Тема №1 Сущность и содержание менеджмента.

1. понятие управления и менеджмента

2. процесс управления

3. цель, задачи и принципы управления

4. подходы к изучению управлению

5. виды управления 
?№1

Управление можно определить как целенаправленную и точно скоординированную деятельность, когда воле одного лица или группы лиц подчиняется поведение многих.

Менеджмент можно определить хозяйственным субъектом с целью получения финансовых результатов (максимизации прибыли).

Кроме того управление можно охарактеризовать в виде процесса воздействия субъекта управления (управляющей системы) на объект управления (управляемую систему)

Y – результаты функционирования управляемой системы (организации); Z – обратная связь между объектом и субъектом управления; W – возмущающее воздействие внешней среды 

X - управляющее воздействие;
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Объект управления – система, на которую направленно управляющее воздействие (физическое или юридическое лицо)

Субъект управления – лицо (группа лиц) от которых исходит властное воздействие.

Управляющая часть – реализация функций управления субъектом с момента получения сведений, обуславливающих необходимость вмешательства в управляемый процесс до момента восприятия управляющего воздействия объектом управления.
Управляемая часть процесса – ход  реализации функций в управляемом звене с момента восприятия управляющего воздействия до момента завершения переходного процесса.

?№2

Процесс управления можно охарактеризовать как непрерывную последовательность взаимосвязанных действий по реализации функций анализа, оценки, постановки целей, планирования, организации и контроля.
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Постановка цели заключается в задании некоего идеального результата, которого следует достичь (максимизация прибыли, минимизация издержек и т. д.).

Планирование – принятие решений о направлении действий для достижения желаемого результата, разработка стандартов, программ, средств способствующих достижению намеченных целей и выполнению поставленных задач.

Организация – создание определенной структуры, а также координация ее элементов при выполнении поставленных задач.

Мотивация – побуждение людей работать в единой структуре (коллективе), прилагая к этому максимальные усилия.

Контроль – измерение результатов работы, наблюдение за ней и при необходимости их корректировка.

Оценка – создание базы для принятия решения о постановке целей и задач, путем определения показателей, характеризующих положение фирмы (организации).

Анализ – детальное рассмотрение существующей ситуации, выяснение ее причин, выделение основных факторов на нее влияющих.

?№3

Целью менеджмента, как и управления в целом является достижение наилучших результатов при наименьших затратах.

Между целью и достигнутым результатом могут быть следующие соотношения:

· результат превосходит поставленную цель

· результат уступает цели

· результат противоречит поставленной цели.

Требования к целям управления:

· всесторонняя научная и практическая и практическая обоснованность

· четкая определенность цели, формулировка ее в понятных терминах

· четкая постановка необходимых и достаточных условий для выполнения цели

· соблюдение принципа подчиненности и иерархичности

· измеримость цели.

Задачи управления:

Существует множество задач управления, которые можно классифицировать следующим образом:

· организационные, связанные с организацией процесса производства

· экономические

· идейно – воспитательные, связанные с формированием нравственных идеалов и мировоззрения

· социально – психологические, связанные с формированием взаимоотношений между членами коллектива

· научно – психологические, по обеспечению исследовательских, конструкторских, технологических решений.

Принципы менеджмента

принципы управления можно предста​вить как основополагающие идеи, закономерности и пра​вила поведения руководителей по осуществлению управ​ленческих функций.
Различают следующие принципы управления:


[image: image3]1. Принцип единоначалия. Люди лучше реагируют на то, что ими руководит один начальник.
[image: image4]2. Принцип мотивации. Чем тщательнее менеджеры осуществляют структуру поощрений и наказаний, рассматривают ее с учетом непредвиденных обстоятельств, интегрируют ее во всей системе управления, тем эффективнее будет программа мотиваций.
[image: image5]3. Принцип лидерства. Люди склонны идти за теми, в ком они видят средство удовлетворения своих личных потребностей и чем больше менеджеры осознают то, как действуют мотивирующие факторы, и чем больше это отразится на выполнении управленческих функций, тем вероятнее, что они станут эффективными лидерами.
[image: image6]4. Принцип научности. Этот принцип заключается в построении всей системы управления на новейших данных науки менеджмента.
[image: image7]5. Принцип ответственности. Четкое оформление приказов и распоряжений, направленных на повышение требовательности за качественное выполнение возложенных на каждого работника обязанностей и поручаемых заданий в точно установленные сроки.
[image: image8]6. Принцип правильного подбора и расстановки кадров. Если вы ведете честный бизнес, то подбор кадров осуществляется только по деловым качествам на основе правил профессионального отбора и рекомендаций консультантов по кадрам.
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7. Принцип экономичности. Прибыль это не только доход, но и разумные расходы на использование людских и материальных ресурсов.
[image: image10]8. Принцип обеспечения обратной связи. Это получение информации о результатах работы, позволяющей сравнить фактическое состояние с заданным (планом).

?№4

Графически систему подходов к изучению управления можно изобразить так:
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Рис. 1.1. Подходы к определению понятия "менеджмент".
1. Менеджмент рассматривается как вид деятельности человека, направленный на достижение определенной цели или целей.
"Именно менеджмент создает экономическое и социальное раз​витие Оно есть его результат. Всюду, где мы вкладывали только экономические факторы производства, особенно капитал, мы не добива​лись развития. В немногих случаях, когда мы смогли породить энергию менеджмента, мы порождали стремительное развитие. Развитие, ины​ми словами, - дело скорее человеческой энергии, чем экономического богатства. Генерирование человеческой энергии и придание ей направ​ления есть задача менеджмента"
Так характеризует социальную функцию и значение менеджмента Питер Друкер, человек, который первым, еще в пятидесятых годах XX века, сумел распознать, обобщить и описать появление в мире нового могущественного фактора развития.
В отечественной управленческой литературе во многих случаях, когда говорят об управлении производством, обычно имеют в виду две стороны этого понятия – управление как структура (статика управления) и управление как процесс (динамика управления)
2. Менеджмент определяется как интеграционный процесс (см. рис. 1.1), с помощью которого профессионально подготовленные специа​листы формируют организации и управляют ими путем постановки це​лей и разработки способов их достижения.
 Процесс управления предполагает выполнение функций пла​нирования, организации, координации, мотивации, осуществляя кото​рые, менеджеры обеспечивают условия для производительного и эф​фективного труда занятых в организации работников и получение ре​зультатов, соответствующих целям. Кроме того, менеджмент рассматривается как процесс влияния на деятельность отдельного работника, группы и организации в целом с целью достижения максимальных результатов. 

3. Менеджмент рассматривается как иерархическая организаци​онная структура, в рамках которой реализуются функции управления. В свою очередь иерархия аппарата управления находит свое конкрет​ное отражение в схеме управления тем или иным предприятием (орга​низацией). Таким образом, аппарат управления является составной частью любой организации и ассоциируется с понятием менеджмента. Без него организация как целостное образование не может существо​вать и работать эффективно.
4.  Менеджмент рассматривается как категория людей (работни​ков, сотрудников), занятых управлением. Главной задачей управлен​ческого персонала является эффективное использование и координа​ция всех ресурсов организации (капитала, зданий, оборудования, ма​териалов, труда, информации) для достижения целей.
5. В XX в менеджмент выделился в самостоятельную область зна​ний, науку, имеющую свой предмет, свои специфические проблемы и подходы к их решению. Научные основы этой дисциплины представле​ны в виде концепций, теорий, принципов, способов и систем управле​ния. Менеджмент как наука направляет свои усилия на объяснение при​роды управленческого труда, установление связей между причиной и следствием, выявление факторов и условий, при которых совместный труд людей оказывается и более полезным, и более эффективным. В определении менеджмента как науки подчеркивается важность упоря​доченных знаний об управлении. Они позволяют не только своевре​менно и качественно управлять текущими делами, но и прогнозировать развитие событий, и в соответствии с этим разрабатывать стратегию и политику организаций.
Понимание менеджмента как искусства управления базируется на том, что организации – это сложные социально-технические системы, на которые воздействуют многочисленные и разнообразные факторы как внешней, так и внутренней среды. Поэтому управление является и искусством, которому можно научиться через опыт и которым в совер​шенстве овладевают только люди, имеющие к этому талант. 

?№5
Существует более 80 видов управления. Рассмотрим наиболее важные из них:

1. техническое управление – управление различного рода технологическими процессами
2. государственное управление – управление социально – экономической жизнью общества
3. идеологическое управление – внедрение в сознание членов общества концепций его развития, формируемых различными политическими партиями и группами
4. хозяйственное управление – управление деятельностью хозяйствующих субъектов, функционирующих в рамках рыночных отношений. Хозяйственное управление можно определить как менеджмент. В хозяйственном управлении различают: 
4.1 управление производством

4.2 управление материально – техническим снабжением

4.3 управление инновациями

4.4 управление маркетингом

4.5 управление кадрами

4.6. управление финансами
2 Тема: История практики теории управления.

История возникновения менеджмента.

Развитие менеджмента происходило 7000 лет и продолжается до сих пор. За время развития менеджмента он пережил пять революций. Началом отсчета считается появление письменности в Древнем Шумере, Акадии, Египте.

 Первая революция была связана с деятельностью жрецов, занимавшихся торговлей ведущих деловую переписку. Эта революция получила название религиозно – коммерческой и произошла 5000 лет до нашей эры.

   Вторая светско – административная революция связывается с деятельностью вавилонского царя Хаммурапи (1792-1750 год до н.э.), который издал свод 292 закона, высеченных на каменной стене. Данные законы регулировали общественную деятельность устанавливали светский стиль управления.

  Третья производственно-строительная революция связана с деятельностью Навуходоносора II (605-562 г. до н.э.), создававшем множество строительных объектов.

  Четвертая капиталистическая революция произошла уже в XVII-XVIII века н.э., связана с бурным развитием капиталистических отношений. Именно в этот период происходит отделение менеджмента от собственности (капитала), зарождение профессии менеджера.

  Пятая бюрократическая революция произошла в начале XXвека. Основной результат- формирование крупно бюрократических структур, разделение управленческого труда на отдельные функции, ведение норм, стандартов, должностных ресурсов и т.д.

Школы управления.

 С возникновением профессии менеджера началась эпоха бурного развития  науки управления, именно тогда формируются школы научного и административного управления.

 1. Школа научного управления. 

     Основоположником является Фредерик Тейлор ( 1856-1915 г.), работающий главным инженером в крупной сталелитейной корпорации. В 1911г. Тейлор публикует свою книгу "Принципы научного управления". 

     Управление Ф.Тейлором рассматривалось только с производственной точки зрения, основным вопросом его исследований была эффективность производства и пути ее повышения.

     Суть теории Ф.Тейлора заключается в следующих аспектах: 

 - нормирование труда, технологических операций и методов их осуществления

 - разработка национальных норм выработки на основе хронометража

 - определение принципов и правил взаимоотношений рабочего и управляющего 

 - обоснование необходимости своевременного и достаточного обеспечения работников  необходимыми средствами и орудиями труда

 - исключение потерь рабочего времени путем координации основных и вспомогательных операций в производственном процессе

 - необходимость создания запасов ресурсов производства 

   Представителями этой теории также являются Генри Форд, Генри Эмерсон.

 2. Школа административного управления  (классическая школа управления).

      Направлена на разработку общих проблем, принципов управления организации в целом.

      Организация в данном случаи рассматривается как замкнутая изолированная система.

      Наиболее ярким представителем этой школы является Анри Файоль которому принадлежит высказывание "Управлять - это значит предвидеть, организовывать, распоряжаться, согласовывать и контролировать".

      Анри Файоль сформулировал 14 основных принципов управления, которые и   сейчас  сохранили свою актуальность: 

1. власть неотделима от ответственности 

2. разделение труда и его специализации

3. единство распоряжения (единоначалие)

4. дисциплина

5. единство руководства (единый план и общая цель для совокупных операций)

6. подчинение индивидуальных интересов общим

7. вознаграждение (материальное стимулирование)

8. централизация (в разумной мере)

9. порядок (необходимость точного знания производства и разработки новшеств с их возможностями и потребностями).

10. справедливость

11. устойчивость персонала (устранение текучести кадров)

12. иерархичность

13. инициатива работников

14. наличие корпоративного духа.

3. Школа управления с позиции психологии и человеческих отношений.(развитие приходится на 30-50 г.XXвека.)

 Основоположником данной школы является Маслоу, доказавший поступки людей совершаются не по мотивам экономических сил, а различных потребностей.

 В частности одним из его утверждений является то, что производительность труда повышается не связи с повышением заработной платы, а в связи с изменением отношения между рабочими и менеджерами,

 На основе этой теории в настоящее время получили развитие следующие школы:

3.1.Школа адаптации.

Суть данной школы заключается в следующем:

Стратегии фирмы определяется как комбинация наиболее выгодных действий с учетом факторов внешней среды.

3.2.Школа глобальной стратегии.

Направлена на оптимизацию деятельности фирмы и выработку единой цели, единой стратегии и вся деятельность фирмы подстраивается под нее.

3.3.Школа целевой ориентации.

Утверждает, что должна доминировать роль целеполагание в процессах организации, планирование контроля мотивации.

 На основе школы управления с позиции психологии и человеческих отношений развивается :

4. Школа управления с позиции науки о поведении.

Данная школа получила развитие во второй половине XX века представителями данной теории являются Зайверт, Дейл Карнеги, Зигмунд Фрейд.

 Основной аспект этой теории в том, что повышение эффективности организации происходит в результате повышения эффективности ее человеческих ресурсов.

            Особенности, стадии и характерные черты современного менеджмента.

 Менеджмент в современном понятии - это особый вид управления основанный на экономических методах и ориентированный на достижении максимального результата (прибыли).

 Особенности современного менеджмента в том, что он предполагает профессионализм, умение применять теорию на практике, а также наличие адаптивности системы управления к условиям внешней среды.

 Кроме того, большое значение сейчас придается умению скоординировать совместную деятельность людей, использование психологических и поведенческих аспектах.

 Исходя из этого можно выделить основные характерные черты менеджера:

1.Экономический аспект:- основа - достижения наилучшего результата.

 - оптимальная комбинация ресурсов

 - минимум издержек.

 - эффективность инвестиций и т.д.

2.Социально психологический аспект: - отношение в коллективе.

- отношение между руководителем и подчиненными.

- эффективное разрешение конфликтов.

- создание оптимального микро климата и т.д.

3.Правовой аспект: - ведение учета и отчетности в соответствии с нормативно  - правовыми актами

- использование законодательной базы и т.д.

4. Организационно – технический аспект: - использование инновационных разработок в области                                 техники, технологии и управления

- оптимизация организационной структуры предприятия

- рациональная организация технологического процесса и трудового времени и т.п.

Модели управления.

Существует две модели управления за рубежом, признанные всем миром: Японская и Американская модели управления.

  Система Японского менеджмента оказалась более приспособленной к условиям НТР, чем Европейская и Американская системы.

 Особенности японской системы управления:

1.ориентация на технологические и технические нововведения, в том числе и перенятые опыта и внедрения всевозможных инноваций, разработанных в Европе и Америке, для чего используется множество литературных источников и с этой целью посылаются за рубеж Японские делегации. Особенностью такого Японского "заимствования "является то, что оно в кратчайшие сроки внедряется в производство и увеличивает его эффективность.

 Кроме того, японцы и сами создают множество новшеств, особенно в области робототехники и электроники.

2. Японский менеджмент основан на учете социальных, культурных, исторических и национальных особенностей своей страны. Система японского управления ориентирована больше на менеджмент как "искусство" нежели как "наука". Такой подход выражен в следующих чертах:

- особая групповая организация управления, т.е здесь отсутствуют жесткие структуры управления, персональная ответственность индивидуальный учет производительности.

- пожизненный найм работников фирмы.

- подбор людей не для определенной должности исходя из его обязанностей, и с помощью различных   психологических тестов проводимых с целью тщательного изучения человека.

3. особый подход к планированию в Японии преобладает должностное и среднесрочное планирование, должностные планы и среднесрочные планы составляют 70% от всех планов в крупных компаниях.

Модель планирования в японских фирмах состоит из четырех стадий:

- формирование предпосылок

- постановка проблем

- долгосрочные стратегии

- среднесрочное планирование. 

 В первую очередь составляют прогнозы на будущее, за тем на стадии долгосрочной стратегии исследуются возможности развития новых производств по трем элементом:

 - долгосрочные цели  

 - долгосрочные стратегии проекта

 - долгосрочная политика в основных областях

 - среднесрочные планы составляют в рамках долгосрочного планирования.

4.Особености управления производством.

 В японских фирмах на первом месте стоит контроль и управление непосредственно в цехе и на производственном участке.

 К услугам сторонних специалистов японские фирмы прибегают крайне редко, это экономит издержки производства и поддерживает бесперебойность производственного процесса.

 Особое внимание в японском менеджменте уделено передаче знаний, опыта, идей производственных рабочих подразделение, занимающиеся нововведением.

 Также следует отметить что персонал ИТР в японских фирмах чисто комплектуется из квалифицированных производственных рабочих.

 Кроме того существует следующие особенности управления:

- изготовление сложных изделий на основе стандартных, простых и легко управляемых операций для чего используют универсальное оборудование.

- ориентация на повышение уровня автоматизации.

- создание механизма управления "снизу".

- разработка новых товаров поручена экспертом, объединенным в группы по специальности, и взаимодействующие между собой.

- японцы считают продукцию конкурентно способной на мировом рынке только если она конкурентно способна на внутреннем рынке Японии.

Американская модель управления.

1.Жесткая организация системы управления, это машинально – конвейерная, электронно - формализованная система.

 Структура управления в американских фирмах также сложилась под влиянием исторических особенностей, а также на нее повлиял рост масштаба производства.

 В американских компаниях главную роль играют руководители производственных подразделений, в функции которых входит распределение заказов между предприятиями в составе корпорации, материально техническое снабжение, контроль за выполнение планов выпуска продукции, а также за выполнение функций планирование, управление начальством, обеспечение кадрами, обслуживание оборудования.

 В американском управлении четко определена ответственность каждого работника. Каждый руководитель отвечает лично за выполнение директивно установленных показателей.

3 Тема: Организация, ее структура.

1. Организация ее понятие и характеристика.
2. типы организации

3. признаки организации

4. уровни управления

5. понятие, роль и функции менеджера

?№1
    Организация – это форма объединения людей для их совместной деятельности в рамках     определенной структуры или учреждения, призванное выполнять заданные функции, решать определенный круг задач.

     Каждая организация имеет свою миссию (ведение и цели ).

     Миссия организации – представляет собой системы глобальных стратегических целей существования  организации.

     Видение – это руководящая философия бизнеса, обоснование существования фирмы (девиз).

     Основная цель существования любой фирмы и организации – это получение максимальной прибыли, и достижение этой цели связано с необходимостью производства товаров и услуг, при чем только тех, которые необходимы потребителю. При этом менеджмент решает такие задачи сокращение себестоимости и расширение рыночного сегмента.

      В каждый конкретный период времени фирма ставит перед собой новые цели, руководствуясь рыночной конъюнктурой и своей основной целью.

       Организация представляет собой открытую систему то есть комплекс взаимосвязанных элементов, составляющих целостное образование и имеющий новые свойства, отсутствующих у каждого элемента в отдельности
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   Как элементы организации можно выделить: 

 - ее персонал 

 - технологию производства

 - структуру организации

  Организация как система характеризуется такими категориями:

 - связи – это соединение элементов в единое целое, без существования связи фактически нет и системы.

 - поведение системы – возможность устойчивого контролируемого перехода  системы / организации из одного состояния в другое под воздействием внешней среды и следующими свойствами.

 - адаптивность- т.е. способность системы приспосабливаться к условиям внешней среды.

 - совместимость- все элементы организации должны обладать свойством средством, взаимоприспособляемости.

 - синергичность- однонаправленность действий элементов систем(организации),что улучшает результат ее функционирования.

?№2
I.Первичная организация, т.е. организация для ее членов выступает как некая внешняя данность, образованная и существующая отдельно от них. Включаясь в такую организацию, люди признают ее главенство над собой, невозможность влиять на решение принципиальных вопросов, подчиняются ее требованиям, действует в соответствии с ее уставом.

 Примером может служить государственное учреждение, которое возникает на основе решения вышестоящих интонаций, а потом уже заполняется людьми.

II.Вторичная организация, создаются наоборот их членами, наделяющими их определенными правилами и ресурсами, устанавливающие «правила игры», которым на определенных условиях готовы подчинятся. Такие организации существуют в форме корпоративных и ассоциативных организаций. 

 Организация корпоративного типа объединяет в себе людей, готовых для достижения целей жертвовать в определенной степени своим суверенитетом. Организация согласовывает индивидуальные цели и способствуют их достижению путем подчинения общей цели организации. Примером может служить акционерное общество.

 Ассоциативная организация  создается ее членами  повседневной координации их деятельности без потери или суверенитета. Решение здесь принимается со всеобщего согласия  и неукоснительно действует принцип увязки интересов, то есть интересы членов организации преобладают над интересами самой организации.

 Кроме того, различают: 

Механистические организации,  характеризуются незыблемостью границ, преобладанием жестких «вертикальных» связей, официальным характером отношений, всесторонней регламентацией и запрограммированностью деятельности по типу технических устройств. Такие организации развиваются в условиях стабильного  окружения и ясных, определенных перспектив. 

 Обычно такие организации  требуют от своих членов безусловной лояльности, ограничивают свободу информации, действий, высказываний, игнорируют мнение людей и саму их личность.

 Ярким примером такой организации является любое государственное учреждение.

Органические организации,  которые характеризуются «размытостью» границ,  значительной самостоятельностью отдельных звеньев, их широкой специализацией, слабой иерархичностью, немногочисленностью правил и процедур, свободой выбора вариантов деятельности, оценкой результатов на основе реального рыночного эффекта.

 Все это сообщает организации большую гибкость, маневренность и оперативность в работе, дает их членам дополнительные стимулы к труду, они более приспособляемы в реальных условиях.

  Как правило, такие организации преобладают в сферах деятельности, характеризующихся нестабильностью, сложностью и неопределенностью перспектив. Чаще всего они связаны с инновационными разработками, НИОКР и внедрением их результатов в практику.

?№3.

1.Главным признаком организации является наличие цели.

 Цель объединяет и сплачивает членов организации, придает смысл существованию организации, определенность и направленность ее действия. Без цели нет и не может быть организации. Однако достижение цели организации возможно лишь при наличии некоторого критического числа участников, объединение сил и способности которых приносит плоды.

2.Особенности организации, выражается в замкнутости внутренних процессов, которую обеспечивает наличие границ, отделяющих организацию от внешнего окружения. Эти границы могут быть «прозрачными» и «непрозрачными», материальными (стены и заборы) или идеальными (различного рода предписания) по запрету тех или иных действий.

3.Саморегулирование, т.е. возможность в определенных рамках самостоятельно решать те или иные вопросы организационной жизни и по-своему, с учетом конкретных обстоятельств реализовывать внешние команды.

4.Наличие внутреннего центра, координирующего деятельность членов организации и обеспечивающего их единство. В крупной организации их может быть несколько, но один будет главным, а остальные периферийными. Полицентризм делает организацию более гибкой, а значит и более устойчивой.

5.Организационная культура, т.е. совокупность установившихся традиций, символов, ценностей, верований, которые во многом определяют характер взаимоотношений и направленность поведения людей.

?№4.

В крупной организации вся управляемая работа по горизонтали и вертикали. По горизонтали происходит расстановка конкретных руководителей во главе отдельных подразделений (начальники отделов). Деление по вертикале характеризуется тем, что выше стоящий руководитель координирует деятельность ниже стоящих.

 Количество уровней управления может быть различным, множество уровней еще не определяет эффективность управления, количество уровней управления определяется иногда величиной организации и объемом работы, а иногда является исторически сложившейся структурой.

 Независимо от уровней управления всех руководителей делят на три  категории: 

             - руководители высшего

             - руководители среднего

             - руководители низшего звена.
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Рисунок 1 – уровни управления
Высший уровень управления организацией может быть представлен председателем Совета директоров (наблюдательным советом), президентом, вице-президентом, правлением. Эта группа управленческих работников обеспечивает интересы и потреб​ности владельцев акций, вырабатывает политику организации и способствует ее практической реализации. В связи с этим в высшем руководстве можно выделить два подуровня: полно​мочное управление и общее руководство.

Руководители среднего уровня управления обеспечива​ет реализацию политики функционирования организации, разработанной высшим руководством, и отвечают за доведение более детальных заданий до подразделений и отделов, а также за их выполнение. Специалисты, входящие в эту группу, имеют, как правило, широкий круг обязанностей и обладают большой свободой принятия решений. Это руководители отделений, ди​ректора предприятий, входящих в состав организации, началь​ники функциональных отделов.

Низший уровень управления представлен младшими на​чальниками. Это руководители, находящиеся непосредственно над рабочими и другими работниками (не руководителями). Это могут быть мастера, бригадиры, контролеры и другие админи​страторы, ответственные за доведение конкретных заданий до непосредственных исполнителей. Соотношение затрат времени на выполнение основных функций менеджмента различается по уровням управления:
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Уровни управления
Рисунок 2 – соотношение затрат времени по уровням и функциям управления

Следует отметить, что на всех уровнях управления руко​водители выполняют не только чисто управленческие, но и исполнительские функции. Однако с повышением уровня руко​водства удельный вес исполнительских функций понижается (расчеты показывают, что на высшем уровне исполнение зани​мает около 10 % общего бюджета времени менеджеров; на среднем - 50; на низшем - около 70 %)
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Рисунок 3 – классификация затрат времени менеджеров по видам деятельности и уровням управления.

Такое распределение общего бюджета времени связано с тем, что менеджеры всех трех уровней имеют две области заданий: задания по менеджменту и задания по специальности. 

Это значит, что руководитель любого уровня управления оп​ределенный процент времени тратит на принятие управлен​ческих решений и определенный - на принятие решений по специальности.

?№5
Термин "менеджер" может применяться:

- по отношению к организатору конкретных видов работ.

- по отношению к руководителю различных подразделений или предприятия в целом.

- по отношению к руководителю по отношению к подчиненным.

- по отношению к администратору любого уровня управления.

Предметом труда менеджера является информация.

 Объектом труда менеджера является коллектив людей или организационная система.

 Орудием труда менеджера является технические средства и его личные качества.

 Результат труда менеджера – это решение, интеграция ресурсов, результат работы его подчиненных.

 В общем смысле понятие "менеджера" означает принадлежность конкретного лица и профессиональной деятельности в качестве управляющего какой либо организационной системы, не зависимо от уровня управления.

Функции менеджера:

1.Обеспечение выполнения организацией ее основного предназначения.

2.Проектирование и установления взаимодействия между отдельными операциями, выполняемые внутри организации.

3.Разработка стратегии поведения в изменяющемся окружении.

4.Обеспечение служение интересам лиц, ее контролирующих (акционерам, собственникам).

5.Выполнение роли основного информационного звена связи организации с внешней средой.

6.Несение формальной ответственности за результат деятельности.

7.Официальное представление организации на различных мероприятиях.

Требования к современному менеджеру:

1. здравый смысл 

2. знание дела (профессионализм)

3. уверенность в своих силах

4. высокий уровень развития (в различных областях)

5. способность до конца доводить начатое дело 

6. коммуникабельность

 В этой связи интерес представляет теория десяти ограничений, характеризующая причины неэффективного управления организации:

 Ограничение 1: неумение управлять собой, т.е. неспособности максимально использовать свое время, неумение противостоять стрессам современной жизни руководителя.

 Ограничение 2:  размытые личные ценности, т.е. неясность в отношение собственных ценностей, наличие ценностей, которые не согласуются с современной трудовой и / или личной жизни. 

 Ограничение 3: остановка развития, т.е. нехватка нацеленности, способности, готовности поднятия до уровня новых требований и возможностей.

 Ограничение 4:  недостаточность навыка решать проблемы, т.е. нехватка стратегий и способностей по принятию решений для совместных проблем.

 Ограничение 5:  недостаток творческого подхода, т.е. нехватка учения генерировать в достаточном количестве новых идей, неумение воспользоваться новыми идеями.

 Ограничения 6: неумение влиять на людей, т.е. влияние на людей недостаточно, чтобы добиться от них обязательств, получить помощь либо изменить их решения.

 Ограничение 7: недостаточное понимание особенностей управленческого труда, т.е. недостаточное понимание людей к работе представления о лидерстве устарелые.

 Ограничение 8: слабые навыки руководства, нехватка практической способности добиваться результатов с помощью усилий других сотрудников. 

 Ограничение 9: неумение обучать, т.е. нехватка способности или желания в их развитии и расширения потенциала.

 Ограничение 10: низкая способность формировать коллектив, т.е. неспособность помочь группам или командам в их развитии, совершенствовании.

4 Тема: Среда организации и социальная ответственность.
Внешняя и внутренняя среда организации.

Среду любой организации можно разделить на внутреннею и внешнюю (равную и общую).
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Среда прямого воздействия.

Как уже было сказано среда прямого воздействия включает элементы: 

I. Поставщики ресурсов.

Так как организация представляет собой открытую систему, имеющую вход и выход, то вход в организационную систему можно представить в виде материалов, оборудования, энергии, капитала и рабочей силы. 

  Поставщики данных ресурсов могут находиться ив отдельных решениях, и такое  сотрудничество может быть выгодно с точки зрения цен, качества или количества, но и опасно усилием таких факторов подвижности среды как политическая нестабильность или колебание валютных курсов.
  Поставщиков может быть много, а может быть и один поставщик, что ставит фирму в зависимость от него.
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Материалы:

  Многие фирмы зависят от материального потока (машиностроительные фирмы, организация по сборке, магазины розничной торговли и т.д.). невозможность обеспечить поставку в нужное время и в нужном количестве создает для них большую работу.
 При поставке материалов возможно три варианта:

  - создание страховых запасов на случай нерегулярности или срыва поставок.

  - работа с несколькими поставщиками, на тот случай, чтобы если один из поставщиков не сможет выполнить поставку, то его заменит другой.

  - поставка «точно в срок».

 Первые два варианта имеют ряд недостатков:

 - возможность порчи материалов в запасах

 - отвлечение денежных средств из оборота

 - содержание складских помещений и работников

Однако,  в таком случаи есть и одно большое преимущество – отсутствие риска поставки производителя в случаи нехватки материалов.
 В третьем варианте исключаются лишни затраты, но необходимым условием и такой работы является надежность и проверенность связей с поставщиками, что может позволить  не всякая фирма. Тем более на начальных этапах своей работы.

Энергия 
 В обеспечении энергией редко можно найти альтернативного поставщика, т.к. фирм, занимающихся поставкой электроэнергии, не так уж и много и большинство из них поставляют энергию по ценам, установленным государством.

 Поэтому зависимость фирмы от поставщиков энергии намного сильнее, чем от поставщиков других ресурсов.

Капитал 
 Поставщиками капитала могут являться банки,  акционеры, частные лица, а также государство. Как правило, чем лучше у компании дела, тем выше ее возможности договориться с поставщиками и получить нужный объем средств. А небольшие, и в особенности венчурные  (т.е. с большим риском), предприятия испытывают большие трудности с получением необходимых средств.
Трудовые ресурсы

 Люди составляют основной элемент любой организации, в конечном итоге они ее и создают. Поэтому без обеспечения организации рабочей силой необходимой специализацией и квалификации необходимо для достижения поставленной цели и эффективности работы любой организации.

 Основной аспект обеспечения рабочей силы сейчас – это недостаток нужных и высококвалифицированных специалистов, особенно в компьютерной и химической промышленности. 

Оборудование 

Поставки оборудования характеризуется тем, что происходят довольно редко, т.к. позволить себе частую смену оборудования, а следовательно и не малые издержки, связанные с этим процессом могут позволить себе лишь немногие фирмы.

 Основной проблемой в использование оборудования является его физический и моральный износ, что наиболее важно  в настоящее время развития  НТП.

 Чаще всего  в связи с этим происходит неполная замена всего оборудования, а лишь усовершенствование отдельных его составляющих.

II. Законы и государственные органы. 
Каждая организация является юридическим лицом, а значит обязана взаимодействовать с такими государственными органами, как: налоговый комитет, финансовая полиция, органы государственного контроля по пожаробезопасности и  санитарно – эпидемиологической обстановке, а также  следовать всем положениям законов «об охране  окружающей среды», «о защите интересов потребителя», «о безопасности и охране здоровья на рабочем месте » и др.
 III. Потребители 

Выживание и влияние существование организации, а так же эффективности ее деятельности зависит от ее  способности находить потребителя производимой ею продукции/услуг и удовлетворять его запросы.
 Потребитель, решая какие товары и услуги для них желательны и по какой цели, определяют для организации почти все, относящееся к результатам ее деятельности.

 Здесь следует отметить, что как и в случае с поставщиками  нужно находить оптимальное  соотношение количества  и структуры рынков сбыта, чтобы не зависеть от одного или нескольких крупных клиентов, которые могут подвести и тем самым  урезать значительную часть доходов фирмы, но и не распыляться  по множество мелких  покупателей с самыми разнообразными запросами, что увеличивает издержки производства и может привести к снижению рентабельности.
 IV. Конкуренты

Конкуренты – это внешний фактор, влияние которого невозможно переоценить. Руководство любой фирмы понимает, что если удовлетворять нужды потребителей также/более эффективно, как это делают конкуренты, то предприятие долго не продержится на плаву.
 Конкурентная борьба между организациями  может вестись  за трудовые ресурсы, материалы, капитал и  право использование технических инноваций.
  От того, как организация среагирует на конкуренцию зависят такие внутренние переменные, как оплата труда, условия работы, характер взаимоотношений руководителя  и подчиненных.

Среда косвенного воздействия.

I. Технология.

 Здесь имеются в виду достижения НТП, различные технологические инновации, которые влияют на эффективность производства и продажи продукции, на ее внешний вид и качественные характеристики.
 Сегодня большой объем технологических новинок производиться в области компьютерной, лазерной, микроволновой, полупроводниковой технологиях, в генной инженерии в области робототехники и связи, получение синтетических топлива продуктов  питания.

 Скорость, с которой идет развитие  НТП, заставляет организации, имеющие дело непосредственно с технологией  высокого уровня, быстро реагировать на новые разработки и самим предлагать нововведения.

II. Состояние экономики.
Состояние мировой экономики влияет на стоимость всех вводимых ресурсов и способность покупателей приобретать определенные товары и услуги.

 Если, например, прогнозируется повышение уровня информации, руководство может считать желательным увеличение запасов,  нужных организации ресурсов по  существующим ценам и ввести фиксированную систему оплаты труда.

 Кроме того, общее состояние экономики сильно влияет на объем капитальных ресурсов, которые фирма может получить, естественно, что в период экономического кризиса банки ужесточают условия кредитования, пытаясь уменьшить свои риски, а  государство направляет средства  в первую очередь на социальные нужды, а не на развитие предприятия.
Кроме того, следует отметить, что одно и тоже состояние экономики в целом, может по-разному влиять на различные отрасли общественного развития, а так же на отдельные предприятия одной и той же отрасли.
III. Социокультурные факторы.

Любая организация функционирует, по меньшей мере, в одной культурной среде, установки, жизненные ценности, традиции которые влияют на организацию.

 Например, в одной среде считается неэтичным и аморальным выдвижение своих протеже на руководящие посты,  а в другой - такое  поведение считается в порядке вещей.
 Разнится, жизненные установки и ценности в различных по возрасту социальных группах, а также на различных уровнях материального положения и социального статуса.

 Т.е. любой организации является предугадывать изменение ожиданий общества и обслуживать их  более эффективно, чем конкуренты, т.е. корпорация должна сама изменяться, и приспосабливаться к новой среде.

IV.   Политические факторы.

 Некоторые факторы политической обстановки имеют для руководителей организации особое значение, например настроение государственной администрации и законодательных органов в отношении предпринимательства, которые влияют на уровень и структуру налогообложения, применение налоговых льгот, применение политики импортозамещения или экспортоориентирования,  законодательство по защите прав потребителей и т.д.
 Кроме того, для организаций, ведущих операции или имеющих рынки сбыта в других странах большое значение имеет фактор политической стабильности, как  в своей стране так и в мире,  а также действие государств по применению всевозможных импортных и экспортных ограничений.

V. Факторы международной среды.

 Чтобы приспособить свои услуги и продукцию к характеристикам того или иного международного окружения, руководители организации должны  понимать его факторы, во мнение, что среда другой страны аналогична внутренней, кроется опасность ошибочных посылок и решений.
 Основными факторами международной среды является культура, экономика, законы и госрегулирование и политическая обстановка, т.е. те факторы, по которым характеризуется внешняя среда страны производителя.

 Культуру   можно охарактеризовать как индивидуалистическую,  неформальную, материалистическую и ориентированную  на самоценность времени.
В каждой стране своя культура, например в восточных странах (Японии, Китай, Ср. Азия) большое значение придает различным церемониям и формальностям, но совсем не ценится время.

 Тогда как в странах Европы  и США гораздо большой интерес проявляется к материальной стороне жизни, а потеря времени является почти катастрофой. 
Разница между культурами выражается в несовпадении установок по поводу власти, значение работы, роли женщин в обществе, готовность рисковать и даже цветовых предпочтений. Поэтому, чтобы преуспеть организациям, и  в первую очередь их руководителям следует выявлять культурные различия и  соответствующим образом менять свое поведение  в межличностных контактах, а также в стиле и методах деловой практики и руководства.

Экономика   
 Фирмы, работающие в международной среде, должны анализировать экономические условия и тенденции, наблюдать за экономической технологией страны, в которых они ведут или намериваются вести дела.

 Анализ среды может способствовать повышению эффективности процесса принятия решений и планирования.

 К числу основных экономических факторов, которые могут влиять на ведение дела за границей относят: уровень зарплаты, транспортные расходы, обменный курс, инфляция, ставки банковского процесса, ВНП, в общем, и ВНП на душу населения, налогообложение и общей уровень экономического развития и др.

Законы и госрегулирование.
Фирмы выступающие на международных рынках вынуждены считаться с еще большем количеством законодательных актов, чем фирмам одного станового рынка. Эти законодательные акты относятся к таким вопросам, как налогообложение, патенты трудовые отношения, стандарты готовой продукции, ценообразование, конкурентная борьба и представление сведений госучреждениям.

Политическая обстановка.

Рынок любой страны находиться под влиянием политических событий и решений, аналогично этому политические факторы могут сказываться на операциях в сфере международного бизнеса.

 Социальная напряженность может нарушать процесс производства и ограничивать сбыт, если волнение направлены против находящегося в иностранном владении завода или вида продукции.

 Политические факторы необходимо оценить до вложения капитала или принятия обязательств по сбыту, а по мере поступления информации необходимо быстро и точно корректировать свои действия на международном рынке.

Внутренняя среда.

Переменные внутренней среды – ситуационные факторы внутри организации, т.к. организация представляет созданную людьми систему, то внутренние переменные, в основном, является результатом управленческих решений.

 Основные переменные в самой организации, которое требует влияния руководства, это – цели, структура, задачи, технология, люди.
I. Цели.

По определению организация – это группа людей с осознанными общими целями.
Цели – конкретные конечные состояния, желанный результат, которого стремиться добиться группа людей, работая вместе.

 Разнообразие целей отражает разнообразие организаций, так например у коммерческих организаций основной целью является достижение максимум прибыли, повышение рентабельности, а некоммерческие организации имеют больше социальную направленность и соответственно преследуют цели  отрасли социальной ответственности, но и они заботятся о снижении издержек.

 Кроме того разнообразие целей можно наблюдать в организации у ее различных подразделений, например целью финансовой службы является повышение оборачиваемости оборотных средств, изыскание и реализация резервов себестоимости; подразделение маркетинга в той же организации может иметь сокращение количества жалоб потребителей на 20% в следующем году.
 Однако, необходимо соблюдать целостность и взаимосвязь целей различных подразделений организации.

II. Структура организации.

 Структура организации – это логические взаимоотношения уровней управления и функциональных областей, построенные в форме, которая позволяет наиболее эффективно достигать целей организации. Основой любой структуры организации является специализация труда, т.е. разделение труда между отдельными подразделениями.
Разделение труда бывает горизонтальное и вертикальное.

Горизонтальное разделение труда – группировка специалистов в пределах функциональной области. Выбор функциональных областей определяет основную структуру организации и в значительной  степени – возможности ее успешной деятельности.

Вертикальное разделение труда -  отражает иерархию управления уровней и представляет отделение работы по координации от непосредственного выполнения заданий, что необходимо для успешной работы организации.

[image: image18]
 Важной характеристикой структуры организации является сфера контроля. Если первому руководителю подчиняется довольно большое количество людей, то мы говорим о широкой сфере контроля, что дает плоскую структуру управления.

 И наоборот, если сфера контроля узкая, т.е. первому руководителю подчиняется мало людей, можно говорить о многоуровневой структуре. 

Схема «плоской» организационной структуры:

[image: image19]
Схема «высокой» организационной структуры:

[image: image20]
  III задачи. 

Задача – это предписанная работа, серия или часть работы, которая должна быть выполнена заранее установленным способом в заранее установленные сроки.

С технической точки зрения задачи предписываются не работнику  а должности.  Каждая должность включает в себя ряд задач, которые рассматриваются как необходимый вклад в достижение целей организации.

Условно все задачи можно разделить на 3 категории:

1. задачи по работе с людьми

2. задачи по работе с предметами (сырье, оборудование)

3. задачи по работе с информацией

IV Технология.

Технологию можно определить как сочетание квалификационных навыков, оборудования, инфраструктуры, инструментов и соответствующих технических знаний, необходимых для осуществления желаемых преобразований ресурсов в искомые продукты или услуги.

V Люди.

Внутри организации люди (работники) являются важным и решающим фактором при определении относительного соответствия конкретной задачи и содержания операции избранным технологиям.

5 Тема: Коммуникации в управлении

Вопросы:

1. понятие коммуникаций
2. коммуникационный процесс
3. пути улучшения коммуникаций
?№ 1

Коммуникация – связующий процесс по обмену информацией.

Осуществление менеджером своих функций напрямую связано с обменом информацией, которая может влиять на степень реализации поставленных целей и задач. Значит для успеха деятельности индивидов и организации необходимы эффективные коммуникации. 

Коммуникации могут осуществляться в любой области и сфере организации:

1. Коммуникации между организацией и внешней средой

Организации пользуются разнообразными средствами для коммуникаций с составляющими своего внешнего окружения. С потребителями и клиентами они общаются с помощью рекламы, пропаганды и других программ продвижения товаров на рынок.

В сфере отношений с общественностью первостепенное внимание уделяется созданию определенного образа, "имиджа " организации. При общении с органами госрегулирования в качестве средств коммуникации выступает налоговые декларации, отчеты и т. п.

2. Коммуникации между уровнями и подразделениями самой организации.

· Информация может передаваться от высших уровней управления к низшим, таким образом подчиненным сообщается о текущих задачах, изменении приоритетов, конкретных заданиях, рекомендациях и конструкциях.

· Кроме того возможен обмен информацией от низших к высшим уровням управления, такими образом сообщается информация о проблемах на местах, о реакции потребителей и клиентов, о нехватке каких-либо материалов, рациональных предложениях и т. п. 

· Кроме того, существует обмен информацией на уровне горизонтального разделения труда (т. е. между отделами и службами одного уровня управления), который необходим для координации их задач и действий.

· Коммуникации между руководителем и подчиненным являются наиболее очевидным компонентом коммуникации в организации и  составляют основную часть коммуникативной деятельности руководителя.

Этот вид коммуникаций может осуществляться по причине прояснения задач и приоритетов и ожидаемых результатов; обеспечения мотивации членов коллектива; признание заслуг и вознаграждения с целью материального стимулирования; получение сведений об идеях, усовершенствованиях и предложениях и т. п.

3. Неформальные коммуникации

Канал неформальных коммуникаций можно назвать каналом распределения слуха. Эти каналы руководитель может использовать в своих интересах для запланированной утечки и распространение определенной информации или сведений типа "только между нами", т. к. скорость передачи информации при неформальных коммуникациях намного выше чем по каналам формального сообщения.

Обычно по неформальным каналам распространяется информация следующего вида:

· Предстоящие сокращения рабочих

· Новые меры по наказаниям за опоздание 

· Изменение в структуре организации

· Грядущие перемещения и повышения

· Информация о личных взаимоотношениях рабочих

?№2   Коммуникационный процесс

Коммуникационный процесс – обмен информацией между двумя и более людьми.

Основная цель коммуникационного процесса – обеспечение понимания информации, являющейся ее предметом обмена, т. е. сообщений.

В процессе обмена информацией можно выделить четыре базовых элемента:

1. Отправитель – лицо, генерирующее идеей или собирающее информацию и передающее ее.

2. Сообщение – собственно информация закодированная с помощью символов.

3.  Канал – средство передачи информации.

4.  Получатель – лицо, которому предназначена 

информация и которое интерпретирует ее.

Кроме того, при обмене информации отправитель и получатель проходят несколько взаимосвязанных этапов:

1. Зарождение идеи

2. Кодирование и выбор каналов

3. Передача 

4. Декодирование 

Схематически простую модель коммуникационного процесса можно представить следующим образом:

1) Формулировка идеи или отбор информации 

На данном этапе отправитель решает какую значимую идею или сообщение сделать предметом обмена. Иногда многие попытки обмена информацией заканчиваются на данном этапе, т. к. отправитель не затрачивает достаточно времени на  обдумывание идеи.

На этом этапе важно осознать идеи, предназначенные к передаче и обрести уверенность в адекватности и местности ваших идей/информации с учетом конкретной ситуации и цели, сформулировав точно и доступно.

2) Кодирование информации и выбор канала 

Прежде чем передать идею отправитель должен закодировать ее, использовав для этого слова, интонации и жесты. Такое кодирование превращает информацию в сообщение.

Кроме того отправитель должен выбрать канал, совместимый с типом символов, использованных для кодирования. К общеизвестным каналом относится передача с помощью речи и письменных материалов, электронных средств связи, если канал не пригоден для физического воплощения символов, то передача невозможна.

На этом этапе важно выбрать канал передачи информации, с ней совместимой, обеспечив тем самым эффективность передачи сообщения (например, нельзя делать выговор подчиненному в беседе за чашкой кофе или чая)

Часто выбор средства общения не ограничивается единственным каналом, желательно использовать 2 или более число средств коммуникаций (например, речь и жест).

Передача информации возможна посредством нескольких знаковых систем, в основном используются:

· Вербальная форма общения, использующая в качестве знаковой системы человеческую речь (устную и письменную).

· Невербальная форма общения, где средством общения выступают несловесные знаки: жесты, мимика, взгляды, интонация и т.д.

Невербальные средства общения часто используются для установления эмоционального контакта с собеседником, а также для определения того, что несколько человек владеет собой и что он думает о своем собеседнике.

3) передача

На данном этапе отправитель использует канал для доставки сообщений получателю, здесь речь идет  непосредственно о физической передаче сообщения, а не о самом процессе коммуникации.

4) Декодирование 

Т. е. перевод символов отравителя в мысли получателя. Если символы, выбранные отправителем имеют точно такое же значение для получателя, то он будет знать что именно имел ввиду отправитель, когда формулировалась его идея.

Однако по ряду причин получатель может придать несколько иной, чем отправить смысл сообщению.

Обмен информацией можно считать эффективным, если получатель продемонстрировал понимание идеи, произведя действия, которых ждал от него отправитель.

Обратная связь в организации

При наличии обратной связи отправитель и получатель меняются ролями, иначе говоря это опорная реакция на то, что услышано, увидено или прочитано, когда информация (вербально или невербально), отсылаться назад отправителю свидетельствуя о мере понимания, доверия и сообщению, его усвоения и согласия с ним.

Обратная связь может способствовать значительному повышению эффективности обмена управленческой информацией. Согласно ряду исследований двусторонний обмен информацией хотя и протекает медленнее по сравнению с односторонним, но более эффективно снимает напряжение, более точен и повышает уверенность  в правильности интерпретации сообщений.
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Шум – это то что искажает смысл информации, источниками шума могут быть преграды на пути обмена информацией, обусловленные такими причинами как :

· Различия в суждениях

· Социальные установки людей

· Языковые барьеры

· Семантические преграды (различные способы использования одних и тех же слов)

· Неправильно понятые жесты и так далее.

?№3

Различают две большие группы коммуникаций: межличностные и организационные.
Путями улучшения межличностных коммуникаций являются:

1. прояснение идей перед началом их передачи

2. восприимчивость к потенциальным семантическим проблемам

3. соответствие речи выбираемым позе, жестам и интонации

4. открытость и искренность при общении

5. установление обратной связи.

Путями  улучшения организационных коммуникаций являются:

1. регулирование информационных потоков

2. организация различных встреч, семинаров руководителя со своими подчиненными

3. установка и поддержание системы обратной связи (от низших уровней управления к высшим)
4. применение современных информационных технологий

Тема: Принятие решения

Вопросы:

1. понятие управленческого решения

2. подходы к приятию решения

3. факторы, влияющие на принятие решений

4. модели и методы принятия решений

вопрос №1

Управленческое решение – акт выбора конкретного управленческого воздействия на управляемый объект с целью достижения поставленных задач.

Значительная часть управленческих решений связанны с распределением ресурсов. 

Классификация управленческих решений:
· Персональные решения – принимается менеджером, как частным лицом, часто основана на личных причинах 

· Организационные решения – принимаются менеджером внутри формальных рамок его официальной власти  и авторитета 

· Оперативные решения  - принимаются на среднем или низшем уровне управления, в основном являются частью краткосрочных планов 

· Стратегические решения принимаются в связи с возникающими сложными проблемами и чаще всего связаны с изменениями в рыночной ситуации или макроэкономическими изменениями 

· Исследовательские решения – решения, принимаемые на основе проведенных исследований и анализа собранной информации, требуют длительного периода времени 

· Кризисно-интуитивные решения – спонтанные решения, принимаемые в ответ на конкретную и неожиданно-возникшую опасность 

· Программируемые решения – построенные на базе установленной политики, правил и порядков (инструкции, действующих норм и т. п.)

· Непрограммируемые решения – не ограничены какой бы то ни было политикой, правилами и порядками. В таких случаях широко используется инициатива и личные взгляды менеджера.

Вопрос№2

I Интуитивный подход 

В данном случае выбор делается на основе ощущения того, что он правильный. Часто, именно интуиция способствует принятию верного и результативного решения. Однако с точки зрения статистики шансы на правильный выбор без какого-либо приложения логики невысоки.

II Решения, основанные на суждениях

В данном случае выбор обусловлен знаниями (накопленным опытом), когда руководитель использует знания о том, что случалось в сходных ситуациях раннее, чтобы спрогнозировать результат альтернативных вариантов выбора существующей ситуации.

III. Рациональный подход

При данном подходе решение проблемы представляет собой процесс, в котором можно выделить пять основных этапов:

1. Диагноз проблемы

На данном этапе происходит обнаружение и оценка проблемы.

Обнаружение проблемы – осознание того, что возникло отклонение от первоначально установленных планов. Источниками, из которых менеджер может  узнать о существовании проблемы, включают в себя формальные и неформальные каналы коммуникации, СМИ, информацию внешней среды (биржевых рынков, поставщики, клиенты и т. д.)

Оценка проблемы – установление ее масштаба, природы, т. е. оценка серьезности и масштабности самой проблемы, а так же выявление тех сфер, на которые данная проблема может повлиять.

2. Формулировка ограничений и критериев для принятия решения.

На данном этапе производится оценка возможностей фирмы в решении функций проблемы: размер имеющихся в наличии ресурсов, а так же внешних сил, действие которых руководитель не в силах изменить или нейтрализовать (например, законы государства). Все это формирует ограничения решений проблемы, такие как недостаточное число работников, недостаточные финансовые возможности, потребность в новых технологиях, законы и житейские соображение и др.

Кроме того, на данном этапе руководителю необходимо принять Критерии выбора решения, т. е. некие рекомендации по оценки решений, определенный стандарт результатов выбора. 

3. Выявление альтернатив 

На данном этапе руководитель должен сформулировать набор альтернативных решений проблемы. В идеале желательно выявить все действия, которые могли бы устранить причины проблемы и тем самым дать организации достичь своих целей.

Но на практике из-за отсутствия необходимого резерва времени и/или знаний руководитель, как правило, ограничивает выбор несколькими альтернативами, представляющимися наиболее желательными.

4. Оценка альтернатив

После составления списка возможных вариантов решения проблемы следует переходить к оценке каждого из них, при этом определяются плюсы и минусы каждой альтернативы, и возможные общие последствия.

Для сопоставления решений необходимо руководствоваться стандартом (критериями выбора), так если некое решение не удовлетворяет нескольким/всем критериям (стандартам), то оно не рассматривается как реалистичное.

5. Выбор альтернативы

Если проблема была правильно определена, а все варианты тщательно взвешены и оценены, то сделать выбор (принять решение) относительно просто, руководитель отбирает альтернативу с наиболее благоприятными общими последствиями. 

Однако если проблема сложна и существует недостаток в объективной и полной информации главная роль при выборе зачастую отводится интуиции или же опыту и суждениям руководителя.

6. Реализация выбранного варианта решения.

Реальная ценность принятого решения становится очевидной только после его осуществления. В процессе реализации решений важно, чтобы его исполнители приняли и поддержали данное решение не оттого, что они подчиненные, а потому что оно несет благо всей фирмы (организации)

7. Обратная связь 

После того как решение начало действовать необходимо, установить обратную связь, т. е. поступление руководителю о том, что происходит до, во время и после реализации решения, данная информация позволяет во время скорректировать принятое решение (если это необходимо).

Вопрос№3

I.  Личностные оценки руководителя
Т. е. каждый руководитель в зависимости от своих социальных установок (воспитания, образование, культура и т. д.) обладает своей системой ценностей, что непосредственно влияет на выбор альтернативы

II. Среда принятия решения

При принятии решения необходимо учесть характеристики среды, в которой происходит этот процесс: риск и определенность

Определенность, когда решение принимается в условиях определенности, руководитель в точности знает результат каждого из альтернативных вариантов выбора (вложение денежных средств в банк)

К решениям, принимаемых в условиях риска относят те, результаты которых не являются определенными, но вероятность каждого результата известна. Вероятность определяется как степень возможности свершения данного события и изменяется от 0 до 1.

Сумма вероятности всех альтернатив должна быть равна 1. Вероятность объективна, если ее можно определить математическими методами или путем анализа накопленного опыта.

Неопределенность 

В условиях неопределенности невозможно оценить вероятность потенциальных результатов. Неопределенность характерна для некоторых решений, которые приходится принимать в быстро меняющихся обстоятельствах. Наивысшим потенциалом неопределенности обладает социальные, культурные, политическая и научная среда.

В данном случае возможно 2 варианта: 

1) Получить дополнительную информацию и еще раз проанализировать проблему, снизив тем самым уровень сложности и новизны ее.

2) Действовать в соответствие с прошлым опытом, суждениями или интуицией.

III. Фактор времени 

Ход времени обуславливает изменение ситуации, т. е. она может преобразиться настолько, что критерии выбора вариантов решения станут недействительны.

Поэтому учет фактора времени заставляет руководителей принимать решения, руководствуясь нерациональным подходом. 

Вопрос№4

Модель – представление объекта, системы или идеи в некой форме, отличны от самой целостности  (например, схема организации есть модель, представляющая ее структуру).

Наиболее распространенны следующие типы моделей принятия управленческого решения:

· Модели на основе теории игр.

Теория игр – метод моделирования оценки воздействия принятого решения на конкурентов.

Теория игр первоначально разработали военные с тем) чтобы в стратегии можно было учесть возможные действия противника.

В Пулесе подобной модели используется для прогнозирования реакций конкурентов на изменение цен, расширение ассортимента, модификацию товара0предложении дополнительных услуг, выпуск  новых товаров.

Теория игр полезна, когда требуется определить наиболее важные и требующие учета фактора ситуации принятия решений в условиях конкурентной борьбы, т. к. позволяет учесть дополнительные факторы могущие повлиять на эффективность решения.

· Модель теории очередей.

Модель теории очередей (оптимального обслуживания) – для определения оптимального числа каналов обслуживания (например, если в банке не хватает кассиров, то клиента могут перенести свои счета в другой банк, т. к. не хотят тратить время на ожидание и т. п.)

Таким образом,  проблема в данной ситуации заключается в уравновешивании расходов на дополнительные каналы обслуживания с потерями от обслуживания ниже оптимального уровня.

· Модель управления запасами

Используется для определения времени размещения заказов на ресурсы и их количества, а также массы готовой продукции на складах во избежание задержек на производстве и в сбыте.

Цель использования такой модели – сведение к минимуму отрицательных последствий накопление запасов и связанных с этим издержек на размещение заказов, на хранение (а также потери из-за недостаточного уровня запасов).

· Модель линейного программирования.

Применяют при определении оптимального способа распределения дефицитных ресурсов, при наличии конкурирующих потребностей.

· Имитационная модель 

Т. е., экспериментальное при мнение созданной модели для определения изменений реальной ситуации

· Экономический анализ

Типичная экономическая модель основана на анализе безубыточности, методе принятия решений с определением точки безубыточности, в которой общий доход уравнивается с суммарными издержками, т. е. точки в которой предприятие становится прибыльным.

Кроме перечисленных методов моделирования существуют дополнительные методы принятия управленческих решений: 

1. Платежная матрица - статистический метод, призванный оказать помощь руководителю в выборе первого из нескольких вариантов.

Платежная матрица обычно используется при наличии некоего риска в среде принятия решения, т. е. при наличии вероятности.

Вероятность варьируется в диапазоне от нуля (событие не произошло) до единицы (событие произошло) и прямо влияет на определение ожидаемого значения – центральной  концепции платежной матрицы.

Ожидаемое значение альтернативы находится как сумма возможных значений, умноженных на соответствующие им вероятности.

Например, если вы считаете, что вложение инвестиций в проект принесет вам годовую прибыль 5000$ с вероятностью 0,5, 10000$ с вероятностью 0,2 и 7000$ с вероятностью 0,3, то ожидаемое значение составит: 5000*0,5+10000*0,2+7000*0,3=2500+2000+2100=6600$
2. Дерево решений

“Дерево решений” – схематичное представление проблемы принятия решений. “Дерево решений” является формальным описанием проблемы и само по себе изначально не содержит не какого решения. Ветви “дерева” представляют различные альтернативы выбора и ситуации среды, а разветвления отражают возможные результаты действий, каждому из которых приписывается определенное вероятность возникновения.

Тема:  Организационная культура предприятия.

Вопросы:

1. понятие организационной культуры

2. направления развития организационной культуры

1. Понятие организационной культуры

Опира​ясь на базисное определение культуры, под культурой организации (предприятия) вообще следовало бы понимать совокупность общих ценностей и норм поведения, признанных работниками данного пред​приятия. Соответственно, под организационной культурой предприятия нужно понимать совокупность ценностей и норм организацион​ного поведения, принятых на данном предприятии.
Здесь же заметим, что культура организации чаще всего ориентирована на внешнюю среду. Это культура поведения на рынке; культура под​держания внешних связей с поставщиками и заказчиками; культура обслуживания клиентов (потребителей услуг и продукции); дина​мичность, обязательность и устойчивость отношений. Культура предприятия проявляется главным образом в качестве и внешнем виде выпускаемой продукции, характере и содержании рекламы, а также в таких символах, как внешний вид и интерьер офиса, фир​менные значки и форма сотрудников, стандарты документов и т. п., что создает так называемый имидж предприятия.

Организационная культура ориентирована на внутреннюю среду и проявляется, прежде всего, и главным образом в организационном поведении сотрудников. Сюда следует отнести устойчивость, эф​фективность и надежность внутрисистемных организационных свя​зей; дисциплину и культуру их исполнения; динамизм и адаптив​ность к нововведениям в организации; общепринятый (на всех уровнях) стиль управления, основанный на сотрудничестве; активные процессы позитивной самоорганизации и многое другое, что проявляется в организационном поведении работников в соответ​ствии с принятыми нормами и признанными ценностями, объе​диняющими интересы отдельных людей, групп и организации в целом.

Нетрудно заметить тесную связь между культурой организации и организационной культурой. Первое невозможно без второго. Организационная культура предприятия призвана как бы обеспе​чить адаптивное поведение организации во внешней среде. Она помогает предприятию выжить, победить в конкурентной борьбе, завоевать новые рынки и успешно развиваться. Но при этом ее основой является внутренняя консолидация, взаимодействие и вза​имокоординация, основанные на четком разделении труда, ответ​ственности и согласовании интересов. Организационную культуру предприятия определяет формула: общие ценности — взаимовыгод​ные отношения и сотрудничество — добросовестное организационное поведение. Как культура вообще базируется на общепризнанных ценностях и общепринятых нормах (правилах) поведения, так и организационная культура на предприятии формируется на основе признанных ценностей и принятых норм поведения именно в дан​ном коллективе и данной организации.

Организационная культура, по определению, не может быть сконструирована и внедрена. Она не может быть даже заимствована. Заимствованы, могут быть лишь некоторые структуры и механизмы связей, отражаемые в организационных проектах.

Каждый коллектив уникален: по​ловозрастной состав, профессионально-квалификационная структура кадров, отраслевая, географическая специфика и т. п. — все это накладывает свой отпечаток. Важное значение имеет история ста​новления предприятия, формирования самого коллектива и сло​жившиеся традиции. На некоторых предприятиях основой для формирования особой культуры организационного поведения и воспитания в этом духе кадров провозглашается так называемое кредо фирмы.

2. Направления развития организационной культуры:

• постоянное Совершенствование организации при сохранении относительно устойчивой структуры связей;

• управление интересами или, точнее, управление организаци​онным поведением через интересы;

• применение на всех уровнях управления единого стиля руко​водства, способствующего развитию позитивных процессов само​организации;

• формирование идеологии мышления, способствующей более быстрой и легкой адаптации к нововведениям;
• целенаправленная работа с персоналом, включающая:

подбор и расстановку кадров с учетом требований органи​зационной культуры данного предприятия;

 профессиональную и психологическую адаптацию молодых и вновь принимаемых работников к действующей струк​туре связей и традициям организационной культуры;

непрерывную подготовку и повышение квалификации персонала применительно к задачам организации и тре​бованиям организационной культуры;

воспитание персонала в духе определенных традиций ор​ганизации и активного отношения к ее развитию. 

Последнее направление имеет особенное значение. Именно постоянная и целенаправленная работа с персоналом предопреде​ляет успех формирования организационной культуры. Даже самые современные структуры, великолепные организационные проекты, грамотно выполненные должностные инструкции и положения — все это останется на бумаге, если не станет образом мышления и базой профессиональной организационной деятельности работни​ков предприятия. Требования к профессиональным знаниям, на​выкам и качествам руководителей и специалистов, как и других работников, должны формироваться на основе, принятой на пред​приятии, идеологии организационного поведения. Таким образом, формируется организационная культура.

Тема: Групповая динамика.

Вопросы:

1) Формальные и неформальные группы.

2) Процесс развития формальных групп и неформальных групп.

3) Характеристика неформальных организаций

4) Суть и основные выводы Хотторнского эксперимента

5) Факторы эффективности неформальных групп

6) Индивид – группа

1) Формальные и неформальные группы.

   Группу можно определить как коллектив, состоящий из двух или более лиц, которые взаимодействуют друг с другом таким образом, что каждое лицо оказывает влияние на другое. 

    Таким образом, любая организация состоит из нескольких групп, которыми могут быть коллективы различных производственных подразделений. Такие группы, созданные по воле руководства называют формальными группами, главной функцией которых по отношению к организации является выполнение конкретных задач и достижения определенных конкретных целей.

    В организации существуют три основных типа формальных групп:

· Группа руководителей

· Производственные группы (рабочие группы)

· Комитеты

Группа руководителей состоит из руководителя и его непосредственных подчиненных, которые в свою очередь также могут быть руководителями другого звена. Пример типичной командной группы: президент и вице-президент или же директор магазина различной торговли и руководители его отделов и т.п.

Рабочая целевая группа состоит как правило из лиц, работающих над одним заданием, хотя и у таких групп есть общие руководители, данная группа отличается от командной большей самостоятельностью в планировании и осуществлении своего труда. 

Комитет – это группа внутри организации, которой делегированы полномочия для выполнения какого либо задания или комплекса заданий. Существует два вида комитета: специальный и постоянный.

· Специальный комитет – это группа временно сформулированная для выполнения определенной цели. Например, руководитель отделения банка может сформулировать специальный комитет для выявления причин снижения качества обслуживания клиентов также способов разрешения данной проблемы. 

· Постоянный комитет – постоянно действующая внутри организации группа, имеющая конкретную цель. Такие группы используются для предоставления организации консультации по вопросам непреходящей важности. Например, совет директоров большой компании может быть поделен на несколько подобных групп: ревизионная комиссия, финансовая комиссия, исполнительный комитет.

Неформальные группы.

Неформальная группа – это спонтанно организовавшаяся группа людей, вступающих в регулярное взаимодействие с определенной целью.

Целями вступления в неформальные организации могут послужить:
· Необходимость удовлетворения потребности в принадлежности к тому или иному кругу общения. 

· Нужда в помощи. Часто работник обращается за помощью по различным деловым вопросам не к своему руководителю, а к сослуживцам, при этом оказывающий помощь приобретает моральное удовлетворение в виде престижа и самоуважения, а получающий – необходимое руководство к действию.

· Потребность в защите. Зачастую участники неформальных групп исправляют ошибки друг друга для того, чтобы скрыть их от начальства, вместе выдвигают претензии и требования к руководству, одним словом защищают друг друга. Данная функция особо активно проявляется в том случае, когда члены неформальной организации не доверяют руководству.

· Потребность в общении. Многие люди хотят знать, что происходит вокруг, особенно если это затрагивает их работу. Как уже сказано выше, неформальные коммуникации имеют более высокую скорость распространения, т.о. обеспечивается более быстрый доступ к информации (пусть и не совсем достоверный).

· Тесное общение и симпатия. Зачастую люди присоединяются к неформальным группам для того, чтобы быть ближе к тем, кому они симпатизируют. Например, инженера работают в одном большом кабинете, не разделенном перегородками. Такие люди имеют много общего и испытывают симпатию друг к другу частично оттого, что выполняют аналогичную работу. Так они могут вместе ходить обедать, обсуждать личные и рабочие дела и т.п.


Важно понимать, что в большой организации существует несколько неформальных групп, объединенных в свою рода сеть.


У неформальных групп есть много общего с формальными, так, например, и в той, и в другой есть иерархия, лидеры и задачи. Если в  формальной организации присутствуют инструкции, распоряжения к действию, то в неформальной группе также имеются неписанные правила поведения, называемые нормами, которые служат для такой группы эталонами поведения.



Отличие формальной организации в том, что она возникает по заранее продуманному плану, в то время как неформальные группы возникают спонтанно, как реакция на удовлетворённые потребности.

Процесс развития формальных и неформальных групп.

Формирование и развитие формальных групп происходит на основе разделения и специализации труда.

Так, например, при вертикальном разделении труда создаются формальные группы на различных уровнях управления, которые при горизонтальном разделении труда разбиваются ещё на большее количество групп с уменьшением их численности.

Далее изменение численности и структуры формальных групп может происходить под воздействием специализации (т.е. дальнейшего разделения труда) или же кооперации (т.е. объединения работников для выполнения новых задач). 

Неформальные организации создаются только тогда, когда определённые формальные группы уже образованы, т.е. существует чёткая организационная структура. Первым этапом образования неформальных групп можно считать возникновение (выяснение) общих интересов и круга проблем, что порождает контакты (неформальное общение) и способствует созданию дружественных групп.

Однако, как только эти группы сформировались, они начинают жить собственной жизнью, почти полностью оторванной от трудового процесса.

Возрастающее взаимодействие способствует возникновению приятельских чувств, образующих основу для всё более разнообразных видов нетрудовой деятельности: совместные обеды, походы в кино, выполнение чужой работы, борьба с теми, кто не является членом данной группы и т.д. Тогда группа начинает представлять собой нечто большее, чем простое собрание людей. Она создаёт традиционные способы выполнения тех или иных действий – комплекс устойчивых характеристик, с трудом поддающихся изменению, т.е. группа становится организацией.

Характеристики неформальных организаций.

1. Социальный контроль.

Неформальные организации осуществляют социальный контроль над их членами. Основой для этого служит установление и укрепление групповых эталонов приемлемого и неприемлемого поведения.
Чтобы быть группой и сохранить в ней свое положение, личность должна соблюдать эти нормы. Часто эти правила касаются характера одежды, поведения, методов работы и т.д.

Социальный контроль, осуществляемый неформальной организацией, может оказать влияние на достижение целей формальной организации, на мнение о руководителе и справедливости его решений.

Т.о. человек может оказаться в ситуации, когда со стороны формальных и неформальных организаций к нему предъявляются взаимоисключающие требования.

2. Сопротивление переменам.
В неформальных организациях наблюдается тенденция к сопротивлению переменам, частично это объясняется тем, что перемены могут нести в себе угрозу дальнейшему существованию неформальной группы.

Такими переменами могут быть реорганизация, расширение или сокращение производства, внедрение новых технологий и т.д.

Руководство может ослабить это сопротивление, разрушая и поощряя подчиненных участвовать в принятии решений.

3. Неформальные лидеры.
Неформальный лидер приобретает свое положение, добиваясь власти и применяя ее по отношению к членам группы, аналогично тому, как это делает лидер формальной организации.

Существенное влияние на возможность стать неформальным лидером оказывают следующие факторы:

· Возраст;

· Должностное положение,

· Профессиональная компетентность;

· Расположение рабочего времени;

· Свобода передвижения по рабочей зоне;

· Отзывчивость.

Неформальный лидер имеет две первостепенные функции: помогать группе в достижении ее целей, поддерживать и укреплять ее существование.

Суть и основные выводы Хотторнского эксперимента.

Хотторнские эксперименты начали проводиться в ноябре 1924 года на заводе Хотторне, принадлежащей компании «Вестерн электрик», в городе Чичеро, штат Иллинойс. 

Этот эксперимент изначально должен был послужить логическим развитием теории «научного управления», доминировавшей в тот период, однако в ходе эксперимента ученые выяснили нечто более важное, что в последствие привело к возникновению теории «человеческих отношений» в науке управления.

Хотторнский эксперимент проводился в 4 этапа :

Первоначальной целью эксперимента было определить влияние интенсивности освещения на производительность труда.

Рабочие были поделены на контрольную экспериментальную группы. К удивлению исследователей, при увеличении интенсивности освещения для  экспериментальной группы возросла производительность труда обеих групп, то же самое произошло, когда освещение было уменьшено.

Так выяснилось, что эксперимент не удался из – за факторов, находящихся вне контроля исследователей.

На втором этапе малая группа работников данного предприятия была изолирована от остальных и получала льготную оплату, кроме того им была предоставлена большая свобода, чем обычно было принято на заводе. В результате между ними возникли более тесные взаимоотношения.

Далее были введены дополнительные перерывы в работе, производительность труда возросла. Ученые объяснили это меньшей утомленностью.

Далее для данной группы работников были сокращены рабочий день и рабочая неделя и производительность труда продолжала расти. Когда же ученые вернули первоначальные условия работы, производительность и тут продолжала оставаться на прежнем уровне.

Согласно теории управления того времени такого произойти не могло. В ходе опроса выяснилось, что некий человеческий фактор имеет большое влияние на производительность труда, нежели изменение технических и физических условий. Т.е. рост производительности труда можно было объяснить формированием неформальной группы и особыми отношениями в коллективе и с руководителем.

Третий этап сначала задумывался как простой план совершенствования непосредственного руководства людьми и тем самым – улучшения отношений к своей работе. Однако, после план перерос в огромную программу по проведению бесед с более чем 20-ю тысячами сотрудников.

В результате выяснилось, что производительность труда и статус каждого работника зависели как от самого работника, так и от трудового коллектива.

На четвертом этапе предполагалось определить степень воздействия программы материального стимулирования, построенной на групповой производительности труда.

Ученые, исходя из предпосылок научного управления, логично предполагали, что работники, которые работают быстрее других и мотивированы желанием больше заработать. Они будут поддерживать более медлительных, чтобы увеличить выработку.

Но на самом деле более сноровистые работники начали замедлять темпы своей работы для того, чтобы их не считали нарушителями заданного ритма или не видели в них угрозу благополучию остальных членов коллектива.

Однако те, кто работал медленнее все же попытались повысить свою производительность, чтобы остальные не считали их пройдохами.

Таким образом основными выводами Хотторнского эксперимента были: важность поведенческих факторов, взаимоотношений с руководителями и то, что теперь называют Хотторнский эффект.

Хотторнский эффект – это условия, в которых новизна, интерес к эксперименту или повышенное  внимание к данному вопросу привадили к искаженному, зачастую слишком благоприятному результату.

Участники эксперимента действительно работали намного усерднее чем обычно от одного только сознания того, что они причастны к эксперименту.

5)Факторы эффективности неформальных групп

Эффективность работы групп зависит от влияния следующих факторов: размер, состав, групповые нормы, сплоченность, конфликтность, статус и функциональная роль членов групп.

Размер группы: По мнению теоретиков административной школы управления формальная группа в идеале должна состоять из трех – девяти человек.

Также, по некоторым исследованиям можно заключить, что группы, насчитывающие от 5 до 11 членов принимают более точные решения, чем те, которые выходят за пределы этой численности. Более того, в группах из 5 человек ее члены обычно испытывают большую удовлетворенность, чем в группах большего или меньшего размеров.

В общем можно сказать, что по мере увеличения размеров группы общение между ее членами усложняется, а значит становится более трудным достижение согласия по вопросам, связанным с деятельностью группы и выполнением ее задач.

Кроме того, увеличение размеров группы усиливает тенденцию к неформальному разделению группы на подгруппы и появлению несогласующихся целей.

Состав группы: Здесь под составом понимается степень сходства личности и точек трения подходов, которые они проявляют при решении проблемы. Важной причиной отнесения на решение групп являются использование различных позиций для нахождения оптимального решения.

Поэтому, если группа состоит из нескольких личностей, то эффективность ее работы будет намного выше, чем у других, члены которой имеют одинаковую точку зрения на один и тот же вопрос.

Групповые нормы  

Как выяснилось нормы, принятые группой оказывают сильное влияние на поведение отдельной личности, и на то, в каком направлении будет работать группа: достигать целей организации или противодействовать им. 

Нормы оказывают столь сильное влияние, что только при условии сообразования своих действий с этими нормами отдельная личность может рассчитывать на принадлежность к группе, признание и поддержку.

Это относится и к формальным и к неформальным группам.

Сплоченность:  Сплоченность группы -  это мера тяготения членов группы друг к другу и к группе.

          Высокосплоченная группа – это группа, члены которой испытывают сильную тягу друг к другу и считают себя похожими. 5) Факторы эффективности неформальных групп

Высокая сплоченность группы может повысить эффективность работы всей организации, если их цели согласуются между собой, но если цели группы и всей организации не согласуются, то высокая степень сплоченности отрицательно скажется на производительности труда всей организации.

Увеличение положительного эффекта сплоченности группы можно достичь, если руководство будет периодически проводить собрание группы и делать упорна ее глобальные цели, а также разрешить встречи подчиненных для обсуждения потенциальных и актуальных проблем, а также новых проектов и приоритетов в будущем.

Групповое единомыслие: Групповое единомыслие является отрицательным последствием сплоченности группы. Под групповым единомыслием понимается тенденция подавления отдельной личностью своих взглядов на какое либо явление с тем, чтобы не нарушать гармонию группы. 

Члены группы считают, что несогласие подрывает чувства принадлежности и поэтому несогласия следует избегать. 

При групповом единомыслии решение проблем происходит с низким уровнем эффективности, так как вся необходимая информация и альтернативные решения не обсуждаются и не оцениваются, т.е. возрастает вероятность принятия посредственного решения которое никого не заденет.

Конфликтность: Различие во мнениях кроме положительной стороны имеет и отрицательную – оно может привести к конфликту внутри группы, что всегда пагубно.

Статус членов группы: Исследования доказали, что члены группы, чей статус достаточно высок способны оказывать большее влияние на решение группы, чем члены группы с низким статусом. Однако это далеко не всегда ведет к повышению эффективности принятого решения.

Чтобы принимать верные и эффективные решения необходимо учитывать по возможности всю информацию, относящуюся к данному вопросу и эффективно взвешивать все идеи.

В целом, чтобы группа эффективно функционировала ее члены должны прилагать совместные усилия для обеспечения того, чтобы мнения членов, имеющих более высокий статус не доминировали в ней.

Роли членов группы: Существует 2 основные направленности ролей для создания нормально работающей группы:

· Целевые роли, распределенные таким образом, чтобы иметь возможность отбирать групповые задачи и выполнять их.

· Поддерживающие роли, подразумевающие поведение, способствующее поддержанию и активизации жизни и деятельности группы.

6) Индивид – группа.

При возникновении формальной и неформальной неизбежно встает проблема отношений на уровне «индивид-группа». В данном случае возможны два вида организации подобных отношений:

1) Корпоративная организация. 

Корпорация – замкнутая группа с ограниченным доступом, максимально централизованной властью, узкокорпоративными интересами.

В данном случае субъектом интересов является группа или система, общей цели преобладает надо индивидуалистическими, и решения в подобных группах принимаются по принципу большинства или старшинства.

У такой организации есть свои + и – :

Плюсы:

· Защищенность членов группы ей самой

· Высоконравственные принципы объединения

· Взаимная поддержка

· Высокие экономические результаты

Минусы:

· Ограниченность индивидуализма

· Закрытость доступа

· Обезличенный подход к работникам

· Подавление способностей и таланта отдельной личности.

2) Индивидуалистская организация 

В данном случае подразумевается группа людей, действующих совместно, но являющихся открытым и свободным объединением.

При таком типе отношений ресурсы строятся вокруг человека.

Решения принимаются по принципу меньшинства, учитывается мнение каждого.

Монополия центра заменяется здоровой конкуренцией и кооперацией труда.

В подобных организациях индивидуализм является центром морали и культуры.

Тема: «Власть и лидерство».

1. Власть. Влияние. Лидерство. Баланс власти.

2. Формы власти и методы влияния

3. Поведенческий подход и лидерство. Стили руководства.

. Власть. Влияние. Лидерство.

Прежде всего необходимо разобраться с понятием власти, влияния и лидерства.

Лидерство – можно определить, как способность оказывать влияние на отдельные личности и группы, направляя их усилия на достижение целей организации.

Влияние – любое поведение индивида, которое вносит изменение в поведение, отношения, ощущения и т.д. другого индивида.

Средств, с помощью которых оказывается влияния достаточно много и они весьма разнообразны: от идей до насилия.

Следующей ступенью является власть, которую можно определить, как возможность влиять на поведение других.

Власть необходима руководителю для того, чтобы сделать своё лидерство и влияние эффективным.

Как известно, в свое работе руководителю приходится столкнуться как со своими подчинёнными, так и с людьми и организациями, находящимися во внешней среде (поставщиками, заказчиками, конкурентами), согласия с которыми не всегда удаётся достичь.

Зависимость от факторов и людей, которыми нельзя управлять напрямую является основной причиной трудностей, с которыми сталкивается руководитель, и следовательно значительно снижает эффективность его работы и деятельности всей организации.

Власть, влияние и инструменты лидерства являются единственными средствами, которыми располагает руководитель для разрешения подобных ситуаций. Т.о., можно сделать вывод, что без власти нет организации и нет порядка. 

Баланс власти.

Как бы не были сильны методы власти и влияния, не существует абсолютной власти, т.к. никто не может влиять на всех людей во всех ситуациях. В условиях организации «размер власти» в данной ситуации определяется степенью зависимости от другого лица, а не уровнем его формальных полномочий. Это можно выразить следующей формулой:

   Уровень влияния                Степень зависимости  

облечённого властью    =          лица А от лица В

   лица А на лицо В           

Кроме того, что руководитель имеет власть над подчинёнными, которые зависят от него в вопросах заработной платы, карьерного роста, удовлетворения социальных потребностей и т.д. Подчинённые также властвуют над руководителем, т.к. последний зависит от них в вопросах способности подчинённых выполнять задания, предоставления качественной информации, неформальные контакты подчинённых с «нужными» людьми, влияние подчиненных на своих коллег и т. п.

Т.о., руководитель должен сознавать. Что использование им своей власти в одностороннем порядке в полном объёме может вызвать у подчинённых ответную реакцию, при которой они также захотят продемонстрировать свою власть, что приводит к напрасной трате усилий и снижению уровня достижения целей.

Поэтому руководителю необходимо научиться поддерживать баланс власти:
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2. Формы власти и методы влияния.
Согласно классификации Френча и Рэйвена, исследователей в области власти и лидерства (руководства) существует 5 основных форм власти:  

1. Власть, основанная на принуждении.

2. Власть, основанная на вознаграждении.

3. Экспертная власть, исполнитель верит, что влияющий обладает специальными знаниями, которые позволяют удовлетворить его потребность.

4. Эталонная власть (власть примера). Характеристики или свойства влияющего настолько привлекательны для исполнителя, что он хочет быть таким же, как влияющий.

5. Законная (традиционная) власть.

Каждой из форм власти соответствуют методы влияния.

 1.Власть, основанная на принуждении, когда исполнитель верит, что влияющий имеет возможность наказать, таким образом, который помешает удовлетворению какой-либо насущной потребности или вообще может сделать какие-то другие неприятности. Методы влияния такой власти является страх. Влияние через страх может осуществляться и без применения физического насилия: страх на рабочем месте. В данном случае можно использовать боязнь людей потерять работу, лишиться каких-либо полномочий, получить понижение в должности. Руководители, также являясь подчинёнными по отношению к начальникам более высокого ранга, реагируют больше не на угрозы увольнения, а на намёки в их некомпетентности и непрофессионализация, что заставляет их работать более напряженно.  

2. Власть, основанная на вознаграждении, когда исполнитель верит, что влияющий может удовлетворить насущную потребность или доставить удовольствие. Методом влияния такой власти является материальное и моральное стимулирование подчинённых.

Обещание вознаграждения один из самых старых и часто самых эффективных способов влияния на людей. Исполнитель не сопротивляется такому влиянию, т.к. в обмен на выполнение того, что хочет руководитель, ждет получения вознаграждения в той или иной форме.

Однако чтобы эффективно влиять подобными методами на поведение людей, нужно учесть, что вознаграждение для каждого исполнителя должно быть разным и представлять ценность именно для него.

3.Экспертная власть. Методом влияния такой власти является разумная вера в ценность знаний руководителя. В таком случаи чем больше у руководителя видимых достижений и чем они более весома, тем большей власти он добивается.

4. Эталонная власть. Влияние осуществляется с помощью харизмы; т. е. силы личных качеств или способностей руководителя. Основные характеристики личности:

· Обмен энергией, когда создается впечатление, что эти личности излучают энергию и заряжают ею окружающих людей.

· Внушительная внешность, т. е. привлекательность и внушительная осанка харизматического лидера.

· Независимость характера, т. е. эти люди не полагаются на других в своих стремлениях.

· Хорошие риторические способности.

· Восприятие восхищение своей личностью, т. е. данные люди чувствуют себя комфортно, когда другие выражают им свое восхищение, не впадают в надменность или себялюбие.

· Достойная и уверенная манера держатся. 

5. Законная власть. В истории традиция – самый распространенный инструмент влияния. Руководитель пользуется традицией, чтобы удовлетворить потребность исполнителя в защищенности и принадлежности. Однако власть основанная на одной традиции не будет эффективной, т. е. не предусматривает удовлетворение других потребностей исполнителей.   

Традиция особенно важна для формальных организаций, т. к. было бы чрезвычайно неудобно и накладно поощрять вознаграждением работников всякий раз, когда нужно выполнить приказ. Тогда бесперебойное функционирование организаций зависит от готовности подчиненных по традиции признавать авторитет – законную власть руководства. 

В последнее время, в связи с необходимостью для руководителя поиска сотрудничества с исполнителем выделяют еще 2 метода влияния:

· Влияние путем убеждения. Одним из самых эффективных способов влияния является  убеждение  -  т. е. эффективная передача своей точки зрения. Убеждение, подобно разумной вере, основана на власти примера и власти эксперта. При этом руководитель признает зависимость от исполнителя, т. е. он понимает, что исполнитель обладает кокой-то долей власти, которая может уменьшит возможность руководителя действовать.

· Влияние через участие. В данном случае руководитель не делает никаких усилий, чтобы навязать исполнителю свою волю или даже мнение. Вместо того, чтобы убеждать исполнителя принять сформированную руководителем цель, руководитель просто направляет его усилия и способствует свободному обмену информацией.

	Метод влияния
	На что влияет
	Плюсы
	Минусы

	Методы, используемые при личном общении.

	Использование власти, основанной на обязанности.
	Поведение в пределах зоны, которую другой считает законной в свете своих обязанностей.
	Быстрота; Не требует затрат ресурсов.
	Если просьба заходит слишком далеко (за пределы зоны) то ее могут посчитать незаконной.

	Использование власти, основанной на предполагаемой компетенции.
	Отношения и поведение в пределах зоны предполагаемой компетенции.
	Быстрота; Не требует затрат ресурсов.
	


	Использование эталонной власти
	Отношение и поведение, не противоречащие идеалом, лежащим в основе отождествления.
	Быстрота; Не требует затрат ограниченных ресурсов.
	Ограничен влиянием, не противоречащим идеалом, которые лежат в основе отождествления.

	Использование влияния через страх (зависимость)
	Широкое разнообразие видов поведения,  которое может быть легко управляемыми.
	Быстрота; может быть действенным в тех случаях, когда другие методы не действуют
	Пред         к ответному удару; очень рискованно.

	Использование убеждения.
	Широкий диапазон отношений и видов поведения.
	Может производить внутреннюю мотивацию, которая не требует управления; Не требует власть или расходования ограниченных ресурсов.
	Может требовать много времени;   нужен слушатель.

	Сочетание различных методов
	Зависит от точности сочетания.
	Более действенна и менее рискованно, чем использование какого – либо одного метода.
	Более дорогостоящий подход, чем какой либо один подход.


3. Поведенческий подход к лидерству. 

Стили руководства.

Поведенческий подход к лидерству определяет эффективность, руководства определяется не личными качествами руководителя, а скорее его манерой поведения по отношению к подчиненным.

Этот подход помог провести анализ и составить классификацию стилей руководства.
Стиль руководства – привычная манера поведения руководителя по отношению к подчиненным, чтобы оказать на них влияние и побудить их к достижению целей организации.

Стили руководства:

1. Автократичный стиль руководства. Подобный руководитель обладает достаточной властью, чтобы навязать свою волю исполнителям, и в случаи необходимости без колебаний прибегает к этому. 

Автократичный руководитель намеренно взывает к потребностям более низкого уровня своих подчиненных (теория мотивации Маслоу), исходя из предположения, что это тот самый уровень на котором они оперируют.

Известный ученный в области лидерства назвал предпосылки автократичного руководителя по отношению к работникам теорией «Х», согласно которой:

· Люди изначально не любят трудится и при возможности избегают роботы.

· У людей нет честолюбия и они стараются избавится от ответственности, предпочитая, чтобы ими руководили.

· Больше всего люди хотят защищенности.

· Чтобы заставить людей трудится, необходимо использовать принуждение, контроль и угрозы наказаний.

Автократ, на основе подобных предложений, обычно как можно больше централизует полномочий, структурирует работу подчиненных и почти не дает им свободы в принятии решений. Такой руководитель плотно руководит всей работой в пределах его компетенции и, чтобы обеспечить выполнение работы, может оказывать психическое давление (угрожать).

Если автократ вместо негативного принуждения использует вознаграждение, то он получает название благосклонного автократа.
В данном случае, хотя руководитель и остается авторитетом, он проявляет активную заботу о настроении и благополучие подчиненных.

2. Демократичный стиль руководства.

Представление демократичного руководителя о своих работников сильно отличается от преставлений руководителя – автократа, Мак Грегор назвал их теорией «У»:

· Труд – процесс естественный. Если условия благоприятные, люди не только примут на себя ответственность, но и будут стремится к ней.

· Если люди приобщены к организационным целям, то они будут использовать  самоуправление и самоконтроль.

· Приобщение являющейся функцией вознаграждения, связанного с достижением цели.

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

Демократичный руководитель предпочитает обращаться к потребностям более высокого уровня; потребность в принадлежности, высокой цели, автономии и самовыражении. 

Настоящий демократический руководитель избегает навязывать свою волю подчиненным, в некотором смысле  подобный руководитель старается создать ситуацию, при которой люди (работники) мотивировали бы сами себя, потому что их работа по природе своей сама является вознаграждением.

3. Либеральный руководитель. (попустительский).

Такой руководитель дает подчиненным почти полную свободу в определение своих целей и контроле за собственной работой.

Либеральное руководство характеризуется минимальным участием руководителя, в таком случаи группа имеет полную свободу принимать собственные решения.

Управленческая решетка.

Управленческая решетка представляет собой схему, включающая в себя 5 основных стилей руководства, предложенных Блейком и Мутоном.

Вертикальная ось этой схемы  ранжирует  «заботу о человеке» по школе от 1 до 9. Горизонтальная ось ранжирует «заботу о производстве» также по школе от 1 до 9. Стиль руководства определяется этими 2-мя критериями.

	Степень учета интересов работников.
	9
	1.9

Управление в духе загородного клуба 

Повышенное внимание к удовлетворению потребностей людей ведет к созданию комфортной и дружелюбной обстановки и рабочему ритму в организации.
	
	
	
	9.9.

Групповое управление. Производственные успехи обусловлены преданными своей работе людьми; взаимозависимость через общие организационные цели ведет к созданию взаимоотношений,

основанных на доверии и уважении.
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	5.5.

Организационное управление.

Можно добиться хорошей организации управления путем балансирования необходимости в производственных результатах и поддержания на удовлетворительном уровне морального настроя людей (работников). 
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	1.1.

Обедненное управление.

Приложение минимальных усилий для достижения необходимых результатов. Достаточно для сохранения членства в организации.
	
	
	
	9.1.

Власть – подчинение. Эффективность производства зависит от создания таких рабочих условий, где человеческие аспекты присутствуют в минимальной степени.
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	Степень учета интересов производства.


Тема: «Управление конфликтами».

Вопросы:
1. понятие конфликта, две стороны конфликта

2. типы конфликта

3. причины конфликта 

4. последствия конфликта

5. методы управления конфликтной ситуацией

6. стресс, его причины и  методы его снижения

вопрос №1

Конфликт можно определить как отсутствие согласия между двумя и более сторонами, которые могут быть конкретными лицами или группами.

При этом каждая сторона делает все, чтобы принята была ее точка зрения или цель, и мешает другой стороне делать то же самое.

Чаще всего конфликт ассоциируется с негативными явлениями: агрессией, угрозами, враждебностью и т.п. Таким образом, бытует мнение о том, что конфликт – явление всегда нежелательное, что его необходимо, по возможности, избегать, а при возникновении немедленно разрушать.

Современная точка зрения заключается в том, что даже в организациях с эффективным управлением некоторые конфликты не только возможны, но даже могут быть и желательны.

Конечно, конфликт не всегда имеет положительный характер. В некоторых случаях он может мешать удовлетворению потребностей отдельных личностей и достижению целей организации в целом. 

Но во многих ситуациях конфликт помогает выявить разнообразие точек зрения, дает дополнительную информацию, помогает выявить большее число альтернатив и т.д. Это делает процесс принятия решений более эффективным, а также дает возможность членам группы выразить свои мысли и тем самым удовлетворить свои личные потребности в уважении и власти.

Т.о., конфликт может быть функциональным, т.е. ведущим к повышению эффективности работы всей организации в целом и отдельных его членов, а также дисфункциональным, т.е. приводящим к снижению личной удовлетворенности, эффективности трудового сотрудничества и работы всей организации.

Вопрос №2

Типы конфликта.

1. Внутриличностный конфликт.

2. Межличностный конфликт.

3. Конфликт между личностью и группой.

4. Межгрупповой конфликт.

1. Внутриличностный конфликт.

Одной из самых распространенных форм данного конфликта является ролевой конфликт, когда к одному человеку предъявляются противоречивые требования по поводу того, каким должен быть результат его работы.

Например, руководителю производственного отделения его начальник дол требование увеличить выпуск продукции, а руководитель по качеству настаивал бы на повышении качества выпускаемой продукции и замедлении производственного процесса.

Также внутриличностный конфликт может возникнуть в результате того, что производственные требования не согласуются с личными потребностями или ценностями.

Кроме того, причиной внутриличностного конфликта может стать низкая степень удовлетворенности работой, малая уверенность в себе и организации, а также стресс.

2. Межличностный конфликт.

Этот тип конфликта самый распространенный. В организациях он проявляется по – разному. Чаще всего – это борьба руководителей за ограниченные ресурсы, капитал, рабочую силу, возможность использования оборудования или одобрение разработанного ими проекта.

Кроме того, данный тип конфликта может проявляться как столкновение личностей в силу различия их черт характера, взглядов и ценностей.

3. Конфликт между личностью и группой.

Между отдельной личностью и группой может возникнуть конфликт, если эта личность займет позицию, отличающуюся от позиции группы.

Аналогичный конфликт может возникнуть на почве должностных обязанностей руководителя, когда руководитель вынужден будет принимать дисциплинарные меры, которые окажутся непопулярными в глазах подчиненных, тогда группа может нанести ответный удар – снизить свою производительность труда и изменить свое отношение к руководителю.

4. Межгрупповой конфликт.

Конфликт может возникать как между формальными группами, так  и между неформальными группами. Часто из – за различия целей начинают конфликтовать друг с другом функциональные группы внутри организации.

Например:



	· Оптимальное соотношение затрат и эффективности


	· Ориентация на покупателя

	· Экономия на масштабе
	· Возможность быстро выполнить заказы

	· Снижение себестоимости
	

	Нежелательность излишков в товарных запасах, что ведет к увеличению затрат. 
	Желательно наличие большого запаса готовой продукции для быстрого удовлетворения заказов потребителя.






Конфликт

Вопрос№3
·         Разделение ресурсов.

В любой организации возникает необходимость делить ресурсы, которые всегда ограничены между различными группами, руководителями и просто работниками, что ведет к возникновению конфликта.

·        Взаимозависимость задач.

В любой организации работа одного подразделения прямо или косвенно зависит от работы другого отдела. В подобной ситуации конфликт возникает, если подразделения недовольны работой связанного с ними подразделения.

· Различия в целях.

Возможность конфликта в данном случае появляется потому, что специализированные подразделения сами формулируют свои цели и могут уделять большее внимание их достижению, нежели достижению целей всей организации.

· Различия в представлениях о ценностях.

Зачастую, вместо того чтобы объективно оценить ситуацию, люди могут рассматривать только те взгляды, альтернативы и аспекты ситуации, которые соответствуют их представлениям и целям.

Различие в ценностях может проявляться и в случае отношений руководителя и подчиненного, когда подчиненный считает, что имеет право на выражение своего мнения, в то время, когда руководитель может полагать, что подчиненный имеет право выражать свое мнение только тогда, когда его спрашивают и должен беспрекословно выполнять все, что ему говорят.

· В манере поведения и размере жизненного опыта;

· Неудовлетворительные коммуникации.
Такая передача информации может быть как причиной, так и следствием конфликта. Зачастую конфликт возникает в связи с нежеланием или неумением руководства разработать и довести до сведения подчиненных точное описание их должностных обязанностей.

Вопрос№4
1. Функциональные


· удовлетворение потребности людей в причастии к решению

той или иной проблемы;

· большая расположенность сторон к сотрудничеству;

· уменьшение степени группового мышления.

Это приводит к увеличению вероятности принятия эффективного решения.

2. Дисфункциональные

· неудовлетворенность  работников своей работой 

(рост текучести кадров и снижение  производительности труда);

· уменьшение стремления к сотрудничеству и взаимодействию;

· смещение акцента: придание большего веса « победе» в 

конфликте, нежели решению  проблем организации.

Это приводит к снижению вероятности принятия эффективного решения.

Вопрос№5.

Существует несколько способов управления конфликтной ситуацией, которые можно разделить на две группы: структурные и межличностные.

Структурные методы: 

· Разъяснение требований к работе.

Основным в этом стиле является стремление заставить принять свою точку зрения любой ценой. Лицо, использующее такой стиль обычно ведет себя агрессивно, и для влияния на других использует власть путем принуждения. 

· Коордиональнные и интеграционные механизмы.

Одним из примеров координального механизма – установление иерархии полномочий, которая упорядочивает взаимодействия людей, принятие решений и информационные потоки внутри организации. 

Кроме того,  в управлении весьма полезны средства интеграции отдельных функциональных групп и руководителей, как то поведение совещаний, использования межфункциональных групп и целевых групп и т.д.

· Установление общеорганизационных комплексных целей.

Эффективное осуществление таких целей требует совместных усилий всех сотрудников, групп и отделов. Идея, заложенная в общеорганизационных целях поправить усилия всех участников в одно русло. 

· Использование системы вознаграждений.

Вознаграждение можно использовать  как метод управления конфликтной ситуацией, оказывая влияние на поведение  людей, чтобы избежать негативных последствий конфликта.

Здесь важно организовать систему вознаграждений, чтобы она не поощряла неконструктивное поведение отдельных лиц или групп.

Подводя итог можно сказать, что для повышения уровня эффективности работы компании необходимо использование в оптимальном соотношении всех четырех структурных методов управления конфликтной ситуацией.

Межличностные стили разрешения конфликтов:

· Уклонение

Этот стиль подразумевает стремление человека уйти от конфликта, т.е. стараться не попадать в ситуации, провоцирующие возникновение противоречий, не вступать в обсуждение спорных вопросов.

· Сглаживание

Для этого стиля характерно поведение человека, при котором он старается не выпустить наружу признаки конфликта и ожесточенности, взывая к потребности в солидарности.

· Принуждение.

Основным в этом стиле является стремление заставить принять свою точку зрения любой ценой. Лицо, использующее такой стиль обычно ведет себя агрессивно, и для влияния на других использует власть путем принуждения.

Этот стиль может быть эффективен, в случае если руководитель имеет значительную власть над подчиненными.

Недостаток такого стиля – в подавлении инициативы подчиненных, а следовательно снижении эффективности принимаемых решений.

· Компромисс

В данном случае точка зрения другой стороны принимается, но лишь до некоторой степени. В управлении способность к компромиссу высоко ценится, т.к. сводит к минимуму недоброжелательность и дает возможность быстрого разрешения конфликта к удовлетворению обеих сторон.

· Решение проблемы.

Характеризуется признанием различий во мнениях и готовностью ознакомится с иными точками зрения, чтобы принять причины возникшего конфликта и найти курс действий, приемлемый для всех сторон.

Вопрос№6
Стресс характерен для каждого из нас в сложные периоды времени, он может проявляться через состояние усталости или раздражения, страха и беспокойства и т.д. Незначительные стрессы неизбежны и безвредны, проблемой является чрезмерный стресс.

Тот тип стресса, который имеет отношение к менеджерам, характеризуется чрезмерным психологическим или физиологическим напряжением. Часто последствиями стресса становятся мигрень, гипертония, боль в спине, сердечные болезни, астма, артрит и т.д. Психологические проявления стресса – раздражительность, беспокойство, усталость, депрессия, потеря интереса к межличностным отношениям.

Причины стресса.

· Организационные факторы.

a) перегрузка или наоборот недостаточная загруженность работой;
b) конфликт ролей, когда к работнику предъявляются противоречивые требования. Конфликт ролей также может произойти и при нарушении принципа единочалия, когда два руководителя предъявляют к работнику в норме, отличные друг от друга требования;
c) неопределенность ролей, возникающая, когда работник не уверен в том, что от него ожидают, т.е. требования, предъявляемые к нему, уклончивы и неопределенны;
d) неинтересная работа (данное понятие индивидуально), т.е. работа, неинтересная для одного работника, совсем не обязательно будет интересной и для других;
e) технические факторы: уровень температуры, освещение, шум и т.д.;
f) низкоэффективные коммуникации.
· Личностные факторы.

Каждый из работников участвует во многих других видах деятельности, не связанных с организацией. Эти частные события также являются потенциальной причиной стресса, что может привести к снижению результативности в работе.

Методы снижения уровня стресса.

1. Разработка системы приоритетов в своей работе.

2. Научиться говорить «НЕТ», когда достигнете предела, после которого Вы уже не можете взять на себя больше работы.

3. Наладить эффективные и надежные отношения со своим шефом.

4. Попытайтесь предотвратить предъявления к Вам противоречивых требований.

5. Выясните точно и конкретно, какого результата хочет добиться от Вас ваш начальник.

6. Выкраивайте время для расслабления и отдыха каждый день.

7. Поддержание себя в хорошей физической и душевной форме.  

Тема: Кадровая политика фирмы

Вопросы:

1. Роль руководителя в управлении трудовыми ресурсами

2. Организация деятельности кадровых служб

3. отбор персонала

4. Оценка сотрудников и прием их на работу

№1 Роль руководителя в управлении трудовыми ресурсами

Управление персоналом – комплексное, целенаправленное воздействие на коллективы и отдельных работников в направлении обеспечения оптимальных условий для творческого, инициативного, созидательного труда для достижения целей предприятия.

Управление человеческими ресурсами является одним из важнейших направлений в деятельности организации и считается основным критерием ее экономического успеха, формирующим благоприятную среду для реализации трудового потенциала, развития их способности  и т. д. 

В настоящее время значительно повышается роль кадровых служб, которые должны более активно вовлекаться в процесс подготовки и реализации стратегии организации в направлении персоналом.

№2 Организация деятельности кадровых служб

Управляющие персоналом – это самостоятельная группа профессиональных специалистов-менеджеров, главная цель которых заключается в повышении производственной, творческой отдачи и активности персонала, разработки и реализации программы развития кадров организации.

 В появившихся организациях рыночного типа встал вопрос о том, как преодолеть разрыв между развитием инновационных стратегий, созданием новых продуктов и структур с одной стороны и выявлением способов управления человеческими ресурсами и развитием трудового потенциала – с другой.

Особую роль в этом играет кадровые службы.

Отдел кадров является функциональным(вспомогательным) подразделением организации, т. к. его сотрудники участвуют в создании продукта не непосредственно, а косвенно.

Как правило, работники отдела кадров выступают в качестве экспертных советников руководства при решении вопросов – о приеме на работу и увольнении, назначении на новую должность, направлении на профессиональное обучение, повышение  зарплаты и другое.

В настоящее время кадровые службы постепенно превращаются в центры по разработке и реализации стратегий организации по труду.

Это значит, что они должны оказывать помощь в развитии бизнеса посредством найма высококвалифицированных работников, планирование карьеры, оценки производственной деятельности и совершенствовании оплаты труда.

В данном случае эта работа не рассматривается как чисто административная, осуществляющаяся независимо от других управленческих функций, т. е. работники кадровых служб рассматривать свою деятельность в интеграции с другими структурами.

В содержание работы кадровых служб входит:

1. Формирование кадров организации (планирование, отбор, наем, высвобождение, анализ текучести и т. д.)

2. Развитие работников (профориентация и переподготовка, аттестация и оценка персонала, организации продвижения по службе и т. д.)

3. Совершенствование организации труда и его стимулирование, создание безопасных условий труда

№3 отбор персонала
В рыночных условиях к работникам организации предъявляются иные, несколько расширенные требования: повышенная самостоятельность и инициативность, наличие творческого подхода, непосредственная заинтересованность в работе своей организации и др.

В связи с этим значительно усложняется работа кадровых служб, т. к. важное место в подборе кадров занимает установление соответствие работников занимаемой должности как в плане его профессиональных навыков так и в области его эффективной работы в коллективе сотрудников.

В целом кадровая политика в области отбора кадров состоит из:

А) определение принципов приема на работу 

Б)  планирование персонала 

В)  разработка критериев оценки персонала

Г)  обеспечение профессионального развития персонала

При подборе персонала предприятие должно решить для себя следующие моменты:

а) осуществление подбора персонала должно производиться:

· С передвижением кадров внутри предприятия

· Без передвижения кадров внутри предприятия

б) выбор методов набора кадров (кадровые агентства, размещения объявлений, сбор резюме, личные беседы и встречи и т. д.)

в) сроки заключения договора о приеме на работу и т. д.

Основополагающими в принципах подбора кадров организацией будут являться: цели организации, методы ее работы на рынке, масштабы самой организации, ее деловая репутация 

Планирование персонала – это процесс определения потребностей организации в кадрах, т. е. того когда, где, сколько, и какой квалификации и “стоимости ” сотрудники потребуются в будущем

В целом, потребность предприятия в трудовых ресурсах определяется спросом на производимые им товары и услуги,  а также  уровнем производительности труда.

В процессе планирования персонала различают количественные и качественные методы.

Количественные методы заключаются в определении количества сотрудников, необходимых для будущего целенаправленного выполнения задач организации.

Наибольший интерес из количественных методов представляют:

1. Эконометрический метод, когда потребность в рабочей силе определяется исходя из предполагаемого уровня конечного спроса на какой-то год в будущем.

2. Метод проектирования тенденций, согласно которому тенденции изменений величине совокупной рабочей силы и ее структуре прошлого периода переносятся на прогнозируемый период.

Формула расчета общей потребности в кадрах имеет вид: 

ОПК = (Qi*ti)/(НРВ*60)*ПВ

Qi- это количество рабочих операций  

Пример:

Запланировано производство 250 ед. продукции, время нВ изготовление ед. продукции – 15 мин., продолжительность смены (НРВ) -7,5 часов, потери, не связанные непосредственно с процессом производства – 20% (ПВ = 1,2). Сколько потребуется персонала для изготовления запланированного объема продукции ?

ППП = 
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?№4 оценка сотрудников и прием их на работу.

Оценка персонала – целенаправленный процесс установления соответствия деловых и личных качеств претендентов требованиям должности или рабочего места.

Существует множество методов оценки персонала, которые можно объединить в три группы:

1. прогностические методы, где широко используются анкетные данные, письменные и устные характеристики, мнения и отзывы руководителя и коллег по работе, личные беседы, психологические тесты.

2. практические методы, когда проверяется пригодность работников к выполнению служебных обязанностей на основе его практичесокй работы.

3. имитационные методы, когда претенденту на место предлагается решить конкретную ситуацию (задачу).

В  конечном итоге проводится экспертная оценка свойств и деловых качеств личности. В каждом конкретном случае набор критериев оценки будет зависеть от содержания и качества выполняемой в будущем работы. Предпочтение может быть отдано либо профессиональным, либо личным качествам претендентов

После процедуры оценки и выявления из множества кандидатов одного /нескольких, получивших наивысшую оценку и согласие руководителя быть принятым на работу в организацию, необходимо заключить контракт, т.е. юридически оформленный договор между двумя сторонами, в котором должна присутствовать следующая информация:

· имена сторон (работодателя и работника)

· наименование и условия работы

· дата начала и окончания сроков действия контракта

· указание способа начисления заработной платы

· периодичность оплаты труда

· праздничные дни и условия их оплаты, а также условия оплаты внеурочной работы

· правила оформления и условия оплаты больничных и др. пропусков по уважительной причине

· и т. д.

Тема: Стратегическое планирование.

 1. Понятие стратегического планирования. Стратегия.

 2. Процесс стратегического планирования. Миссия и цели организации.

 3. Анализ внутренней и внешней среды.

 4. Анализ стратегических альтернатив и выбор стратегии.

 5. Реализации стратегии и ее оценка.

 1. Понятие стратегического планирования. Стратегия.

   Стратегическое планирование – набор действий и решений, предпринимаемых руководством, которые ведут к разработке специфических стратегий, предназначенных для того, чтобы помочь организации в достижении своих целей.

   В рамках стратегического планирования выделяют четыре вида управленческой деятельности:

1. Распределение ресурсов. 

Т.е. оптимальное и эффективное распределение ограниченных ресурсов организации, т.к. аренда, технологический опыт, профессиональные кадры и т.д.

2. Адаптация к внешней среде.

Компаниям необходимо адаптироваться к внешним условиям (как благоприятным, так и угрожающим), выявить соответствующие варианты и обеспечить эффективное приспособление стратегии к окружающим условиям.

3. Внутренняя организация.

Включает в себя координацию стратегической деятельности для отображения сильных и слабых сторон фирмы с целью достижения эффективной интеграции внутренних операций. 

4. Организационное стратегическое предвидение.

Деятельность по обучению менеджеров способности учиться на опыте прошлых стратегических решений, что дает организации возможность правильно скорректировать свое стратегическое управление.

Стратегия – детальный, всесторонний комплексный план, предназначенный для того чтобы обеспечить осуществление миссии организации достижения ее цели.

   Большей частью стратегии разрабатываются на высшем уровне управления, но ее реализация предусматривает участие всех уровней управления.

2. Процесс стратегического планирования.

Миссия и цели организации.

  Процесс стратегического планирования можно представить в следующем виде:
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рис1.Процесс стратегического планирования.

Как видно на рис1., первым этапом процесса стратегического планирования является формулирование миссии организации.

Миссия организации - основная, общая цель организации, четко выраженная причина ее существования.

Значение миссии организации, которая формально выражена и эффективно предоставлена сотрудником организации невозможно преувеличить, так как она служит основным и общим критерием для принятия всех управленческих решений в организации.

Без определения миссии как ориентира, руководители имели бы в качестве основы для принятия решений только свои индивидуальные ценности, результатом чего являлось бы распыление ресурсов и низкая эффективность работы фирмы.

Формулировка миссии организации должна предусматривать следующие моменты:

· Отображение задачи фирмы с точки зрения ее основных услуг или изделий ее основных рынков и основных технологий. То есть ответ на вопрос «Какой предпринимательской деятельностью занимается фирма?»;
· Включение в миссию принципов работы организации по отношению к внешней среде;
· Культура организации. Какой рабочий климат создан внутри организации? Какого типа людей этот климат привлекает?
На основе миссии организации формулируются и устанавливаются общепринятые цели. Чтобы обеспечить успех организации, эти цели должны обладать рядом характеристик:

1.  Конкретность и измеримость целей.
Выражая цели в конкретных и измеримых формах, руководство создает четкую базу отсчета для последующих решений, оценки и контроля хода работы организации.

2. Ориентация целей во времени.

Цели обычно устанавливают на длительные или краткие временные промежутки. Различают: долгосрочные цели – имеющие горизонт планирования 5 и более лет; среднесрочные цели  - ставятся перед организацией на срок от 1 до 5 лет; краткосрочные цели – представляющие собой чаще всего один из планов организации, который следует завершить в пределах 1 года.

3. Достижимость цели.

Установление цели, которая превышает возможности организации либо из-за недостаточности ресурсов, или из-за внешних факторов, может привести к катастрофическим последствиям.

4. Взаимная поддерживаемость целей.

Цели организации должны быть взаимно поддерживающими, то есть действия и решения, необходимые для достижения одной цели, не должны лишать достижению других целей.

Постановка целей может осуществляться в рамках 10 ключевых пространств:

1. Прибыльность. Данная цель может измеряться в различных показателях: объем прибыли, доход на инвестируемый капитал, размер выплаты дивидендов на акцию, отношение прибыли к объему продаж, и т.д. В этой области цели описываются точно и конкретно: например «Чистую прибыль до 10 млн. долларов в течение следующего года».
2. Рынок.  Этой области характерны такие понятия как доля рынка, объем продаж, рыночная ниша. В качестве примера можно привести такие маркетинговые цели: «Увеличить долю рынка до 37% в течение последующих 3 лет» или «Увеличить объем продаж на каком – либо целевом сегменте до 100 млн. изделий в год».
3. Производительность (эффективность производства). Может быть выражена отношением входа к выходу (например, в виде издержек на единицу продукции) или отношением выхода к входу (например, в виде количества производимой продукции на одного работника в единицу времени).
4. Продукция. В этой области отражаются цели по изменению объема продаж, а также по изменению ассортимента.
5. Финансовые ресурсы. Цели в отношении их могут быть выражены разными способами, в зависимости от компании (например, структурой капитала, новыми выпусками акций, движением денежной наличности, изменениями оборотного капитала и долгосрочных задолженностей).
6. Производственные мощности.

7. НИОКР.

8. Организационная структура (ее изменение).

9. Человеческие ресурсы. Показателями измеримости  целей в этой области могут служить число прогулов, опозданий, число уволившихся и принятых на работу в течение какого – либо срока времени, часов профессионального обучения и т.д.
10. Социальная ответственность. Может быть выражена целями в форме видов деятельности, стажа работы, различного рода взносов. Пример:  принять на работу 100 человек безработных  в следующие 2 года.
3. Анализ внутренней и внешней среды.

После установления миссии и целей руководство предприятия должно приступить к этапу анализа окружающей среды, а также своих возможностей и слабых мест.

На данном этапе процесса стратегического планирования предусмотрены 2 подэтапа: анализ среды и стратегический анализ.

2. Анализ среды – процесс определения  важных элементов внутренней и внешней среды, которые могут оказать влияние на способности фирмы в достижении своих целей.
Среда любой организации представляет собой совокупность трех элементов:

2) Внутренняя среда;

3) Рабочая среда;

4) Общая среда.

Анализ внутренней среды проводится по пяти основным признакам:

1. Производство. Здесь оцениваются такие параметры, как:

· размер и мощности;

· тип и возраст оборудования;

· источники поставок;

· тенденции производительности;

· инновационные возможности;

· уровень брака.

2. Маркетинг, где оценка проходит по следующим аспектам:

· номенклатура продукции;

· качество продукции;

· размер и доля рынка;

· организация (ее уровень) маркетинговых исследований;

· эффективность рекламы;

· организация продаж, сервис.

3. Финансы, где оценивают:

· активы предприятия;

· валовые накопления;

· доходность;

· источники денежных поступлений;

· показатели баланса.

4. Управление персоналом:
· процедура привлечения и отбора кадров;

· содержание трудовых операций и уровень технормирования;

· содержательность работы;

· существующая система вознаграждения, ее эффективность.

5. Организационная структура:
· характер делегирования полномочий;

· тип организационной структуры;

· отношения между сотрудниками на всех уровнях управления;

· характер власти;

· эффективность существующей системы менеджмента.

2.Рабочая среда – среда непосредственных контактов с                                                    предприятием,  включает в себя следующие элементы:

· поставщики экономических ресурсов

· покупатели

· государственные органы (налоговые)

· деловые партнеры и конкуренты

· маркетинговые организации

· СМИ и т.п.  

       3. Общая среда – состоит из элементов, которые не связаны         

       напрямую, но оказывают влияние на формирование общей                                                            

       атмосферы бизнеса.

Общая среда включает в себя следующие факторы:

· Экономические

· Технологические

· Политические

· Социальные.  

Для анализа среды важнейшим фактором является полнота,    количество, доступность и актуальность информации.

 Для оценки внешней среды существуют различные методы, рассмотрим 2 основных:

1. Метод « 5*5 » А.Х. Меска.
Данный метод предусматривает ответы на 5 вопросов о 5-ти факторах внешней среды:

1. Если вы обладаете информацией о 5-ти факторах внешней среды, назовите их.

2. Какие 5 факторов внешней среды представляют для вас наибольшую опасность?

3. Какие 5 факторов из планов ваших конкурентов вам известны?

4. Какие 5 факторов являются наиболее важными для достижения ваших целей?

5. Назовите 5 основных пространств, которые могли бы стать благоприятными для вас?

 2)Матрица Дж. Х. Вилсона «Вероятность усиления фактора – воздействия фактора на организацию».

	
	Высокая 
	Средняя
	Низкая



	Высокая
	            Зона высокого значения фактора

                           
	Для предприятия

	Среднее
	для предприятия
	Значение фактора
	Зона низкого

   значения

	Низкое
	Зона среднего 
	       Фактора для предприятия


    Оценка с помощью подобной матрицы проводится на основе ответов по 4 вопросам:

1) Как (положительно или отрицательно) данный фактор может повлиять на положение предприятия?

2) Какова вероятность усиления воздействия фактора, прослеживается ли оно в будущем?

3) Насколько велико будет воздействие фактора на предприятие?

4) Когда воздействие этого фактора на предприятие может ослабнуть?

    Кроме того одним из самых распространенных методов оценки среды является SWOT – анализ.

S – strong – сила; W – weakness – слабости ; O – opportunity – возможности
T – threat – угрозы

Внутренняя среда


    Сила
Слабость

-
-

-
-

-
-

       Внешняя среда

                                      Возможности 
Угроза

-
-

-
-

-
-

2. Стратегический анализ.

Стратегический анализ – средство преобразования результатов анализа среды в стратегический план организации.

В стратегическом анализе выделяют 2 органа:

II. Сравнение намеченных фирмой целей и реальных возможностей, предлагаемых средой.

III. Анализ возможных вариантов будущего, стратегических альтернатив.

Методы стратегического анализа:

1. Анализ разрыва – простой и эффективный метод, призванный

                                      определить существование разрыва между

                                           целями фирмы и ее возможностями, и, если

                                           этот разрыв существует, то определяются

                                           методы, позволяющие его сократить.

                                    Цель стратегического

                                                 плана


                               разрыв                    Реальные

                                                                возможности


2. Анализ динамики издержек и кривой опыта.

 Этот метод связывает определение стратегии с достижением преимущества в издержках и предлагает, что каждый раз, когда V производства увеличивается вдвое, затраты на 1 единицу продукции уменьшается на 20%.



3. Модель Мак- Кинси «7с».

Данная модель не предполагает готовых вариантов стратегии, и является способом осмысления основных внутренних факторов, оказывающих влияние на будущее фирмы.

Модель учитывает важность не только финансовых и технических показателей, но и качество самой работы, квалификации сотрудников, внутрифирменной культуры и этики.

Стратегия


              Сумма навыков                                   совместные ценности
          

Структура                       Система                        Сотрудники         Стиль
(структура орга-              (потоки работ    

  низации управления)      в организации 

                                          цели на фирме,

                                          процедура вложения,

                                          учет и контроль) 

Изучение стратегических альтернатив.

Разработка стратегии фирмой предусматривает 3 этапа:

I. Разработка общей стратегии

II. Формирование конкурентной стратегии

III. Формирование функциональной стратегии.

Существуют следующие виды общей стратегии:

1. Стратегия стабильности – сосредоточена на работе в существующих направлениях бизнеса, их поддержки.

Обычно эта стратегия и используется крупными фирмами, доминирующими на рынке.

2. Стратегия роста – направлена на увеличение объемов продаж фирмы, создание филиалов и представительств, словом ее расширение, осуществляемое часто через проникновение на новые сегменты и рынки.
Стратегия роста может осуществляться через:

a) Вертикальную интеграцию, т.е. объединение с более крупными фирмами

b) Горизонтальную интеграцию, т.е. через объединение с фирмами на приблизительно равных налогах

Горизонтальная интеграция может осуществляться следующими способами:

· Через поглощение фирм – конкурентов, путем приобретения контрольных акций

· Объединение в рамках единой фирмы на правах компаньонов

· Организация совместных предприятий.

3. Стратегия сокращения – применяется, когда выживание фирмы под угрозой.

Стратегия сокращения в следующих видах:

· Стратегия разворота – означает отказ от производительства нерентабельных продуктов, изменений рабочей силы, плохо работающих каналов распределения, а также осуществления дальнейшего поиска новых способов повышения эффективности и используется когда компания действует неэффективно. Но еще не достигла своей критической точки.

· Стратегия отделения – используется если компания включает несколько видов бизнеса и при этом какие-либо из них плохо работает, тогда компания просто прекращает деятельность по эффективным видам своей деятельности.

· Стратегия ликвидации – предполагает полную ликвидацию всей деятельности предприятия, используется в случае достижения критической точки (банкротства). 

I. Конкурентная стратегия нацелена на достижения преимуществ на конкретных рынках. Если фирма занимается единым фондом бизнеса, то конкурентная стратегия является частью общефирменной стратегии, и в противном случае – разрабатывается отдельно.

II. Функциональная стратегия разрабатывается для отдельного функционального пространства предприятия.

Разновидности функциональной стратегии:

1) Стратегия НИОКР имеет 2 разновидности:

· инновационная, нацеленная на разработку принципиально новых видов продукции.

· имитационная, нацеленная на преобразование уже имеющихся продуктов.

2) Производственная стратегия. 

Сосредоточена на решениях о необходимых производственных мощностях, размещения оборудования, регулирований заказов и т.д.

3)Маркетинговая стратегия.

Состоит в определении подходящих продуктов и рынков, которым они могут быть предложены. Определяет наиболее эффективный комплекс товарной и ценовой политики, каналов распределения стимулирования сбыта.

3) Финансовая стратегия.

Включает в себя разработку и прогнозирование финансовых показателей, осуществляет оценку инвестиционных проектов, распределение и контроль финансовых ресурсов.

5)Стратегия управления персоналом.

6) Стратегия осуществления коммуникации

5. Реализации стратегии и ее оценка.

    Чтобы сделать эффективный выбор стратегии руководители должны иметь четкую разделенную всеми концепцию фирмы и ее будущего. На стратегический выбор, осуществляемый руководителями влияют разнообразные факторы, основными из которых являются:

1) Риск. Риск является фактом жизни компании, но чрезмерно высокая степень риска может разрушить компанию.

2) Знание прошлых стратегий; часто руководство находится под воздействием прошлых стратегических альтернатив выбранных для фирмы.

3) Фактор времени; фактор времени при принятии решения может способствовать успеху или неудаче компании. Реализация даже хорошей идеи в неудачный момент может привести к развалу компании.

    Для реализации стратегии фирмы руководство разрабатывает тактические задачи, для которых характерно:

а) тактические задачи разрабатывают в развитие стратегии

б) в отличие от стратегии, тактические задачи разрабатывают на среднем уровне руководства

в) тактика рассчитана на более короткий отрезок времени, чем стратегия.

г) тактические результаты, в отличие от стратегических, проявляются очень быстро и легко соотносятся с конкретными действиями.

    Для эффективной реализации стратегии необходимо согласовать процессы планирования и контроля, для чего используются два метода:

· Формирование бюджетов 

· Управление по целям

   Бюджет представляет собой метод распределения ресурсов, охарактеризованных в количественной форме для достижения целей, также представленных количественно.

   В процессе составления бюджета выделяют 4 основных этапа:

1) Объявление высшим руководством общефирменных целей (немаловажным вопросом на этом этапе является прогнозирование объема продаж).

2) Подготовка отделами и подразделениями оперативных смет на определенный период времени.

3) Проведение анализа предложений по бюджету, а затем отделы переделывают свои сметы на основе указаний высшего руководства.

4) Подготовка итоговых бюджетов, где ведется постатейный учет ресурсов и использования фондов.

Управление по целям.

    Управление по целям является популярным методом управления человеческими ресурсами. Процесс управления по целям состоит из следующих этапов:

· Выработка четких, кратких формулировок целей.

· Разработка реалистичных планов их достижения.

· Систематический контроль, измерения и оценка работы и результатов.

· Корректирующие мероприятия для достижения запланированных результатов.

    При применении данного метода цели работы каждого сотрудника и руководителя в том числе формируется по тому вкладу, который ему (сотруднику) следует внести в достижение успеха более крупного подразделения или всей организации в целом. 

Оценка стратегического плана.

    Оценка стратегии проводится путем сравнения результатов работы с целями. Процесс оценки используется в качестве механизма обратной связи для корректировки стратегий. Чтобы реализация стратегии выполнялась с наибольшей эффективностью, оценка стратегии следует проводить непрерывно.

тема: Организация как функция управления

1. организационный процесс, его составляющие

2. понятие организационной структуры. Уровни управления.

3. проектирование организационных структур

4. типы организационных структур.

Организация как процесс представляет собой функцию, которая наиболее очевидно и непосредственно связана с систематической координацией многих задач и соответственно формальных взаимоотношений людей, их выполняющих.

Т. о. организация – это процесс создания структуры предприятия которая дает людям возможность эффективно работать вместе для достижения его целей.

Важными составляющими организационного процесса являются:

· Делегирование полномочий

· Создание эффективной организационной структуры

Делегирование- это передача задач и полномочий лицам, которые принимают на себя ответственность за их выполнение.

Делегирование представляет собой средство при помощи которого руководство распределяет среди сотрудников бесчисленные задачи, которые должны бать выполнены для достижения целей организации.

Полномочия представляют собой ограниченное право использовать ресурсы организации  и направлять усилия некоторых ее сотрудников на выполнение определенных ее задач. Необходимо понимать, что полномочия делегируются должности, а не отдельному индивиду, который занимает ее в данный момент.

Существуют 2 концепции делегирования полномочий: 

1. Передача полномочий от высших уровней власти к низшим, когда руководитель низшего уровня управления получает свои полномочия от вышестоящих руководителей, что представляется логичным и естественным. 

2. Концепция принятия полномочий, согласно которой концепции подчиненный имеет право отклонить требования начальника, соответственно этому руководитель будет / не будет обладать полномочиями







Какая бы из этих концепций не была справедлива, в любых полномочиях есть свои пределы, которые выражаются в ограничении прав использовать ресурсы организации и командовать людьми.

Подобные ограничения внутри организации определяются политикой, процедурами/ правилами и должностными инструкциями, существующими в организации.

В общем случае пределы полномочий расширяются в направлении более высоких уровней управления организацией.

Необходимо различать понятия «полномочия» и «власть». Полномочия определяют право работника на выполнения своих должностных обязанностей. Власть определяет то, что должностной лицо действительно может делать.

Типы  полномочий 

Существуют 2 типа полномочий:

· Линейные передаются от вышестоящего начальника к нижестоящему непосредственно. Использование подобных полномочий является характерной чертой всех формальных организаций, кроме самых мелких.

· Штабные связаны с созданием на предприятии штабов для   выполнения различных  функций. Выделят консультативный, личный, обслуживающий штабы.

2. понятие организационной структуры. Уровни управления
Организационная структура — один из основных элементов управления организацией. Она характеризуется распределени​ем целей и задач управления между подразделениями и работ​никами организации. По сути, структура управления - это орга​низационная форма разделения труда по принятию и реализации управленческих решений.
Таким образом, под организационной структурой уп​равления необходимо понимать совокупность управлен​ческих звеньев, расположенных в строгой соподчиненности и обеспечивающих взаимосвязь между управляющей и управляемой системами.
Внутренним выражением организационной структуры управ​ления является состав, соотношение, расположение и взаимо​связь отдельных подсистем организации. Она направлена прежде всего на установление четких взаимосвязей между отдельны​ми подразделениями организации, распределение между ними прав и ответственности.
В структуре управления организацией выделяются следу​ющие элементы: звенья (отделы), уровни (ступени) управления и связи — горизонтальные и вертикальные.
К звеньям управления относятся структурные подразде​ления, а также отдельные специалисты, выполняющие соответ​ствующие функции управления либо их часть. К звеньям уп​равления следует относить и менеджеров, осуществляющих регулирование и координацию деятельности нескольких струк​турных подразделений.
В основе образования звена управления лежит выполнение отделом определенной функции управления. Устанавливающи​еся между отделами связи носят горизонтальный характер.

Под уровнем управления понимают совокупность звеньев управления, занимающих определенную ступень в системах управления организацией. Ступени управления находятся в вертикальной зависимости и подчиняются друг другу по иерархии: менеджеры более высокой ступени управления принимают решения, которые конкретизируются и доводятся до нижестоящих зве​ньев. Отсюда возникла пирамидальная структура управления организацией (рис. 1)


[image: image24]
Организационные структуры управления отличаются боль​шим разнообразием форм, в основе которых лежат отличительные признаки, в частности размеры производственно-коммерческой деятельности организации, производственный профиль, степень финансово-экономической самостоятельности, централизация (децентрализация) управления и др.
3. проектирование организационных структур

Решение о проектировании организационной структуры управления принимается тогда, когда действующая структура неэффективна. В процессе проектирования ставится задача создания такой структуры управления, которая бы наиболее полно отражала цели и задачи организации, т.е. речь идет о том, чтобы вновь созданная структура наилучшим образом позволяла орга​низации взаимодействовать с внешней средой, продуктивно и целесообразно распределять и направлять усилия своих сотрудников и таким образом удовлетворять потребности клиентов и дос​тигать своих целей с высокой эффективностью.
Процесс проектирования оргструктуры состоит из трех основных этапов:
1) анализ оргструктур;
2) проектирование;
3) оценка эффективности.
Первый этап - анализ оргструктур.

Анализ действую​щей оргструктуры управления призван установить, в какой мере она отвечает требованиям, предъявляемым к организации. Т.е. определяют, насколько структура управления рациональна с точки зрения установленных оценочных критериев, характеризующих ее качество. К оценочным критериям относятся:
принципы управления — соотношение между централи​зацией и децентрализацией (сколько и какие решения прини​маются на нижнем уровне? каковы их последствия? какой объем контрольных функций лежит на каждом уровне управ​ления?);
аппарат управления - перегруппировка подразделений, изменение взаимосвязей между ними, распределение полномо​чий и ответственности, выделение в самостоятельные струк​туры каких-то звеньев, изменение характера межфирменных связей, создание в аппарате управления необходимых промежуточных звеньев и т.д.;
функции управления - усиление стратегического пла​нирования (корректировка "бизнес-плана"), усиление контро​ля за качеством продукции, привлечение работников к уп​равлению путем реализации акций, изменение подходов к мотивации труда и пр.
Хозяйственная деятельность — изменение технологичес​кого процесса, углубление межфирменного сотрудничества, техническое переоснащение организации и т.п.
В результате анализа можно выявить "узкие" места в де​ятельности организации. Это может быть большая звенность управления, параллелизм в работе, отставание в развитии орг​структуры от происходящих изменений внешней среды.

Второй этап — проектирование оргструктур.

Методи​ческие подходы к проектированию оргструктуры управления в зависимости от заложенных в них сочетаний используемых методов можно условно объединить в четыре группы:
1) аналогий — предполагает использование опыта проектирования структур управления в аналогичных организациях;
2) экспертный — базируется на изучении предложений экспертов-специалистов. Они могут (в зависимости от поставленных задач) либо сами спроектировать варианты организа​ционной структуры, либо оценить (провести экспертизу) разра​ботанные проектировщиками структуры;
3) структуризации целей — предусматривает выработку системы целей организации и ее последующее совмещение с разрабатываемой структурой. В этом случае оргструктура
управления строится на основе системного подхода, который проявляется в форме графических описаний этой структуры с качественным и количественным анализом и обоснованием
вариантов ее построения и функционирования;
4)
организационного моделирования — позволяет чет​ко сформулировать критерии оценки степени рациональности организационных решений. Его суть состоит в разработке фор​мализованных математических, графических или машинных описаний распределения полномочий и ответственности в орга​низации.
В процессе проектирования оргструктур управления орга​низацией, как правило, решаются следующие задачи: опреде​ление типа структуры управления; уточнение состава и коли​чества подразделений по уровням управления; численность административно-управленческого персонала; характер соподчиненности между звеньями организации; расчет затрат на содержание аппарата управления.
В конечном итоге устанавливаются управленческие функ​ции для каждого структурного подразделения, потоки информации, взаимосвязи и документооборот, полномочия, ответствен​ность и права подразделений и работников.
Вместе с тем, проектируя новую оргструктуру управления, нельзя забывать о требованиях, предъявляемых к оргструкту​рам, и принципах их построения.
Требования к организационной структуре:

1. Оптимальность. Структура управления признается оп​тимальной, если между звеньями и ступенями управления на всех уровнях устанавливаются рациональные связи при наимень​шем числе ступеней управления.
2. Оперативность. Суть данного требования состоит в том, чтобы за время от принятия решения до его исполнения в управляемой системе не успели произойти необратимые отрицательные изменения, делающие ненужной реализацию приня​тых решений.
3. Надежность. Структура аппарата управления должна гарантировать достоверность передачи информации, не до​пускать искажений управляющих команд и других передаваемых данных, обеспечивать бесперебойность связи в системе управления.
4. Экономичность. Задача состоит в том, чтобы нужный эффект от управления достигался при минимальных зат​ратах на управленческий аппарат. Критерием этого может
служить соотношение между затратами ресурсов и полезным результатом.
5. Гибкость. Способность изменяться в соответствии с
изменениями внешней среды.
6. Устойчивость структуры управления. Неизменность ее основных свойств при различных внешних воздействиях, целостность функционирования системы управления и ее эле​ментов.
Совершенство организационной структуры управления во многом зависит от того, насколько при ее проектировании со​блюдались принципы проектирования:
1) целесообразное число звеньев управления и максималь​ное сокращение времени прохождения информации от высшего руководителя до непосредственного исполнителя;
2) четкое обособление составных частей оргструктуры (состава ее подразделений, потоков информации и пр.);
3) обеспечение способности к быстрой реакции на изменения в управляемой системе;
4) предоставление полномочий на решение вопросов тому подразделению, которое располагает наибольшей информацией по данному вопросу;
5) приспособление отдельных подразделений аппарата управления ко всей системе управления организацией в целом и к внешней среде в частности.
Следует иметь в виду, что в различных организациях (с учетом специфики их работы) используются и другие принци​пы построения оргструктуры, наиболее полно отражающие осо​бенности их функционирования.,
Таким образом, в процессе проектирования оргструктуры различают три стадии: аналитическую (изучение существую​щей практики и требований к построению оргструктуры); проек​тную (проектирование (моделирование) структуры управления); организационную (организация внедрения спроектированной оргструктуры).

Третий этап — оценка эффективности оргструктуры.

Степень совершенства оргструктуры проявляется в быстродей​ствии системы управления организацией и высоких конечных результатах ее деятельности.
Оценка эффективности управления может быть произведе​на по уровню реализации заданий, надежности и организован​ности системы управления, скорости и оптимальности прини​маемых управленческих решений. Отдельные параметры эффективности оргструктуры можно определить, использовав ряд коэффициентов:
1) коэффициент звенности:
Кзв.= Пзв.ф/ Пзв.0
где Пзв.ф - количество звеньев существующей оргструктуры; Пзв.0 - оптимальное количество звеньев оргструктуры;
2)
коэффициент территориальной концентрации:
Кт.к = Ппрф / П ,
где Ппр ф - количество организаций данного типа, функционирующих в регионе деятельности нашей организации; П - площадь региона, на ко​торой функционируют все организации данного типа;
3)
коэффициент эффективности организационной струк​туры управления:
Кэ= Рц/Зу

где Рп - конечный результат (эффект), полученный от функциониро​вания оргструктуры управления; 

Зу - затраты на управление (фонд заработной платы АУП, расходы на содержание помещений, на при​обретение и ремонт средств, прием и передачу управленческой ин​формации и др.).

Следует иметь в виду, что поиск взаимосвязей организаци​онной структуры управления с результатами управленческой деятельности весьма затруднен. В преобладающем большин​стве случаев состояние и эффективность оргструктуры оцени​вают через показатели, характеризующие деятельность управ​ляемого объекта.
Эффективность управления (Эу) выражают, как правило, по​казателем, представляющим собой отношение экономичности структуры управления (Эс) к эффективности производства (Эп). Экономичность структуры управления исчисля​ется делением затрат на управление (Ау) на совокупную сто​имость основных и оборотных фондов (Д) и выражается в зат​ратах на управление на единицу стоимости фондов. Эффективность производства определяется делением объема условно чистой продукции (Вч.п) на числен​ность промышленно-производственного персонала (ССЧ) и выра​жается в количестве произведенной продукции на человека:
Эу = 
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Для определения эффективности лучшим является интег​рированный показатель К э.ф.у:
Кэ.ф.у. = 1- 
[image: image26.wmf]ò

ï

÷

ï

÷

ó

Ñ

È

L

Q

/

/

.

.

.

.


где Кэ.ф.у. - коэффициент эффективности управления; Qy - затраты на управление, приходящиеся на одного работника управления; Lч.п. – удельный вес численности управленческих работников в общей численности работающих.
4.Типы организационных структур.

В зависимости от характера связей между подразделениями различают следующие типы организационных структур:

· Линейная организационная структура
· Функциональная организационная структура
· Линейно – функциональная (штабная) организационная структура
· Матричная организационная структура
Линейная организационная структура управления (рис. 2). 
Это одна из простейших организационных структур управления. Она характеризуется тем, что во главе каждого структурного подразделения находится руководитель-единона​чальник, наделенный всеми полномочиями и осуществляющий единоличное руководство подчиненными ему работниками и со​средоточивающий в своих руках все функции управления.
При линейном управлении каждое звено и каждый подчи​ненный имеют одного руководителя, через которого по одному единовременному каналу проходят все команды управления. В этом случае управленческие звенья несут ответственность за результаты всей деятельности управляемых объектов. Речь идет о пообъектном выделении руководителей, каждый их которых выполняет все виды работ, разрабатывает и принимает реше​ния, связанные с управлением данным объектом. Оценка ре​зультатов деятельности в линейной структуре управления име​ет вид треугольника (см. рис.2).

[image: image27]
Поскольку в линейной структуре управления решения пере​даются по цепочке "сверху вниз", а сам руководитель нижнего звена управления подчинен руководителю более высокого над ним уровня, формируется своего рода иерархия руководителей данной конкретной организации (например, зав. секцией, начальник отдела, директор магазина; или мастер участка, инженер, начальник цеха, директор предприятия). В данном случае действует принцип единоначалия, который состоит в том, что подчиненные выполняют  распоряжения только одного руководителя.  Схематически структура линейного управления может быть представлена следующим образом:


[image: image28]
Рисунок 3 – схема линейной структуры управления

Как видно из рис. 3, в линейной структуре управления каждый подчиненный имеет начальника, а каждый начальник имеет несколько подчиненных. Такая структура функционирует в не​больших организациях на низшем уровне управления (секция, бригада и т.д.).
В линейной структуре система управления организацией компонуется по производственному признаку с учетом степени концентрации производства, технологических особенностей, ассортимента выпускаемой продукции и т.п.
Линейная структура управления является логически более стройной и формально определенной, но вместе с тем и менее гибкой. Каждый из руководителей обладает всей полнотой власти, но относительно небольшими возможностями решения функци​ональных проблем, требующих узких, специальных знаний.
Линейная организационная структура управления имеет свои преимущества и недостатки (табл. 1).

Таблица 1 – преимущества и недостатки линейной структуры 
управления

	Преимущества
	Недостатки

	1)единство и четкость распорядительства

2)согласованность дей​ствий исполнителей

3) простота управления (один канал связи)

4) четко выраженная ответственность

5) оперативность в принятии решений

6) личная ответствен​ность руководителя за ко​нечные результаты дея​тельности своего подраз​деления
	1) высокие требования к руководи​телю, который должен быть подготов​лен всесторонне, чтобы обеспечивать эффективное руководство по всем функциям управления

2) отсутствие звеньев по планирова​нию и подготовке решений

3) перегрузка информацией, множе​ство контактов с подчиненными, выше​стоящими и сменными структурами

4) затруднительные связи между ин​станциями

5) концентрация власти в управ​ляющей верхушке


Серьезные недостатки линейной структуры в определенной мере могут быть устранены функциональной структурой.

Функциональная организационная структура управ​ления организацией (рис.4). 
Функциональное управление осуществляется некоторой совокупностью подразделений, специализированных на выполнении конкретных видов работ, необходимых для принятия решений в системе линейного уп​равления.
Идея состоит в том, что выполнение отдельных функций по конкретным вопросам возлагается на специалистов, т.е. каждый орган управления (либо исполнитель) специализирован на вы​полнении отдельных видов деятельности.
В организации, как правило, специалисты одного профиля объединяются в специализированные структурные подразделения (отделы), например отдел маркетинга, плановый отдел, бухгалтерия и т.п. Таким образом, общая задача управления организацией делится начиная со среднего уровня по функциональному кри​терию. Отсюда и название - функциональная структура управ​ления.
Функциональное управление существует наряду с линейным, что создает двойное подчинение для исполнителей.
Как видно из рис.4, вместо универсальных менеджеров (см. рис.3), которые должны разбираться и выполнять все функции управления, появляется штат специалистов, имеющих высокую компетенцию в своей области и отвечающих за опре​деленное направление (например, планирование и прогнозиро​вание). Такая функциональная специализация аппарата управ​ления значительно повышает результативность деятельности организации.
Как и линейная, функциональная структура имеет свои преимущества и недостатки (табл. 2).
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Таблица .2- преимущества и недостатки  функциональной структуры управления

	Преимущества
	Недостатки

	1) высокая компетентность специалистов, отвечающих за осуществление конкретных функ​ций

 2) освобождение линейных ме​неджеров от решения некоторых специальных вопросов 

3) стандартизация, формали​зация и программирование явле​ний и процессов 

4) исключение дублирования и параллелизма в выполнении управленческих функций 

5) уменьшение потребности в специалистах широкого профиля
	1) чрезмерная заинтересован​ность в реализации целей и задач  "своих" подразделений 

2) трудности в поддержании по​стоянных взаимосвязей между раз​личными функциональными служ​бами 

3) появление тенденций чрезмер​ной централизации 

4) длительная процедура приня​тия решения 

5) относительно застывшая орга​низационная форма, с трудом реа​гирующая на изменения


Недостатки как линейной, так и функциональной структур управления в значительной степени устраняются линейно-фун​кциональными структурами.

Линейно-функциональная (штабная) структура уп​равления (рис.5). 

При такой структуре управления всю пол​ноту власти берет на себя линейный руководитель, возглав​ляющий определенный коллектив. Ему при разработке конкретных вопросов и подготовке соответствующих реше​ний, программ, планов помогает специальный аппарат, со​стоящий из функциональных подразделений (управлений, отделов, бюро и т.п.).

[image: image30]
Рисунок 5- схема линейно – функциональной структуры управления

В данном случае функциональные структуры подразделения находятся в подчинении главного линейного руководителя. Свои решения они проводят в жизнь либо через главного руководителя, либо (в пределах своих полномочий) непосредственно через соответствующих руководителей служб- исполнителей.

Таким образом, линейно-функциональная структура вклю​чает в себя специальные подразделения при линейных руково​дителях, которые помогают им выполнять задачи организации.
Линейно-функциональная структура также имеет свои по​ложительные моменты и недостатки (таблица 3)

Таблица3 – преимущества и недостатки линейно – функциональной структуры управления

	Преимущества
	Недостатки

	1) более глубокая подготовка решений и планов, связанных со специализацией работников

2) освобождение главного ли​нейного менеджера от глубокого анализа проблем 

3) возможность привлечения консультантов и экспертов
	1) отсутствие тесных взаи​мосвязей и взаимодействия на горизонтальном уровне между производственными отделе​ниями 

2) недостаточно четкая от​ветственность, так как готовящий решение как правило не участвует в его реализации 

3) чрезмерно развитая система взаимодействия по вертикали, а именно: подчинение по иерархии управления, т.е. тенденция к чрез​мерной централизации


Матричная организационная структура управления (рис. 6). 

Матричная структура управления создается путем совмещения структур двух видов: линейной и программно-це​левой. При функционировании программно-целевой структуры управляющее воздействие направлено на выполнение опреде​ленной целевой задачи, в решении которой участвуют все зве​нья организации.
Вся совокупность работ по реализации заданной конечной цели рассматривается не с позиций существующей иерархии подчинения, а с позиций достижения цели, предусмотренной программой. Основное внимание при этом концентрируется не столько на совершенствовании отдельных подразделений, сколько на интеграции всех видов деятельности, создании условий, благоприятствующих эффективному выполнению целевой про​граммы. При этом руководители программы несут ответствен​ность как за ее реализацию в целом, так и за координацию и качественное выполнение функций управления.
В соответствии с линейной структурой (по вертикали) строится управление по отдельным сферам деятельности организации: НИОКР, производство, сбыт, снабжение и т.д.
В рамках программно-целевой структуры (по горизонтали) организуется управление программами (проектами, темами).
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Рис. 6 – схема матричной структуры управления

Как видно из рисунка 6, в установившуюся линейно-функцио​нальную структуру вводятся (временно или постоянно) особые штабные органы (лица или группа лиц), которые координируют существующие горизонтальные связи по выполнению конкретной программы (проекта), сохраняя при этом вертикальные отноше​ния, свойственные данной структуре. Основная часть работников, занятых реализацией программы, оказывается в подчинении не менее как двух руководителей, но по разным вопросам.
Управление программами осуществляется специально на​значенными руководителями, которые несут ответственность за координацию всех связей по программе и своевременное до​стижение ее целей. При этом руководители высшего уровня ос​вобождаются от необходимости принимать решения по теку​щим вопросам. В результате этого на среднем и нижнем уровнях повышается оперативность управления и ответственность за качество исполнения конкретных операций и процедур, т.е. за​метно повышается роль руководителей специализированных под​разделений в организации работ по четко определенной программе.
При матричной структуре управления руководитель программы (проекта) работает не со специалистами, которые подчинены не непосредственно ему, а линейным руководителям, и в ос​новном определяет, что и когда должно быть сделано по кон​кретной программе. Линейные же руководители решают, кто и как будет выполнять ту или иную работу.
Матричная структура также имеет свои преимущества и недостатки 
таблица 4).

	Преимущества
	Недостатки

	1) возможность быстро реагировать и адаптироваться к изменяющимся внутренним и внешним условиям организации 

2) повышение творческой активности ад​министративно-управленческого персонала за счет формирования программных подразде​лений, активно взаимодействующих с функ​циональными структурами 

3) рациональное использование кадров за счет специализации различных видов трудо​вой деятельности 

4) увеличение мотивации деятельности за счет децентрализации управления и усиления демократических принципов руководства 

5) усиление контроля за отдельными зада​чами проекта 

6) сокращение нагрузки на руководителей высокого уровня за счет делегирования опре​деленной части полномочий 

7) повышение личной ответственности за выполнение программы в целом и ее состав​ных элементов
	1) сложная структура соподчинения, в результате чего возникают проблемы, связанные с установлением приоритетов заданий и рас​пределением времени на их выполнение
2) присутствие "духа" нездорового соперничества между руководителями про​грамм
3) необходимость посто​янного контроля за "соот​ношением" сил между зада​чами управления по целям 
4) трудность в приобре​тении навыков, необходи​мых для работы по новой программе


Создание матричной организационной структуры управле​ния организацией считается целесообразным в случае, если существует необходимость освоения ряда новых сложных из​делий в сжатые сроки, внедрения технологических новшеств и быстрого реагирования на конъюнктурные колебания рынка.
ТЕМА:   МОТИВАЦИЯ как функция менеджмента.
1. Что такое мотивация?
Путь к эффективному управлению человеком лежит через понимание его мотивации. Только зная то, что движет человеком, что побуждает его к деятельности, какие мотивы лежат в основе его действий, можно разработать эффективную систему форм и методов управления человеком. 
[image: image32]Руководители воплощают свои решения в дела, применяя на практике основные принципы мотивации. В данном контексте, т.е. в отношении управления, можно дать такое определение: мотивация - это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей или целей организации.
[image: image33]Существует более детализированное определение данного понятия. Мотивация - это совокупность внутренних и внешних движущих сил, которые побуждают человека к деятельности, задают границы и формы деятельности и придают этой деятельности направленность, ориентированную на достижение определенных целей. Влияние мотивации на поведение человека зависит от множества факторов, во многом индивидуально и может меняться под воздействием обратной связи со стороны деятельности человека.
[image: image34]Чтобы всесторонне раскрыть понятие мотивации, следует уяснить смысл некоторых основных категорий.
[image: image35]Потребности - это то, что возникает и находится внутри человека, что достаточно общее для разных людей, но в то же время имеет определенное индивидуальное проявление у каждого человека. Наконец, это то, от чего человек стремится освободиться, так как пока потребность существует, она даст о себе знать и "требует" своего устранения. Люди по-разному могут пытаться устранять потребности. Они могут удовлетворять их, подавлять или не реагировать на них. Потребности могут возникать как осознанно, так и неосознанно. При этом не все потребности осознаются и находят осознанное устранение. Устранение потребности не предполагает, что она устраняется навсегда. Большинство потребностей периодически возобновляются, хотя при этом они могут менять форму их конкретного проявления, а также степень настойчивости и влияния на человека.
Мотив - это то, что вызывает определенные действия человека. Мотив находится "внутри" человека, имеет "персональный" характер, зависит от множества внешних и внутренних по отношению к человеку факторов, а также от действия других, возникающих параллельно с ним мотивов. Мотив не только побуждает человека к действию, но и определяет, что надо сделать, и то, как будет осуществлено это действие. В частности, если мотив вызывает действия по устранению потребности, то у различных людей эти действия могут быть совершенно различны, даже если они испытывают одинаковую потребность. Мотивы поддаются осознанию. Человек может воздействовать на свои мотивы, приглушая их действие или же устраняя их из своей мотивационной совокупности.
[image: image36]Поведение человека обычно определяется не одним мотивом, а их совокупностью, в которой мотивы могут находиться в определенном соотношении друг к другу по степени их воздействия на поведение человека. Поэтому мотивационная структура человека может рассматриваться как основа осуществления им определенных действий. Мотивационная структура человека обладает определенной стабильностью, однако она может сознательно меняться, например в процессе воспитания и образования человека.
[image: image37]Мотивирование - это процесс воздействия на человека с целью побуждения его к определенным действиям путем пробуждения в нем определенных мотивов. Мотивирование составляет основу управления человеком. Эффективность управления в очень большой степени зависит от того, насколько успешно осуществляется процесс мотивирования. В зависимости от того, какие цели преследует мотивирование, какие задачи оно решает, можно выделить два основных типа мотивирования. 

Первый тип мотивирования состоит в том, что путем внешних воздействий на человека вызываются к действию определенные мотивы, которые побуждают человека осуществлять определенные действия, приводящие к желательному для мотивирующего  субъекта результату. При таком типе мотивирования надо хорошо знать то, какие мотивы могут побуждать человека к желательным действиям, и то, как вызывать эти мотивы. Этот тип мотивирования во многом напоминает вариант торговой сделки: "Я даю тебе, что ты хочешь, а ты даешь мне, что я хочу". Если у двух сторон не оказывается точек взаимодействия то и процесс мотивирования не сможет состояться.


              Задача второго типа мотивирования - формирование определенной мотивационной структуры человека. В этом случае основное внимание обращается на то, чтобы развить и усилить желательные для субъекта мотивирования мотивы человека и, наоборот, ослабить те мотивы, которые мешают эффективному управлению человеком. Этот тип мотивирования носит воспитательный и образовательный характер и часто не связан с какими-то конкретными действиями или результатами, которые ожидается получить от человека в виде итога его деятельности. Второй тип мотивирования требует гораздо больших усилий, знаний и способностей для его осуществления, но и его результаты в целом существенно превосходят результата первого типа мотивирования. Организации, освоившие его и использующие в своей практике, могут гораздо успешнее и результативнее управлять своими работниками.


[image: image38]Мотивирование людей осуществляется путем использования различных приемов и способов воздействия на человека. Отдельный прием или способ мотивирования выступает в виде определенного мотиватора. Зная то, какие мотиваторы побуждают человека к тем или иным действиям, можно с их помощью пытаться управлять поведением человека. Мотиваторами являются различные типы поощрения - непоощрения, наказания - не наказания, принуждения - не принуждения. При этом мотиватор как способ воздействия может быть применен к человеку до начала и после завершения действия. 

Мотивация оказывает воздействие на следующие характеристики деятельности: усилие, старание, настойчивость, добросовестность, направленность.

[image: image39]Сказанное позволяет уточнить понятие мотивации как совокупности сил, побуждающих человека осуществлять деятельность с затратой определенных усилий, на определенном уровне старания и добросовестности с определенной степенью настойчивости в направлении достижения определенных целей.
[image: image40]
[image: image41]2. Мотивационный процесс
Мотивация, рассматриваемая как процесс, может быть представлена в виде шести стадий, следующих одна за другой.
[image: image42]Первая стадия - возникновение потребности. Потребность проявляется в виде того, что человек начинает ощущать, что ему чего-то не хватает. Проявляется она в конкретное время и начинает "требовать" от человека, чтобы он нашел возможность и предпринял какие-то шаги для ее устранения. Потребности могут быть самыми различными. Условно их можно разбить на три группы: физиологические, психологические, социальные.
[image: image43]Вторая стадия - поиск путей устранения потребности. Раз потребность возникла и создает проблемы для человека он начинает искать возможности устранить ее: удовлетворить, подавить, не замечать. Возникает необходимость что-то делать, что-то предпринять.
[image: image44]Третья стадия - определение целей (направления) действия. Человек фиксирует, что и какими средствами он должен сделать, чего добиться, что получить для того, чтобы устранить потребность. На данной стадии происходит увязка четырех моментов:
1) что я должен получить, чтобы устранить потребность;                                     2) что я должен сделать, чтобы получить то, что желаю;                                             3) в какой мере я могу добиться того, что желаю; 
4) насколько то, что я могу получить, может устранить потребность.
Четвертая стадия - осуществление действия. На этой стадии человек затрачивает усилия для того, чтобы осуществить действия, которые в конечном счете должны дать возможность получить что-то, чтобы устранить потребность. Так как процесс работы оказывает обратное влияние на мотивацию, то в процессе осуществления действия на этой стадии может происходить корректировка целей. 
[image: image45]Пятая стадия - получение вознаграждения за осуществление действия. Проделав определенную работу, человек либо непосредственно получает то, что он может использовать для устранения потребности, либо то, что он может обменять на желаемый для него объект. На данной стадии выясняется, насколько выполнение действий дало желаемый результат. В зависимости от этого происходит либо ослабление, либо сохранение, либо усиление мотивации к действию.
[image: image46]Шестая стадия - устранение потребности. В зависимости от степени снятия напряжения, вызываемого потребностью, а также от того, стимулирует ли устранение потребности ослабление или усиление мотивации к деятельности, человек либо прекращает деятельность до возникновения новой потребности, либо продолжает искать возможности и осуществлять действия по устранению потребности.


Теория мотивации: «Иерархия потребностей по Маслоу»
 Содержательные теории мотивации в первую очередь стараются определить потребности, побуждающие людей к действию, особенно при определении объема и содержания работы. При закладке основ современных концепций мотивации наибольшее значение имели работы трех человек: Абрахама Маслоу, Фредерика Герцберга и Дэвида Мак-Клелланда.
[image: image47]Одним из первых исследователей в данной области, из работ которого руководители узнали о сложности человеческих потребностей и их влиянии на мотивацию, был А. Маслоу.

[image: image48]В соответствии с теорией Маслоу существует пять групп потребностей: 
[image: image49]1. Физиологические потребности. Эти потребности организма человека в пище, воде, тепле, сне и т.д.
[image: image50]2. Потребность в безопасности, включающая как физиологические, так и психологические факторы. Для сохранения здоровья и работоспособности человек старается избежать болезней или травм. Человек испытывает психологическую потребность в безопасности и сохранении накопленного. Именно этот вид потребности побуждает людей заключать договоры о страховании от пожара или же хранить свои деньги в банках.
[image: image51]3. Потребность в принадлежности к социальной группе. Человек испытывает потребность в дружеском отношении со стороны других и стремится принадлежать к определенной социальной группе.
[image: image52]4. Потребность в уважении включает потребность в чувстве, признании собственной ценности, уважении и признании со стороны других  членов группы. Мотивом поведения многих управляющих является стремление удовлетворить именно эту потребность. 
[image: image53]5. Потребность в самоутверждении - это желание полностью проявить свои возможности, это стремление человека быть самим собой, невзирая на то, что о нем подумают.
[image: image54]Теория иерархического построения потребностей Маслоу не дает ответа на вопрос, какова природа тех или иных потребностей. Основная задача этой теории, пожалуй, состоит в стремлении показать, как те или иные потребности МОГУТ воздействовать на мотивацию человека к деятельности и как, зная об определенной динамике действия потребностей на мотивацию человека, воздействовать на человека, предоставляя ему возможность удовлетворять свои потребности определенным образом. 

Однако в этой теории есть и свои слабые места:

[image: image55]Во-первых, потребности по-разному проявляются в зависимости от многих ситуационных факторов (содержание работы, положение в организации, возраст, пол и т.д.). 

Во-вторых, не обязательно наблюдается жесткое следование одной группы потребностей за другой, как это представлено в "пирамиде" Маслоу. 

В-третьих, удовлетворение верхней группы потребностей не обязательно приводит к ослаблению их воздействия на мотивацию. 

ТЕМА:    контроль в менеджменте

?№ 1   Сущность и смысл контроля, его необходимость

?№2  Основные виды контроля

?№3  процесс контроля

?№4  Характеристики контроля

Сущность и смысл контроля

К рациональной структуре управленческого процесса относится - по меньшей мере теоретически в качестве заключительной фазы - контроль за соблюдением решающих параметров. Эта производственная функция состоит из определения действительных значений и их сравнения с заданными значениями, чтобы иметь возможность принять решение о результате реализации (т.е. о действительных значениях). Если при этом устанавливаются расхождения между заданными и действительными значениями, то нужно проанализировать причины этого. По результату сравнения заданного значения с действительным, как правило, делается заключение, которое фиксируется в форме отчета. На его основании должны определяться меры по исправлению и ответственности, и извлекаются уроки для будущих решений и реализаций.
[image: image56]Контроль - это процесс обеспечения достижения организацией своих целей. Процесс контроля состоит из установки стандартов, измерения фактически достигнутых результатов и проведения корректировки в том случае, если достигнутые результаты существенно отличаются от установленных стандартов

Необходимость контроля
[image: image57]
Если бы наши планы были безукоризненными, если бы дела всегда шли в полном соответствии с планом, то пятую функцию управления - контроль - можно было бы исключить. Однако наши планы несовершенны, и дела далеко не всегда идут так, как нам бы хотелось. Нам известны законы Мерфи: 

1. все, что может случиться плохого, случится. 

2. Даже если ничего плохого не может случиться, все равно плохое случится.

Руководители начинают осуществлять функцию контроля с того самого момента, когда они сформулировали цели и задачи, и создали организацию. Контроль очень важен, если вы хотите чтобы организация функционировала успешно. Без контроля начинается хаос и объединить деятельность каких - либо групп становится невозможно.
[image: image58]Равно важной является и положительная сторона контроля, состоящая во всемерной поддержке всего того, что является успешным в деятельности организации. - Сопоставляя реально достигнутые результаты с запланированными, т.е. отвечая на  вопрос "Насколько мы продвинулись к поставленным целям?", руководство организации получает возможность определить, где организация добилась успехов, а где потерпела неудачу. Другими словами, один из важных аспектов контроля состоит в том, чтобы определить, какие именно направления деятельности организации наиболее эффективно способствовали достижению ее общих целей.
[image: image59]Одна из важнейших особенностей контроля, которую следует учитывать, в первую очередь, состоит в том, что контроль должен быть всеобъемлющим. Контроль не может оставаться прерогативой исключительно менеджера, назначенного "контролером", и его помощников. Каждый руководитель, независимо от своего ранга, должен осуществлять контроль как неотъемлемую часть своих должностных обязанностей, даже если никто ему специально этого не поручал.
[image: image60]Контроль есть фундаментальный элемент процесса управления. Ни планирование, ни создание организационных структур, ни мотивацию нельзя рассматривать полностью в отрыве от контроля. Действительно, фактически все они являются неотъемлемыми частями общей системы контроля в данной организации.

Основные виды контроля

 Различают три основных вида контроля: предварительный, текущий и заключительный. По форме осуществления все виды контроля схожи, так как имеют одну и ту же цель: способствовать тому, чтобы фактически получаемые результаты были как можно ближе к требуемым. Различаются они только временем осуществления.
[image: image61]Хотя планирование и создание организационных структур редко относят к процедуре контроля, они как таковые позволяют осуществлять предварительный контроль над деятельностью организации. Этот вид контроля называется предварительным потому, что осуществляется до фактического начала работ. Основными средствами осуществления предварительного контроля являются реализация определенных правил, процедур и линий поведения. В организациях предварительный контроль используется в трех ключевых областях - по отношению к человеческим, материальным и финансовым ресурсам.
           Предварительный контроль в области человеческих ресурсов достигается в организациях за счет тщательного анализ тех деловых и профессии, знаний и навыков, которые необходимы для выполнения тех или иных должностных обязанностей и отбора наиболее подготовленных и квалифицированных людей. Для того чтобы убедиться, что принимаемые работники окажутся в состоянии выполнить порученные им обязанности, необходимо установить минимально допустимый уровень образования или стаж работы в данной области и проверить документы и рекомендации, представляемые нанимаемым.
[image: image62]Очевидно, что сделать высококачественную продукцию из плохого сырья невозможно. Поэтому промышленные фирмы устанавливают обязательный предварительный контроль используемых ими материальных ресурсов. Контроль осуществляется путем выработки стандартов минимально допустимых уровней качества и проведения физических проверок соответствия поступающих материалов этим требованиям. Один из способов предварительного контроля в этой области состоит в выборе такого поставщика, который убедительно доказал свои возможности поставлять' материалы, соответствующие техническим условиям. К методам предварительного контроля материальных ресурсов относится также обеспечение их запасов в организации на уровне, достаточном для того, чтобы избежать дефицита.
[image: image63]Важнейшим средством предварительного контроля финансовых ресурсов является бюджет (текущий финансовый план), который позволяет также осуществлять функцию планирования. Бюджет является механизмом предварительного контролях том смысле) что он дает уверенность; когда организации потребуются наличные средства, эти средства у нее будут. Бюджет устанавливает также предельные значения затрат и не позволяет тем самым какому- либо отделу или организации в целом исчерпать свои наличные средства до конца.
[image: image64]Текущий контроль осуществляется непосредственно в ходе проведения работ. Чаще всего его объектом являются подчиненные сотрудники, а сам он традиционно является прерогативой их непосредственного начальника. Регулярная проверка работы подчиненных, обсуждение возникающих проблем и предложений по усовершенствованию работы позволит исключить отклонения от намеченных планов и инструкций. Если же позволить этим отклонениям развиться, они могут перерасти в серьезные трудности для всей организации.
[image: image65]Текущий контроль не проводится буквально одновременно с выполнением самой работы. Скорее он базируется на измерении фактических результатов) полученных после проведения работы, направленной на достижение желаемых целей. Для того чтобы осуществлять текущий контроль таким образом, аппарату управления необходима обратная связь. Последняя, в том смысле, в каком этот термин будет использоваться здесь это данные о полученных результатах. Простейшим примером обратной связи является сообщение начальника подчиненным о том, что работа не удовлетворительна, если он видит, что они делают ошибки. 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.
[image: image66]Если при текущем контроле используется обратная связь в ходе проведения самих работ для того, чтобы достичь требуемых целей и решить возникающие проблемы прежде, чем это потребует слишком много затрат, то в рамках заключительного контроля обратная связь используется после того, как работа выполнена. Либо сразу по завершении контролируемой деятельности, либо по истечении определенного заранее периода времени фактически полученные результаты сравниваются с требуемыми.
[image: image67]Хотя заключительный контроль осуществляется слишком поздно, чтобы отреагировать на проблемы в момент их возникновения, тем не менее, по мнению профессора Уильяма Ньюмена, специализирующегося по вопросам управления, он имеет две важные функции. Одна из них состоит в том, что заключительный контроль дает руководству организации информацию, необходимую для планирования в случае, если аналогичные работы предполагается проводить в будущем. Сравнивая фактически полученные и требовавшиеся результаты, руководство имеет возможность лучше оценить, насколько реалистичны были составленные им планы. Эта процедура позволяет также получить информацию о возникших проблемах и сформулировать новые планы так, чтобы избежать этих проблем в будущем. Вторая функция заключительного контроля состоит в том, чтобы способствовать мотивации. Если руководство организации связывает мотивационные вознаграждения с достижением определенного уровня результативности) то, очевидно, что фактически достигнутую результативность надо измерять точно и объективно.

Процесс контроля


· В процессе контроля есть три четко различимых этапа: выработка стандартов и критериев, сопоставление с ними реальных результатов и .принятие необходимых корректирующих действий. На каждом этапе реализуется комплекс различных мер. 
[image: image68]Первый этап процедуры контроля демонстрирует, насколько близко, в сущности, слиты функции контроля и планирования. Стандарты - это конкретные цели, прогресс в отношении которых поддается измерению. Эти цели явным образом вырастают из процесса планирования. Все стандарты, используемые для контроля) должны быть выбраны из многочисленных целей и стратегий организации. Цели, которые могут быть. использованы в качестве стандартов для контроля, отличают две очень важные особенности. Они характеризуются наличием временных рамок, в которых должна быть выполнена работа, и конкретного критерия, по отношению к которому можно оценить степень выполнения работы.
[image: image69]Второй этап процесса контроля состоит в сопоставлении реально достигнутых результатов с установленными стандартами. На этом этапе менеджер должен определить, насколько достигнутые результаты соответствуют его ожиданиям. При этом он или она принимают и еще одно очень важное решение: насколько допустимы или относительно безопасны обнаруженные отклонения от стандартов. На этой, второй стадии процедуру контроля дается оценка, которая служит основой для решения о начале действий. Деятельность, осуществленная на этой стадии контроля, зачастую является наиболее заметной частью всей системы контроля. Эта деятельность заключается в определении масштаба отклонений, измерении результатов, передаче информации и ее оценке.
[image: image70]На третьем этапе менеджер должен выбрать одну из трех линий поведения: ничего не предпринимать, устранить отклонение или пересмотреть стандарт.
         * Ничего не предпринимать. Основная цель контроля состоит в том, чтобы добиться такого положения, при котором процесс управления организацией деятельно заставлял бы ее функционировать в соответствии с планом. К счастью, дела не всегда идут плохо. Если сопоставление фактических результатов со стандартами говорит о том, что установленные цели достигаются, лучше всего ничего не предпринимать.
[image: image71]* Устранить отклонения. Система контроля, которая не позволяет устранить серьезные отклонения прежде, чем они перерастут в крупные проблемы, бессмысленна. Естественно, что проводимая корректировка должна концентрироваться на устранении настоящей причины отклонения. В идеале стадия измерений должна показывать масштаб отклонения от стандарта и точно указывать его причину. Это сопряжено с необходимостью эффективной процедуры принятия решении. Поскольку, большая часть работы в организации является результатом объединенных усилий групп людей, то абсолютно точно определить корни той или иной проблемы не всегда представляется возможным. Смысл корректировки во всех случаях состоит в том, чтобы пенять причины отклонения и добиться возвращения организации к правильному образу действий.
   * Пересмотр стандартов. Не все заметные отклонения от стандартов следует устранять. Иногда сами стандарты могут оказаться нереальными, потому что они основываются на планах, а планы - это лишь прогнозы будущего. При пересмотре планов должны пересматриваться и стандарты.
[image: image72]Успешно действующие организации зачастую вынуждены пересматривать свои стандарты в сторону, повышения. Кроме того, временами оказывается, хотя это и не должно происходить слишком часто, - что планы составлены чересчур оптимистично. Поэтому  стандарты подчас надо пересматривать и в сторону понижения. Стандарты, требования которых выполнить очень трудно, фактически делают тщетным стремления рабочих и менеджеров достичь сформулированных целей и сводят на нет всю мотивацию. Как и в случае с корректирующими действиями различного типа, необходимость радикального пересмотра стандартов в сторону повышения или понижения может служить симптомом проблем, возникающих либо в процессе собственного контроля, либо в процессе планирования. 

Характеристики эффективного контроля


Поведение людей, естественно, не единственный фактор, определяющий эффективность контроля. Для того чтобы контроль мог выполнить свою истинную задачу, т. е. обеспечить достижение целей организации, он должен обладать несколькими важными свойствами.


[image: image73]1. Стратегическая направленность контроля. Для того чтобы быть эффективным, контроль должен иметь стратегический характер, т.е. отражать общие приоритеты организации и поддерживать их. Относительная сложность оценки какого-либо вида деятельности в количественном виде или измерения ее результативности по принципу "затраты - эффект" никогда не должна служить критерием для решения  нужно ли вводить механизм контроля. Деятельность в областях, которые не имеют стратегического значения, следует измерять не очень часто, полученных результатах можно никому и не сообщать до тех пор, пока отклонения не станут необычно большими. Но если высшее руководство считает, что какие-то виды деятельности имеют стратегическое значение, то в каждой такой области обязательно должен быть налажен эффективный контроль, даже если эта деятельность с трудом поддается измерению. Естественно, что конкретные области в разных организациях будут разными, но все организации нуждаются в эффективных системах контроля.

[image: image74]2. Ориентация на результаты. Конечная цель контроля состоит не в том, чтобы собрать информацию, установить стандарты и выявить проблемы, а в том, чтобы решить задачи, стоящие перед организацией. Проведение измерений и оповещение об их результатах важно только как средство достижения этой цели. Если вы хотите сделать контроль эффективным, вы должны тщательно следить за тем, чтобы эти самоочевидные средства контроля не заняли более важного места, чем подлинные цели организации. Когда контрольный механизм не срабатывает, то чаще всего причина кроется в том, что ; необходимо усовершенствовать структуру прав и обязанностей, а не процедуру измерений. Таким образом, чтобы быть эффективным, контроль должен быть интегрирован с другими функциями управления.
[image: image75]В итоге контроль можно назвать эффективным только тогда, когда организация фактически достигнет желаемых целей и в состоянии сформулировать новые цели, которые обеспечат ее выживание в будущем.

[image: image76]3. Соответствие делу. Для того чтобы быть эффективным, контроль должен соответствовать контролируемому виду деятельности.. Он должен объективно измерять и оценивать то, что действительно важно. Неподходящий механизм контроля может скорее маскировать, не собирать критически важную информацию.
[image: image77]4. Своевременность контроля. Для того чтобы быть эффективным, контроль должен быть своевременным. Своевременность контроля заключается не в исключительно высокой   скорости или частоте его проведения, а во временном интервале между проведением измерений или оценок, который адекватно соответствует контролируемому явлению. Значение наиболее подходящего временного интервала такого рода определяется с учетом временных рамок основного плана, скорости изменений и затрат на проведение измерений и распространение полученных результатов.
[image: image78]Важнейшая цель контроля - устранение отклонений прежде, чем они примут серьезные размеры. Таким образом, система эффективного контроля - это система, которая даст нужную информацию нужным людям до того, как разовьется кризис.

5. Гибкость контроля. Контроль, как и планы, должен быть достаточно гибким и приспосабливаться к происходящим изменениям. Без достаточной степени гибкости система контроля будет не действенна в тех ситуациях, для которых она предназначалась. Так, например, если неожиданно возникает новый фактор издержек, вызванный, скажем, необходимостью адаптации к недавно принятому законодательству, то до тех пор, пока он не будет встроен под систему контроля фирмы, система контроля не сможет отслеживать производственные издержки.
[image: image79]6. Простота контроля. Как правило, наиболее эффективный контроль - это простейший контроль с точки зрения тех целей, для которых он предназначен. Простейшие методы контроля требуют меньших усилий и более экономичны. Но самое важное состоит в 'том, что если система контроля слишком сложна и люди, взаимодействующие с ней не понимают и не поддерживают ее, - такая система контроля не может быть эффективной. Избыточная сложность ведет к беспорядку, являющемуся синонимом потери контроля над ситуацией. Для того чтобы быть эффективным , контроль должен соответствовать потребностям и возможностям людей, взаимодействующих с системой контроля и реализующих ее.
[image: image80]7. Экономичность контроля. Никогда не следует забывать, что все затраты, совершаемые организацией, должны приводить к увеличению ее преимуществ и доходов. Затраты средств должны приближать организацию к поставленным целям. Если суммарные затраты на систему контроля превосходят создаваемые ею преимущества, организации лучше не использовать эту систему контроля вообще или же ввести менее тщательный контроль. Вообще, поскольку в контроле скрыто много побочных затрат, таких, как затраты рабочего времени и отвлечение ресурсов, которые могли бы быть затрачены на решение других задач, то для того, чтобы контроль был экономически оправдан, отношение затрат к возможной прибыли у него должно быть довольно низким. 
[image: image81]Если и существует какое - либо твердое правило контроля, то оно прежде всего состоит в том, что любой контроль, который стоит больше, чем он дает для достижения целей, не улучшает контроля над ситуацией, а направляет работу по ложному пути. что является еще одним синонимом потери контроля.
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