период (кризис стратегии) уже пройден, то копания начинает нести убытки это этап массовых инвестиционных и операционных ошибок. Последняя стадия развития кризиса – это кризис платежеспособности. Очень быстро теряются оборотные средства, организация переходит в стадию банкротства. Характерно, что на начальных стадиях развития кризиса пространство для действий велико, а потребность в действиях мала. На последнем этапе все наоборот – возможность существенных изменений незначительна, а потребность в действиях очень велика.

В современном бизнесе все начинается со стратегии, поэтому при  подготовке к восьмому вопросу семинарского занятия необходимо понять какие основные тенденции определяют развитие экономических форм организаций в 21 веке, их содержание и направленность. Учитывая и ориентируясь на эти тенденции, руководители организации смогут вовремя адаптировать и реструктуризировать основные аспекты ее деятельности. Необходимо выделить следующие основные мировые тенденции:

- информационно- коммуникационная революция и развитие «информационной экономики»;

- глобализация экономики, экономических отношений и социокультурных процессов;

- тотальное распространение новых типов сетей;

- всеобщее повышение значения нематериальных элементов современного производства;

- распространение проектного подхода во все сферы организации экономики и общественной жизни;

- превращение практически всех типов деятельности и традиционных отраслей экономики в сферу услуг;

- технологизация инновационных процессов практически во всех областях деятельности;

- непрерывное развитие форм организации и управления;

- превращение учебно-образовательной деятельности в ведущее содержание и ключевой фактор экономического развития.
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Контрольные тесты и задачи

1. Менеджмент как вид деятельности - это:

	а)
	управление производственной деятельностью;
	

	б)
	искусство во взаимоотношениях с людьми, которое требует исключительных личных способностей и таланта; 
	

	в)
	административные навыки по координации деятельности сотрудников организации;
	

	г)
	процесс оптимизации человеческих, материальных, информационных и финансовых ресурсов для достижения организационных целей.
	


2. Формальные организации представляют собой:

	а)
	зарегистрированные в установленном порядке организации;
	

	б)
	организации, не ведущие хозяйственной деятельности, направленной на получение прибыли;
	

	в)
	группу людей внутри организации, объединенных общими интересами и стремящихся к достижению единой цели;
	

	г)
	коммерческие организации, наделенные правом собственности.
	


3. Система управления организацией:

	а)
	сотрудники организации, дающие поручения подчиненным и контролирующие своевременное выполнение задания;
	

	б)
	набор взаимодействующих между собой звеньев и подразделений, обеспечивающих решение задач управления; 
	

	в)
	руководитель организации и его заместитель;
	

	г)
	устойчивая связь явлений или событий, присущая достаточно большому количеству организаций.
	


4. Основными объектами менеджерского анализа социально-технических факторов внутренней среды организации являются:

	а)
	цели, структура, задачи, технологии, люди;
	

	б)
	административный аппарат, финансы, нормативные документы, материальные потоки;
	

	в)
	показатели использования основного капитала, обратного капитала, трудовых ресурсов, природных факторов, политики ценообразования;
	

	г)
	издержки, доход, объем реализации продукции, цена рентабельность организации.
	


5. Название управленческой концепции, зародившейся в 60-70х годах XX века:

	а)
	процессный подход;
	

	б)
	школа административного управления;
	

	в)
	системный подход;
	

	г)
	ситуационный подход.
	


6. Объекты внешней среды организации:

	а)
	люди и организации, с которыми рассматриваемая организация непосредственно взаимодействует;
	

	б)
	природные и климатические условия, в которых функционирует рассматриваемая организация;
	

	в)
	все то, что находится за пределами данной организации; 
	

	г)
	формальные и неформальные организации и объединения.
	


7. Задача. Предприятие выпускает продукцию со следующими характеристиками.

	Номер товара
	Ситуация на рынке
	Потребительская оценка
	Экономические показатели

	
	Доля рынка
	Характеристика рынка
	Отношение к цене
	Потребность к продукции
	Прибыль,

ден. ед.
	Объем инвестиций

	1
	0,6
	Возрастающий
	Приемлемая
	Высокая
	40
	300

	2
	0,7
	Сокращающийся
	Высокая
	Средняя
	70
	500

	3
	0,5
	Возрастающий
	Высокая
	Высокая
	20
	100

	4
	0,2
	Сокращающийся
	Приемлемая
	Низкая
	30
	400

	5
	0,6
	Стабильный
	Низкая 
	Средняя
	80
	1200

	6
	0,2
	Возрастающий
	Низкая
	Высокая
	10
	150


7.1. Выбрать стратегию организации относительно каждого товара, применяя матрицу «товар-рынок» (матрица стратегий И.Ансоффа).

7.2. Указать номер товара согласно трем различным вариантам конкурентной стратегии в модели М.Портера:

	Стратегическая цель
	Стратегическое преимущество

	
	Неповторимость товара с точки зрения покупателя
	Преимущество по затратам

	Весь рынок
	І.Дифференцирование
	ІІ. Лидерство в издержках (массовость)

	Сегмент рынка
	ІІІ. Концентрация на сегменте 

(стратегия фокусировки)


	Номер стратегии
	Номер товара

	І
	

	ІІ
	

	ІІІ
	


7.3. Обозначить напротив типа каждой из стратегий модели «привлекательность рынка – преимущество в конкуренции» Mc Kincey номер стратегических позиций и номер товара.


[image: image1]
	Тип стратегии
	Номера

	
	Страт. позиции
	Товар 

	1. Стабилизация, избирательный рост
	
	

	2. Избирательный рост
	
	

	3. Прогрессивное развитие и инвестирование
	
	

	4. «Сбор урожая»
	
	

	5. Ликвидация
	
	


8. Бюрократическая структура организации (согласно определению М.Вебера) предполагает следующий тип департаментализации:  

	а)
	матричную структуру;
	

	б)
	функциональную или дивизиональную структуру;
	

	в)
	проектную структуру или конгломераты;
	

	г)
	выделение «центров ответственности».
	


9. Тресты представляют собой объединения:

	а)
	различных предприятий, ранее принадлежавших разным предпринимателям, которые сливаются в единый производственный комплекс, теряя свою юридическую и хозяйственную самостоятельность;
	

	б)
	фирм одной отрасли (как правило), которые вступают между собой в соглашение, касающееся преимущественно совместной коммерческой деятельности;
	

	в)
	предпринимателей, предусматривающее особый порядок распределения прибылей между участниками;
	

	г)
	самостоятельных предприятий, связанных посредством системы участия, персональных уний, патентно-лицензионных соглашений, финансирования.
	


10. Делегирование линейных полномочий в организации:

	а)
	носит рекомендательный характер;
	

	б)
	носит характер обязательных согласований;
	

	в)
	создает возможность параллельных полномочий;
	

	г)
	создает иерархию уровней управления.
	


11. Двухфакторная содержательная теория мотивации в менеджменте была предложена:

	а)
	А.Маслоу;
	

	б)
	Д. МакКлелландом;
	

	в)
	Ф. Герцбергом;
	

	г)
	В. Врумом.
	


12. Основное положение современных процессуальных теорий мотивации заключается в следующем:

	а)
	поведение человека зависит от того, какой из пяти основных видов потребностей является на данный момент доминирующим;
	

	б)
	необходимо рассматривать мотивацию как процесс управления выбором;
	

	в)
	следует обращать внимание, прежде всего, на группу гигиенических факторов и мотиваторов, которые могут вызывать желаемое целенаправленное поведение;
	

	г)
	мотивационные факторы – это потребность в успехе, власти и принадлежности.
	


13. «Теория справедливости» (мотивация сотрудников с позиций равенства) Дж. Адамса утверждает, что мотивацией сотрудников является:

	а)
	сопоставление результатов своей работы и меры вознаграждения с результатами других;
	

	б)
	уроки и опыт предыдущей работы, что позволяет избегать тех заданий, которые приводят к нежелательным результатам;
	

	в)
	положение, что «чем лучше и плодотворнее сотрудники работают, тем сильнее у них чувство удовлетворенности»;
	

	г)
	физиологические потребности и необходимость в безопасности.
	


14. Задача. Предприятия занимаются производством и продажей хлебобулочных изделий. Основные потребители продукции – население города. Уровень конкуренции достаточно высок. Существуют другие производители, которые выпускают аналогичную продукцию. Реализация продукции осуществляется через сеть розничной торговли - супермаркеты и хлебные ларьки (с ними заключены договора о регулярных поставках). Основное конкурентное преимущество – цена и качество хлебобулочных изделий. Структура предприятия состоит из следующих подразделений: руководство, включая директора, главного инженера, технолога и главного бухгалтера, отдел снабжения, участок подготовки сырья, цех выпечки, участок упаковки, участок переработки отходов, отдел доставки, финансовая служба (планово-экономический отдел и бухгалтерия), охрана. Руководством предприятия разрабатывается новая стратегия развития. Основной элемент этой стратегии – расширение ассортимента продукции, с использованием имеющихся производственных мощностей, сохранения уровня качества продукции, ориентации цены на среднерыночный диапазон. Основное сырье, используемое в производстве: различные сорта муки, дрожжи, соль, сахар, растительное и сливочное масло, наполнители, очищенная вода. Возникает задача построения эффективной системы контроля на всех этапах производственной цепочки.

14.1. Необходимо разработать содержание, методы и формы трех видов контроля производственной деятельности указанного предприятия:

· предварительный контроль;

· контроль текущей деятельности;

· заключительный контроль.

14.2. Предложите вариант использования метода МВО (management by objectives) для построения системы оценки качества продукции для данного предприятия.

14.3. Следует рассмотреть возможность внедрения системы контроллинга как процесса обеспечения выживаемости предприятия на этапах стратегического и тактического управления.

15. Невербальными преградами на пути межличностного информационного обмена являются:

	а)
	отсутствие обратной связи в коммуникационных процессах;
	

	б)
	семантические барьеры информационного обмена;
	

	в)
	неэффективность принятой в организации системы выдачи распоряжений руководителями подчиненным;
	

	г)
	отсутствие подтверждения смыслового информационного послания, кроме прямой речи.
	


16. Неформальными коммуникациями в менеджменте (информационной связью) являются: 

	а)
	коммуникации по «восходящей»;
	

	б)
	коммуникации между различными подразделениями организации;
	

	в)
	нерегламентируемый информационный обмен в организации;
	

	г)
	обмен информации между руководителем и группой сотрудников.
	


17. Обратная связь в процессе обмена информацией подразумевает следующие этапы:

	а)
	отправитель, сообщение, канал, получатель;
	

	б)
	восприятие, кодирование, выбор канала, передача, декодирование;
	

	в)
	пользование, отбор, устранение шумов, выбор канала связи;
	

	г)
	систематизация, семантика, комплексность, непрерывность, восприимчивость.
	


18. Задача. Фирма изучает возможность производства и сбыта упаковочного материала для хранения пищевых продуктов. Проект может основываться на большой или малой производственной базе. Рынок для реализации продукции может быть благоприятным или неблагоприятным. Возможен вариант – вообще ничего не производить, т.е. отказаться от развития данного направления деятельности.

Анализ рыночной ситуации позволил выделить три возможных варианта принятия управленческого решения.

I. Создать большое производство – прогнозируемый результат – 200 тыс. грн. получения чистой прибыли; при неблагоприятном развитии ситуации объем убытков составит 180 тыс. грн.

II. Опытное производство дает 100 тыс. грн. прибыли при благоприятной ситуации и 20 тыс. грн. убытков при неблагоприятной ситуации. 

III. Отказаться от возможных вариантов развития производства.

Существуют три типа моделей теории принятия решений, которые зависят от степени определенности возможных исходов или последствий, с которыми сталкивается лицо, принимающее решение (ЛПР).

18.1. Определить, к какому типу модели относится ситуация принятия решений в приведенном примере. Основные типы моделей принятия решений определяются как:

· принятие решений в условиях определенности;

· принятие решений в условиях риска;

· принятие решений в условиях неопределенности.

18.2. Любое конкретное организационное решение редко относится к какой-то одной категории, однако можно утверждать, что процесс принятия решений имеет:

· интуитивный характер;

· способ, основанный на суждении (предыдущем опыте);

· рациональный характер.

Необходимо обосновать выбор конкретного принятия решения в предложенной ситуации задачи 18.

18.3. Если имеет место полная неопределенность в отношении возможности реализации состояния среды (т.е. мы не можем даже приблизительно указать вероятность наступления каждого возможного исхода), то обстоятельства при выборе решения можно представить в виде игры, в которой один игрок ЛПР, а другой – некая объективная действительность. Приведем данные в виде таблицы.

	Альтернатива
	Состояние среды

	
	Благоприятные условия (Б)
	Неблагоприятные условия (Н)

	І.Создать большое производство
	200
	-180

	ІІ.Опытное производство
	100
	-20

	ІІІ.Отказаться от производства
	0
	0


Используя пять видов критериев, необходимо определить, какую стратегию поведения следует выбрать. В качестве критериев принятия решений предлагается рассчитать следующие варианты.

К1. Максимальный критерий, или критерий крайнего оптимизма – определяет альтернативу, которая максимизирует максимальный результат для каждой альтернативы, т.е. ЛПР выбирает стратегию, которой соответствует

max max ai j,

                                                                                        i           j
где ai j – выигрыш (проигрыш) ЛПР, соответствующий паре i – номер альтернативы, j – номер состояния среды.

К2. Максиминный критерий Вальда, или критерий крайнего  пессимизма – определяет альтернативу, которая максимизирует минимальный результат для каждой альтернативы, т.е. ЛПР выбирает стратегию, которой соответствует:

max min ai j.

                                                                                        i            j
К3. Критерий минимаксного риска Сэвиджа. Согласно этому критерию выбирается стратегия, при которой величина риска pi j в наихудших условиях минимальна, т.е. равна

min max pi j,

                                                                                        i           j
где риск pi j = ( max ai j) – ai j.

К4. Критерий оптимизма – пессимизма Гурвица – рекомендует при выборе решений не руководствоваться ни крайним пессимизмом, ни крайним оптимизмом. Согласно этому критерию стратегия выбирается из условия

max (k ( max ai j +(1-k)min ai j).

                                         i            j                     j
 Для решения задачи к = 0,75. Если к = 1, то критерий превращается в К1.

К5. Критерий безразличия. В условиях полной неопределенности предполагается, что все возможные состояния среды равновероятны. Этот критерий выполняет альтернативу с максимальным средним результатом, т.е.
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Результаты расчетов оформляются в виде таблицы, имеющей вид:

	Альтернатива
	Состояние среды
	Значение критериев Кj (j=1-5)

	
	Б
	Н
	1
	2
	3
	4
	5

	І
	200
	-180
	
	
	
	
	

	ІІ
	100
	-20
	
	
	
	
	

	ІІІ
	0
	0
	
	
	
	
	


В столбцах 1,2,3,4,5 таблицы (значение критериев) выбор оптимальной альтернативы обозначить кружком относительно наилучшего значения.

19. Стилем руководства является:

	а)
	манера поведения и действия руководителя по отношению к подчиненным, тип власти, которую он использует;
	

	б)
	должностные полномочия, правила, регулирующие деятельность руководителя;
	

	в)
	форма проявления власти, способности, связей с внешним окружением;
	

	г)
	регламентация деятельности по принятию решений, определяемая должностными инструкциями и положениями.
	


20. Портфель ресурсов личности HRP (Human Resources Portfolio) предполагает выделение четырех типов сотрудников: «исполнители работы», «попутчики», «любители задавать вопросы», «руководящие силы». Какие показатели определяют разделение сотрудников на эти четыре типа: 

	а)
	желание продвижения, частота перемещения;
	

	б)
	основание для изменения должности, широта поиска новой работы;
	

	в)
	«степень» карьеризма, планирование социальных достижений;
	

	г)
	результативность работы, потенциал развития.
	


21. Какой из вариантов относится к структурному методу разрешения конфликтов:

	а)
	сглаживание и уклонение;
	

	б)
	принуждение;
	

	в)
	разъяснение требований к работе;
	

	г)
	компромисс.
	


22. Жизненный цикл поступательного развития организации представляет собой:

	а)
	процесс планирования распределения материальных ресурсов;
	

	б)
	закономерную трансформацию качественных изменений состояния организации;
	

	в)
	адаптацию к изменениям, происходящим во внешнем окружении организации;
	

	г)
	технологические изменения в производственном процессе, направленные на удержание конкурентных преимуществ на рынке.
	


23. Этап жизненного цикла организации «быстрого роста» характеризуется следующим направлением ценовой политики:

	а)
	разнообразие цен;
	

	б)
	поддержание среднерыночного уровня цен;
	

	в)
	постоянное снижение цен;
	

	г)
	быстрый рост цен.
	


24.Организационная культура - это:

	а)
	исторически определенный уровень развития общества и человека, сформировавшийся к настоящему времени;
	

	б)
	образовательный и профессиональный уровень членов производственного коллектива организации;
	

	в)
	объединение людей, выработавших определенную, общественно значимую цель; 
	

	г)
	система норм, правил и моральных ценностей, регламентирующая отношения между членами организации.
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