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Тема 1. Введение в курс.

1. Школа научного менеджмента.

Научная школа сформировалась и получила широкую известность под названием «научный менеджмент». Появление школы научного, управления связано с теоретическими разработками и практическими рекомендациями Фредерика Уинслоу Тейлора (1856—1915). В своих трудах «Управление цехом» (1903) и «Принципы научного менеджмента» (1911) Тейлор сформулировал ряд пос​тулатов, которые в последствии получили название «тейлоризм». Он развил научные идеи в пяти основных направлениях: 1 — создание научного фундамента по замене старых, практических методов работы; 2 — отбор рабочих и менеджеров на основе научных критериев и их профобучение; 3 — стимулирование труда за конечный продукт; 4 — сотрудничество администрации с рабочими; 5 — равномерное и справедливое распределение обязанностей и ответственности между рабочими и менеджерами. Практическая заслуга Тейлора состоит в том, что он как основатель школы научного управления разработал методические основы нормирования труда (хронометраж), инструктивные карточки, методы повышения квалификации рабочих, сбор социальной информации.
    Наиболее близким учеником Тейлора был Генри Л. Ганнт (1861—1919), занимавшийся разработкой методики пре​миальной оплаты труда рабочих, составлявшего карто-схемы для производственного планирования, которые получили название графики Ганнта, а также внесшего вклад в разработку теории лидерства. Работы Ганнта «Труд, заработная плата и доход» (1910), «Про​мышленное руководство» (1916), «Организация труда» (1919) характеризуют осознание ведущей роли человеческого фактора и убеждение в том, что рабочему должна быть представлена возможность обрести в своем труде не только источник существования, но и состояние удовлетворенности. Он строил планы «демократии на производстве» и мечтал о гуманизации науки управления в будущем.
Солидный вклад в научную теорию управления внесли супруги Фрэнк Гилбрет (1868—1924) и Лилиан Гилбрет (1878— 1972), которые упорно искали оптимальные способы увеличения объема выпуска продукции за счет уменьшения усилий, затрачиваемых на их производство. Они изучали трудовые движения работников, используя кинокамеру в сочетании с микрохронометражем, что позволило им разработать карты цикла одновременно выполняемых микродвижений. Результаты своих изысканий Ф. Гилберт изложил в трудах «Азбука научной организации труда» и «Изучение движений». Использование его исследований позволило обеспечить на про​изводстве трехкратное повышение производительности труда. Л. Гилбрет одна из первых начала заниматься вопросами управления кадрами, их научным подбором, расстановкой и под​готовкой. В 1915 г. она стала первой женщиной в США, полу​чившей степень доктора психологии. Все ее научные исследования имели практическое применение, широко использовались на многих предприятиях, на некоторых из них были открыты школы по работе с персоналом.
Концепция научного управления стала предметом всеобщего интереса. Многие отрасли деловой сферы начали применять на​учное управление не только в США, но и в других странах. В СССР идеи научного управления развивали А. А. Богданов, Н. А. Витке, А. К. Гостев, О. А. Ерманский и многие другие ученые и практики.
А. А. Богданов (1873—1920) вошел в историю как естест​воиспытатель, философ, экономист. В своих трудах «Тектология. Всеобщая организационная наука», «Очерки всеобщей ор​ганизационной науки», «Организационная наука и хозяйствен​ная планомерность», «Организационные принципы социальной техники и экономики» и др. обосновывает и развивает концеп​цию организационного управления. Он считал, что все виды управления о природе, технике и обществе имеют общие черты, и предложил основные принципы новой науки о законах орга​низации, действующих в технике (организация вещей); эконо​мике (организация людей); в политике (организация идей), и заявил о необходимости их системного изучения.
А. К. Гостев (1882—1941) и его сотрудники Центрального института труда, директором которого он был, заложили основы комплексного подхода к теории управления, разработали кон​цепцию трудовых установок, которая воплотила основы кибер​нетики, инженерной психологии, эргоэкономики и др. Основными элементами этой концепции были теория тру​довых движений, организация рабочего места и управленческих процессов, методика рационального производственного обу​чения.
О. А. Ерманский (1866—1941) развил теорию рационального управления, сформулировал принцип физиологического оптиума, в основе которого был положен критерий рациональности выполнения любой работы как отношение полезной работы к затратам используемой энергии.
Идеи и концепции, разработанные школой научного управ​ления, получили дальнейшее развитие представителями адми​нистративной школы управления

2. Административная или классическая школа менеджмента.
Главным направлением исследований админист​ративной школы была разработка универсальных принципов уп​равления по созданию эффективной работы организации в це​лом и велась в основном по проблемам рационализации про​изводства и проблемам управления.
В этот период выделяют работы Гаррингтона Эмерсона (1853—1931), Анри Файоля (1841—1925), Линдола Урвика (1891—1983), Макса Вебера (1864—1920), Генри Форда (1863— 1947). В СССР в 20-е годы также развернулась исследователь​ская работа в областях научной организации труда и управле​ния. Большой вклад в развитие отечественной науки управле​ния внесли Алексей Константинович Гостев (1882—1941) и Пла​тон Михайлович Керженцев (1881—1940).
Г. Эмерсон поставил и обосновал необходимость и целесо​образность применения комплексного, системного подхода к реше​нию сложных производственных проблем. Заслугой Эмерсона послужило и то, что он дополнил линейный принцип построения организации штабным и полагал, что штабной принцип при​меним не только к военным организациям, но и ко всем типам организаций.
В своем главном труде «Двенадцать принципов производи​тельности» (1911) Эмерсон сформулировал 12 принципов управ​ления, которые не потеряли значения и по сей день:
· Точно поставленные идеалы и цели как исходный пункт управления.
· Здравый смысл, предполагающий признание отдельных ошибок и поиск их причин.
· Компетентная консультация и совершенствование процесса управления на основе их рекомендаций.
· Дисциплина — подчинение всех членов коллектива установленным правилам и распорядку.
· Справедливое отношение к персоналу.
· Быстрый, надежный, полный, точный и постоянный учет.
· Диспетчирование, обеспечивающее оперативное управле​ние деятельностью коллектива.
· Нормы и расписания, способствующие поиску и реализа​ции резервов.

· Нормализация условий труда.

· Нормирование операций, заключающееся в стандартиза​ции способов их выполнения и регламентировании времени
· Наличие письменных стандартных инструкций, обес​печивающее четкое закрепление всех правил выполнения работ.
· Вознаграждение за производительность.
Возникновение административной школы управления связа​но главным образом с именем Анри Файоля, считающимся от​цом научного менеджмента. В своем труде «Общее и промыш​ленное управление» (1916) он разработал общий подход к ана​лизу деятельности организации и сформулировал 14 принципов административной деятельности.
· Разделение труда т. е. специализация, необходимая для эффективного использования рабочей силы, применительно как к техническим работам, так и к управленческой деятельности.
· Власть (полномочия) и ответственность. Полномочия — это право отдавать указания, а ответственность — награды или кары по результатам деятельности.
· Дисциплина — это, по существу, повиновение, усердие, манера держать себя, внешние знаки уважения, выполнение достигнутых соглашений между организацией и ее работниками.
· Единство распорядительства, или единоначалие. Работ​нику может давать приказания относительно какого-либо дейст​вия только один начальник.

· Единство руководства. Виды деятельности, преследую​щие одну и ту же цель, должны иметь одного руководителя и руководствоваться единым планом. Двойное руководство может возникнуть лишь вследствие смешанных функций и нечеткого разграничения их между подразделениями.

· Подчинение частных интересов общим. Интересы ра​ботника или группы работников не должны ставиться выше интересов организации вплоть до интересов государства в целом.
· Вознаграждение. Методы стимулирования труда должны быть справедливыми и доставлять  максимально возможное удов​летворение сотрудникам и работодателям.
· Централизация. Как и разделение труда, централизация есть естественное явление. Однако степень централизации варьи​руется в зависимости от производственных условий и разрешается наилучшим конечным результатом.
· Иерархия, или скалярная цепь. Иерархия, или скалярная цепь — это цепь подчиненных от верхних эталонов иерархии вплоть до ее низших звеньев.
· Порядок. Содержание порядка говорит о том, что должно быть рабочее место для каждого работника и каждый работник должен быть на своем рабочем месте.
· Справедливость. Лояльность и преданность персонала должны обеспечиваться уважительным и справедливым отноше​нием администрации к подчиненным.

· Постоянство состава персонала. Излишняя текучесть кадров является одновременно и причиной, и следствием плохого управления.
· Инициатива. Инициатива — это разработка плана дейст​вий и приложение силы к его успешному выполнению.
· Единство персонала, или корпоративный дух. Гармония между членами персонала составляет огромную силу организации.
Файоль считал, что предложенные им принципы являются универсальными, однако они должны носить гибкий характер, могут изменяться в зависимости от возникшей ситуации. Он отводил большую роль личности администратора, от которого весьма существенно зависело процветание организации. Процесс администрирования он разделил на пять основных функций, которые до сих пор используются в управлении организацией: это — планирование, организация, подбор и расстановка кадров, мотивация и контроль. На основе проведенных им исследований было сформули​ровано понятие организационной структуры, взаимосвязь ее элементов по выполнению основных функций управления.
Л. Урвик развил основные идеи Файоля, сформулировал основ​ные элементы административной деятельности: планирование, организация, укомплектование штата, руководство, координация и составление бюджета. Он разработал также основные принципы формирования организации: соответствие людей структуре, создание специального и «генерального»штаба, сопоставимость прав и ответственности, диапазон контроля, специализация,
определенность.
М. Вебер свой основной труд «Теория общества и экономиче​ская организация» (1920) посвящает анализу проблем лидерства и бюрократической структуре власти. В зависимости от характера руководителя он выделяет три типа организаций:

1 тип. — Харизматический (харизма (греч.) — милость, благодать, божественный дар), возможен при условии, когда руководитель обладает исключительными личными качествами.

2  тип. — Традиционный — как бы переносится из харизма​тического в условиях естественной замены лидера, и работники по привычке подчиняются руководителю, заменившего преж него лидера.

3 тип. — Идеальный (бюрократический), основан на спе​циальном разделении власти, обеспечивающем руководителю возможность быть лидером в организации.

3. Школа человеческих отношений.
Считается, что предпосылкой возникновения школы человеческих отношений стали наработки немецкого психолога Гуго Мюнстерберга (1863—1916), который в работе «Психология и промышленная эффективность сформулировал основные принципы по отбору людей на руководящие должности. Экспериментальным путем он создал множество психологических тестов по выявлению у людей способностей к профессии, должностям, совместному труду.

Большой интерес к проблемам психологических аспектов менеджмента в небольших группах проявила американка Мэри Паркет Фоллет (1868—1933). В своей работе «Новое государст​во» (1920) она обращает внимание на важность изучения сферы человеческих отношений, выдвигает идею гармонии труда и капитала на базе правильной мотивации труда и учета интересов участников производственного процесса.

Основателем школы человеческих отношений является аме​риканский психолог Элтон Мейо (1880—1949). Работая руково​дителем отдела промышленных изысканий Гарвардского уни​верситета, он провел на предприятиях фирмы «Вестник Элект​рик М» (Чикаго) ряд экспериментов, получивших название «Хоторнские эксперименты». Обнаружил, что четко разработанные рабочие операции и хорошая заработная плата не всегда вели к повышению производительности труда.

По утверждению Мейо мотивом эффективной работы стано​вится обстановка в коллективе, хорошие взаимоотношения между работниками. Искусство общения с людьми должно стать глав​ным критерием отбора руководителей.

Школа человеческих отношений явилась попыткой менедж​мента рассматривать каждую организацию как социальную сис​тему, основы концепции которой сводятся к следующему:

- работники коллектива мотивируются в основном социаль​ными потребностями;

- в результате внедрения научно-технических новшеств и Рационализации процесса труда работа в значительной степени потеряла привлекательность, поэтому удовлетворение работник ищет в социальных отношениях;

- работники более отзывчивы к специальному влиянию групп равных им людей, чем к контролю со стороны руководителя; + особое значение имеют неформальные лидеры для дости​жения целей группы, поведение которого воспринимается как наиболее реальное решение поставленных задач.

4. Школа поведенческих наук.
Школа поведенческих наук значительно отошла от школы человеческих отношений, главным постулатом которой являются не методы межличностных отно​шений, а повышение эффективности каждого работника и в целом организации на основе поведенческих наук. Заложенные школой идеи побудили возникновение в 60-х годах особого уп​равленческого подхода, получившего название «управление персоналом».
Идеи школы поведенческих наук заложил Честер Бернард (1887—1961), занимавший в течение двух десятилетий пост пре​зидента «Нью-Йорк Белл телефон компании». Свои труды «Функции администрации» (1938), «Организация и управле​ние» (1948) и др., он посвятил проблемам кооперации трудовой деятельности людей.
По мнению Бернарда, физические и биологические ограни​чения человека подталкивают работников объединяться в коо​перации (социальные системы), при этом устойчивость коопера​ции будет зависеть от результативности и от присущей ей эффек​тивности, а функции менеджера должны сводиться к обеспече​нию совпадений кооперативных и индивидуальных интересов организации.
Видным представителем школы поведенческих наук являлся Дуглас Макгрегор (1906—1964). В своей книге «Человеческая сторона предприятия» (1920) он изложил теории «X» и «У». В соответствии с этой теорией он выдвинул положения, характе​ризующих видение менеджера об отношении работников к труде.
Теория X — человек имеет унаследованную неприязнь к работе, туповат, ленив и старается ее избежать, поэтому его постоянно нужно принуждать, контролировать, использовать угрозы и прибегать к наказанию. Человек такой категории предпочитает, чтобы им руководили, стремится избегать ответственности и более всего беспокоится о собственной безопасности.
Теория У — люди от природы не являются пассивными. У людей такой категории затраты физического и умственного труда также естественны и необходимы как игры на отдыхе. Такие работники могут осуществлять самоконтроль, принимать на себя ответственность.
Значительный вклад в разработку теории мотивационной гигиены внес Фредерик Герцберг, который в своей книге «Труд и сущность человека» (1960) аргументирует положение о том, что труд, приносящий удовлетворение работнику, способствует психологическому здоровью человека. В его теории факторами мотивационной гигиены выступают трудовые успехи, признание заслуг, сам процесс труда, продвижение по служебной лестнице. Большой вклад в развитие поведенческого направления в менеджмент внес Абрахам Маслоу (1908—1970), разработав​ший теорию потребностей, известную как «пирамида потреб​ностей», предложил следующую классификацию потребностей: 1) физиологическая потребность; 2) потребность в безопасности; 3) социальная потребность (принадлежность к коллективу, социальной группе); 4) престижная потребность (авторитет, служебный статут, служебный рост); 5) потребность в самоува​жении через творчество.

5. Виды, формы и способы управления.
Хотя и нет в науке и практике четкой классификации об​ширной гаммы видов управления, однако наиболее употребляе​мые виды, формы и способы управления в литературе встре​чаются.
По виду субъекта управления основными разновидностями управления являются:
- индивидуальное, личностное управление — это управле​ние, при котором права и полномочия находятся у одного человека, называемого начальником, руководителем;
- коллективное управление — это управление, когда субъект управления представляет коллегиальный орган, за которым сохраняется право вырабатывать и принимать решения сообща;
- международным считается управление, когда объектами и процессами управления осуществляют уполномоченные меж​дународные организации (ассоциации, агентства, фонды) и органы;
- государственное управление — это управление со стороны государственных, исполнительных, правовых органов и ру​ководящих их лиц;
- муниципальное, местное управление — это управление осуществляемое местными органами власти;
- ведомственное управление — управление специальными организациями или органами, именуемые ведомствами;
-  управление со стороны собственника — осуществляет сам собственник объекта;
- уполномоченное управление — это управление, при кото​ром управленческие действия осуществляются уполномоченными на то лицами, не являющимися собственниками.

С позиций макроэкономического подхода по признакам объекта управления различают управление мировой экономи​ки, то есть экономическими объектами, в которых участвуют несколько государств. Управление в одной стране разделяется на виды, называемые управление сферами экономики, отрас​лями, хозяйства, направлениями экономической деятельности. В составе управления экономикой выделяют региональное управление, управление предприятиями, компаниями, фир​мами. Отдельно по признаку объекта управления выделяют управление индивидуальным предпринимательством и домаш​ним хозяйством.
На микроэкономическом уровне, в организационных системах выделяют управление технической подготовкой производст​ва, основным и вспомогательным производством, персоналом, инновациями, финансами, сбытом продукции, затратами, производительностью, факторами интенсификации и т. д.
Управляющие воздействия бывают централизованные, ког​да управляющие действия формируются одним органом и пере​даются многочисленным объектам управления, и децентрализо​ванные — когда управляющие воздействия какого-то объекта передаются самому объекту.
В теории и практике менеджмента различают три способа или метода управления. К ним относится организационно-рас​порядительное управление, экономический, стимулированный метод управления и социально-психологическое управление, содержание которых будет рассмотрено в последующих главах.

Тема 2. Предприятие как формальная организация и объект управления.

6. Понятие и классификация организаций.

Понятие «организация» происходит от французского слова organisation — сообщаю стройный вид, и имеет три толкования:
1. Внутренняя упорядоченность, согласованность и взаимо​действие дифференцированных и автономных частей целого.
2. Совокупность процессов или действий, ведущих к образо​ванию взаимосвязей между частями целого.
3. Объединение людей, совместно реализующих доставлен​ию цель и действующих на основе определенных правил и процедур.
Под организацией понимается устойчивое объединение совместно работающих людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели или целей.

С учетом сложившихся в наших странах традиций понятия «организация» и «предприятие» широко применяются как взаимозаменяемые. Организации представляют собой сложный организм, в котором переплетаются и уживаются интересы личности и групп, стимулы и ограничения, жесткая технология и неформальные инициативы. Каждая организация имеет свои традиции, свои ценности и поведение, которые вызвали к жизни понятие организационной культуры.
Культура организации представляет собой систему коллек​тивно разделяемых ценностей, убеждений, традиций и норм поведения, оказывающие определенное влияние на поведение людей, работающих в ней, а последовательно, и на процессы по достижению конечных результатов.
Любая организация характеризуется рядом таких парамет​ров, как целевое назначение, правовая и нормативная основа, ресурсы, процессы и структура, внешняя и внутренняя среда, система экономических связей и отношений. В соответствии с набором параметров все многообразие организаций в зависимо​сти от однородности критерия подразделяется на классы и виды.
Наиболее часто используется классификация организаций по следующим признакам и критериям:
На основании критерия формализации выделяются:
· формальные организации имеют четко поставленные цели, формализованные правила, структура и связи; сюда входят все организации бизнеса, государственные и международные институты и органы;
· неформальные организации — это группы, которые возни​кают спонтанно, работающие без четко определенных целей, правил и структур; сюда относят все институты семьи, дружбы, неформальных отношений между людьми. Практически неформальные организации существуют во всех формальных организациях, кроме, возможно, очень маленьких.
По отношению к прибыли организации подразделяются на коммерческие, которые ставят в качестве главной цели дости​жение прибыли от своей деятельности и некоммерческие — не стремятся извлекать и распределять между участниками полу​ченную прибыль, а осуществляют деятельность, когда это служит достижению целей, ради которых они созданы.
В соответствии с Гражданским кодексом Республики Бела​русь предусмотрены организационные формы, в которых может осуществляться деятельность коммерческих и некоммерческих организаций.
По размерам организации группируются на: крупные — численность занятых от 300 человек и выше; средние — численность занятых определяется в интервале от 100 до 300 человек; к малым относят:
· в промышленности, строительстве и на транспорте до 100 чел.;

· в сельском хозяйстве и научно-технической сфере до 60 чел.;

· в оптовой торговле до 50 чел.;
· в розничной торговле и бытовом обслуживании — 30 чел.;

· в других отраслях непроизводственной сферы до 25 чел.

7. Жизненный цикл организации.

Жизненный цикл организации подобен жизни человека, как и люди, организации зарождаются, развиваются, добиваются успехов, ослабевают либо обновляются и процветают, либо прекращают свое существование.
Наиболее часто жизненный цикл организации делят на вре​менные отрезки, которые предусматривают следующие этапы.
1. Этап рождения. Организация находиться в стадии станов​ления и формирования производственных задач, цели являются еще нечеткими и творческий процесс протекает слабо.
2. Этап роста. Организация стремительно растет в том на​правлении, для которого она первоначально предназначалась. Формируется миссия организации, развиваются инновационные процессы.
3. Этап стабилизации. В организации наступает состояние зрелости, консолидации. Стабилизируется структура организа​ции, вводятся правила, определяются процедуры. Увеличивается выпуск продукции и расширяется рынок оказания услуг.
4. Этап спада. Организация ухудшает результаты деятель​ности, сокращается спрос на продукцию или услуги, число конф​ликтов нередко увеличивается, руководители ищут пути диверсификации рын​ков и использования новых возможностей. Приходит новая ко​манда руководителей, происходит реорганизация и обновление продукции или ликвидация организации.

8. Внешняя среда организации.

Целостность организации и ее открытость как системы обуславливают четкое взаимодействие ключевых факторов внутренней и внешней среды.
Факторы внешней среды характеризуются как совокупность переменных, которые находятся за пределами организации, практически не контролируются и не являются объектом непос​редственного воздействия со стороны аппарата управления орга​низации. При изучении внешних факторов воздействия выделяют два их типа:

· факторы прямого воздействия, иногда называемые ближайшее окружение;

· факторы косвенного воздействия, иногда называемые общее окружение.
К факторам среды прямого воздействия относят те, которые непосредственно влияют на операции организации — поставщики, законы и государственные органы, потребители, конкуренты, собственники.

Факторы среды косвенного воздействия относят к общему окружению организации и не оказывают такого влияния на операции организации, как факторы прямого воздействия. Од​нако среда косвенного воздействия считается обычно сложнее, чем среда прямого воздействия, ввиду того, что принимать реше​ния о такой среде приходится без достоверной информации.
Состояние экономики. Руководство организации должно пред​видеть, как скажутся на операциях организации общие изме​нения экономических процессов на стоимость всех ввозимых ресурсов и способность потребителей покупать производимые товары и оказывать услуги. Следует также учитывать состояние экономики на возможности получения организацией капиталов для нужд организации.
Политическое окружение. Следует иметь в виду, что меха​низм управления экономикой страны во многом зависит от поли​тических целей и задач правительства. Применяемые в стране законы, часто являются следствием политической ситуации и давления лоббистов, которые отражают соответствующие тече​ния в определенных сферах.
Технологическое окружение. Технология является одновре​менно и внешним фактором организации и ее внутренней состав​ляющей. Как фактор внешней среды технология отражает уровень научно-технического развития, который воздействует на процессы организации, например, в области коммуникацион​ных технологий, информационных технологий и др. Поэтому для удержания сегментов рынка необходимо использовать научно-технические достижения, в первую очередь те, от которых зависит стабильность организации.

Социально-культурное окружение. Каждая организация функционирует по меньшей мере в одной культурной среде, которая влияет на спрос населения, уровень зарплаты, занято​сти населения. Важное значение имеют и отношения организа​ции с местным населением, средствами массовой информации, которые формируют имидж организации и создают рекламу ее товаров и услуг.
Международное окружение. Чтобы приспособить свою дея​тельность к характерным чертам того или иного международного окружения, руководители предприятий обязаны научиться понимать факторы каждой международной среды, так как они могут оказывать не только косвенное, но и прямое воздействие на развитие организации.
9. Внутренняя среда организации.

Внутренние переменные — это ситуационные факторы внутри оганизации. Несмотря на все возрастающее значение в развитии организации внешних факторов, внутренние являются опре​деляющими. К основным переменным внутренней среды организации относятся: цели, структура, трудовые ресурсы, обо​рудование, материальные запасы, технология, организационная культура.
Цели. Они представляют собой конкретное конечное состояние или желаемый результат, которого стремится добиться группа, работая вместе, или в целом организация.

Структура организации. Структура организации представ​ляет собой взаимоотношение уровней и функциональных облас​тей, построенную в такой форме, которая позволяет обеспечить успешность достижения поставленных целей.
Трудовые ресурсы. Люди являются центральным звеном в любой модели менеджмента. Эффективность управления людь​ми всегда было и есть высокое искусство, и основа всех резуль​татов и потерь в организации.
Оборудование. Характеризуя состояние оборудования выде​ляют три составляющие качества оборудования — мощность, универсальность, надежность. Номинальная мощность — это мощ​ность, на которую было рассчитано устройство при его проек​тировании. Реальная мощность — эта та, с которой работает оборудование. Отношение реальной мощности к номинальной выражают эффективность оборудования.
Материальные запасы. Это запасы сырья, материалов и гото​вой продукции, которые приобретаются или накапливаются, чтобы мог свершиться процесс материального производства.
Технология представляет собой мастерство, совокупность средств, процессов, операций, методов, с помощью которых вхо​дящие материалы преобразуются в готовую продукцию.
Организационная культура — это внутренняя среда обита​ния работников организации, система их взаимоотношений, сти​ли поведения, реакции на окружающую среду в совместной деятельности.
Для эффективного управления организацией руководству сле​дует четко улавливать изменения во внешней и внутренней среде, ясно строить стратегию в будущем, и выбирать наилучшие варианты реакции в пределах соответствующих возможностей.
10. Тенденции развития организации.

В становлении и развитии организаций в XX столетии выде​ляют три этапа фундаментальных управленческих изменений. На первом этапе произошло отделение управленческих функ​ций от собственника и управление приобрело профессиональный характер. Второй этап, начиная с двадцатых годов, характери​зуется административным управлением, строгой вертикальной подчиненностью и высоким уровнем централизации решений. На третьем этапе происходит поворот в организациях от вер​тикальных структур управления к горизонтальным, базирую​щихся на использовании знаний и системных методов принятия решений.
В связи с построением рыночных отношений, в условиях стре​мительного развития в мировых масштабах технологии про​изводства, динамичных изменений потребительских свойств продукции и услуг, беспрецедентного роста коммуникаций, принципиальную важность приобретают организационные ин​новации, которые обеспечивают успешную деятельность органи​зации.
Под влиянием изменений, происходящих в мире, появляют​ся новые интеграционные формы, которые позволяют работать более устойчиво в своих странах и способствуют выходу на миро​вые рынки. Это прежде всего финансово-промышленные группы.
Финансово-промышленная группа (ФПГ) представляет объединение юридических лиц, полностью или частично объединяющих свои активы в целях технологической или эко​номической интеграции для реализации проектов и программ, направленных на повышение конкурентоспособности и расши​рение рынков сбыта товаров и услуг. В состав ФПГ могут входить промышленные предприятия, исследовательские организации, торговые фирмы, банки, инвестиционные фонды, страховые компании.
К факторам, которые формируют новые подходы к управле​нию и созданию объединений, относят, прежде всего, процессы глобализации общественного развития, отражающие постоянно растущую взаимосвязанность и зависимость мировых экономик.
Специалисты предлагают различные варианты решения проб​лем глобального развития, которые сводятся, в основном, к формированию глобальных корпораций и созданию стратеги​ческих союзов и динамических сетей. При этом следует иметь в виду, что организационные перестройки глобальных корпо​раций теснейшим образом связаны с реинженирингом всего производственного процесса, его технического базиса.
Многие организации выбирают франчайзинг в качестве опти​мальной формы организации бизнеса. Франчайзинг — это со​глашение крупных корпораций с мелкими фирмами или отдель​ными предпринимателями, производственными или функцио​нально-операционными компаниями, в соответствии с которым последним представляется право осуществлять определенный вид деятельности с использованием принадлежащей крупным ком​паниям или технологии, или лицензии, или фирменной тор​говой марки. Различают три основных вида франчайзинга: то​варный — передача права на продажу товаров с фирменной торговой маркой; производственный — передача технологии для производства продукции; деловой — передача лицензии на право открытия магазинов, киосков для продажи покупателям набора продуктов и услуг под его именем.
Усиление конкуренции в глобальном масштабе предопреде​лила в последние десятилетия отход организаций от централи​зованной иерархии к более гибким структурам, представляющие собой сети. Перенесение рыночных отношений во внутреннюю сферу компаний так называемые «внутренние рынки» вызвало к жизни новый вид структур — сетевые организации. По сво​ему содержанию сети представляют собой совокупность фирм или специализированных подразделений, деятельность которых регулируется рыночными механизмами вместо административ​ных методов.
Проявление нового вида продукции, получившей название виртуальной, вызвало образование виртуальных организаций, которые представляет собой объединение функциональных парт​неров, управляющих проектированием, производством и реализацией продуктов и услуг с использованием современных информационных технологий и систем контрактов.

Тема 3. Система управления.

11. Сущность, содержание и принципы построения системы управления.
Система управления представляет собой часть социально-эко​номической системы и предполагает только те психологические, социальные, экономические, этические и др. связи, которые характеризуют отношения управления и возникают при осуществлении функций и полномочий управления. Как и любая) система, она характеризуется составом звеньев и связями устанавливающимися между этими звеньями. Таким образом, система управления представляет иерархии связей и звеньев, осуществляющих процессы управления, которые непосредственно связаны со всеми связями социально экономической системы.
Систему управления формируют в совокупности такие фак​торы как цель управления, функции, полномочия, объект, ин формация, техника управления.
Построение дерева целей позволяет определить необходимость для каждой из целевых установок специализированного звена по достижении результатов с учетом особенностей объекта уп​равления, его назначением и структурой.
Важным фактором формирования системы управления яв​ляются функции управления. Состав функций менеджмента в содержании управленческой деятельности определяются как пла​нирование, организация, мотивация, контроль, координация, регулирование, сущность и содержание которых будут рассмотре​ны в последующих главах.
В системе управления выделяют и другой состав функций исходя из критериев и классификаций. При этом очень важно определить функции, их комбинации, совмещения, выделение их в отдельные звенья, согласовав их с деревом целей, исходя из специфики потребностей объекта управления.
Полномочия определяются как передача права на принятие решений и ответственности за их осуществление. Важным мо​ментом в реализации полномочий является их масштаб, характеризующий состав и количество звеньев, подчиненных полномочному звену. При распределении полномочий и функций необходимо учитывать их трудоемкость, которая непосредственным образом связана с информацией и используемыми в управлении техническими средствами.
Звено определяется как организационно обособленная единица системы управления по выполнению специальных функций, таких как отдел, служба, подразделение, лаборатория и т.д. В зависимости от сочетания полномочий и функций управления различают следующие звенья: линейное звено управления, при котором объем полномочий равен объему выполняем функций; функциональное звено — объем полномочий значительно меньше объема выполняемых функций; линейно-функциональное звено характеризуется ограничением объема полномочий частью объема функций.
Структурно система управления состоит из управляющей управляемой подсистем, в единстве образующих субъект управления, а также механизм их взаимодействия, включающего совокупность полномочий, принципов, методов, процедур, ламентирующих порядок осуществления управленческих действий к объекту управления.
Под управляющей подсистемой системы управления можно понимать ту ее часть, которая вырабатывает и транслирует управленческие решения, обеспечивает их выполнение, а под управляемой -ту, которая их воспринимает и реализует на практике.
В литературе механизм управления определяется как совокупность мотивов деятельности активности персонала, которые определяют как саму возможность, так и эффективность управления, от которых зависит восприятие воздействия.

12. Сущность и виды управленческих полномочий.

Каждая организация, подразделение или отдельная должность входящие в состав структуры управления, обладают опре​деленными видами работ. Люди, выполняющие их, становятся носителями необходимых для этого управленческих полномочий. 

Полномочия представляют собой организационно закреп​ленное за должностным лицом, или коллективом ограничен​ное право и ответственность использовать ресурсы организа​ции, самостоятельно принимать решения, отдавать распоря​жения и осуществлять те или иные управленческие действия в организации.
Передача полномочий яв​ляется основным процессом, посредством которых управленцы устанавливают формальные взаимоотношения работников в коллективе.
В практике хозяйствования распределение полномочий в орга​низации основывается на единоначалии, при котором сох​раняется за руководством вся полнота власти, и делегированием полномочий, т. е. передачу задач и прав лицу, которое прини​мает на себя ответственность за их выполнение. При этом важно осознать, что делегирование реализуется только в случае при​нятия полномочий, но ответственность, как обязательство вы​полнять имеющиеся задачи и отвечать за их удовлетворительное Разрешение, не может быть делегирована.
Основные факторы, определяющие масштабы распре​деления полномочий по уровням управления:

1. Сложность, важность и разнообразие решаемых задач. 

2. Уровень специализации труда и ритмичность произ​водственных процессов. 
Во многом пределы полномочий опреде​ляются развитой системой коммутации, личными особенностя​ми руководителей, морально-психологическим климатом в кол​лективе, сочетанием стратегии и тактики управления.
Внутри организации пределы полномочий определяются пра​вилами, должностными инструкциями, изложенными в письмен​ном виде, но отдельные полномочия могут передаваться и в устной форме. 
 Хотя полномочия и власть взаимосвязаны, однако они имеют и принципиальные различия. Полномочия определяются как делегирование, ограниченное, присущее данной должности пра​во использовать ресурсы организации. В отличие от этого, власть представляет реальную способность действовать или возможность влиять на возникшую ситуацию. Можно иметь власть, не имея полномочий. Полномочия, определяют, что лицо, занимающее какую-то должность, имеет право делать. Власть определяет, что оно действительно может делать.
Делегирование полномочий в организации требует коорди​нации деятельности отдельных звеньев управления, как направ​ляющих действий в одно русло и обеспечивающих достижения и единства целей. При делегировании полномочий в управленче​ском процессе должна соблюдаться координация вышестоящего звена управления и субординация низших звеньев, в основу которых положен принцип служебного подчинения низшего звена высшему.
При этом используются линейные и аппаратные (штабные) полномочия, причем оба типа могут применяться в различных формах, на базе которых формируются схемы управления.

1. Линейные полномочия передаются руководителем вышес​тоящего звена к нижележащему и далее по цепочке к другим подчиненным. 
2. Аппаратные (штабные) полномочия помогают руководителям использовать специалистов без нарушения принципа еди​ноначалия, согласно которому работник получает задание от одно​го начальника и отвечает перед ним, для консультационного или обслуживающего характера.
Основными видами штабных полномочий выступают рекомендательные, контрольно-отчетные, координационные, согла​сительные.
2.1. Координационные полномочия сводится к выдаче при  необходимости советов нуждающимся в них руководителям или исполнителям для принятия оптимальных решений при выходе из возникшей ситуации.
2.2. Контрольно-отчетные полномочия представляют возможность проводить проверку деятельности руководителей и исполни​телей, осуществлять анализ результатов и направлять его соот​ветствующим инстанциям.
2.3. Координационные полномочия представляют возможность лицам или звеньям, которые наделяются ими, от имени высшего руководства согласовывать направления деятельности субъектов организации для достижения конечных целей.
2.4. Согласительные полномочия сводятся к представлению возможности высказывать в пределах представленной ему ком​петенции отношение к принимаемых решений.

13. Принципы управления.

Принципы менеджмента – это важнейшие правила управленческой деятельности, обязательные для исполнения. Нарушение принципов управления грозит серьезными экономическими последствиями. Принципы менеджмента условно можно разделить на три группы:

· общие (административные) и структурно-функциональные принципы управления хозяйственными субъектами;

· принципы, определяющие взаимоотношения работников организации в процессе трудовой деятельности (принципы управления людьми);

· принципы, способствующие формированию личности управленческого персонала.

Первая группа принципов определяет общие правила управления, включая формирование структуры организации и регулирование хозяйственной деятельности. К этой же группе можно отнести и принципы, определяющие эффективность развития предприятия не только в настоящем, но и в будущем. Примерами таких принципов могут служить:

· принцип прибыльности – подразумевает подчинение всей хозяйственной деятельности предприятия единой цели – получению как можно большей прибыли;

· принцип научности – заключается в построении всей системы управления на новейших достижениях науки;

· принцип плановости – предусматривает осуществление хозяйственной деятельности только на плановой основе;

· принцип экономичности – предполагает рациональное, бережное, разумное использование людских, финансовых и материальных ресурсов;

· принцип единства руководства – означает единство и согласованность действий всех управленческих работников (руководителей может быть много, но действовать они должны заодно) и т.д.

Вторая группа принципов связана с отношениями между работниками организации, как по вертикали, так и по горизонтали системы управления. Сюда входят как взаимоотношения внутри трудового коллектива, так и отношения между руководящим персоналом и рядовыми членами производственного коллектива организации. К принципам этой группы можно отнести:

· принцип правильного отбора и расстановки кадров – заключается в том, что работа с кадрами должна осуществляться только на основе деловых качеств с использованием научных методик профессионального отбора;

· принцип подчинения личных интересов общим – предполагает, что интерес одного работника или группы работников не должен преобладать над интересами предприятия и коллектива в целом;

· принцип дисциплинированности – подразумевает безусловное выполнение взятых на себя обязательств всеми членами трудового коллектива;

· принцип устойчивости персонала – означает необходимость наличия долгосрочных производственных связей; опыт доказал, что высокая текучка кадров снижает эффективность организации и т.д.

Третья группа принципов связана с формированием самих управленческих работников. Эти принципы имеют большое социально-педагогическое значение. Примерами таких принципов могут быть:

· высокое качество личной работы и ее постоянное совершенствование;

· постоянное стремление к новым знаниям;

· периодический обмен опытом;

· внимание к подчиненным и т.д.

Тема 4. Цели и функции менеджмента предприятия.

14. Понятие миссии и цели организации.

Одной из главных задач любого управления является целеполагание или целепостановка, ради достижения которых фор​мируется, организуется деятельность организации как целост​ной системы. Целеполагание как исходный момент в деятель​ности руководителя, означает выбор ориентира, определяющего направление движения или направленность действий.
В менеджменте под целью понимается идеальное или жела​тельное состояние объекта управления. Желаемое дает необхо​димое в содержании цели управления, которое является глав​ным ее элементом, определяющим значительность цели, ее объективность, организационную силу.
Достижение цели начинается с установления миссии пред​приятия, выражающей философию и смысл его существова​ния. В ней детализируется статус предприятия, декларируются принципы его работы, намерение руководства, приводится опре​деление самых важных характеристик организации.
В научной литературе еще не выработано единого подхода, используемого при формировании миссии. Поэтому в управленческой литературе встречаются разнообразные подходы к определению и содержанию миссии, оценке роли и значения организации со стороны руководителей, принимающих решения.
В содержании миссии должна быть отражена главная цель организации, ее ожидания и ценности потребителей производимой продукции как на текущий момент, так и в стратегическое плане.
В содержании миссии не рекомендуется отражать текущее состояние деятельности организации, форм и методов ее работы, получение прибыли, так как она призвана определять стратегиче​ские усилия и какие ценности будут выступать приоритетными.

Как правило, миссия формируется высшим руководством, которое несет ответственность за достижение намеченных результатов путем постановки и реализации целей организации. Таким образом, миссия образует основу для постановки целей организации в целом, ее структурных подразделений и функцио​нальных подсистем. При этом цели конкретизируют миссию организации в форме, доступной для управления процессом их реализации.
В больших фирмах форма деятельности во многом не носит постоянного характера, меняется под воздействием внешних обстоятельств, внутренней среды, стиля руководства. Для сохранения выживаемости организации приходится часто менять цели в соответствии с возникающими потребностями.

Целепостановка как базовый элемент управления предпола​гает последовательность этапов: определение перечня принци​пиально возможных целей; сужение перечня до более конкрет​ного списка реальных целей, выбор одной цели и ее формирова​ние; выявление подцелей, их формирование и постановка как целевых задач.

При этом очень важно выявить перечень нужных функций управления; обосновать состав и величину ресурсов, потребных для целеосуществления; определиться со стратегией различия и целевых программ, отработать структуру организации и сис​тему управления, составить планы достижения намеченных ре​зультатов.
На формирование целей существенное внимание оказывают помимо владельца или руководителей организации, ее сотрудни​ки, положение, статус, деловые партнеры, местные власти, со​циально-политическая обстановка в целом.

15. Виды целей.

Система управления — это прежде всего целенаправленная система действий, имеющая иерархическое строение и организо​вана для достижения целей организации. Различие между целями предопределяет их классификацию.

По источникам цели можно разделить на заданные извне и сформировавшиеся внутри организации. Внешние цели ставит официальное руководство, формируются ожиданиями потен​циальных партнеров, потребителей продукции, учитываются потребности социальной общности, в рамках которой организа​ция функционирует. Внутренние цели — цели самого коллек​тива предопределяют удовлетворение потребностей его членов. Между этими двумя целями прослеживается детерминация, так как реализация внешней цели является средством дости​жения внутренней, т.е. удовлетворения собственных потреб​ностей.
По комплексности цели разделяют на простые и сложные, которые в свою очередь трансформируются на подцели.
По степени важности цели разделяются на стратегические и тактические. Стратегические цели фокусируют решение перс​пективных задач, качественно меняющих ценности организа​ции, например, занятие лидирующего положения в своем про​филе деятельности.
Тактические цели направлены на решение отдельных этапов стратегических, например, проведение модернизации отдельных видов оборудования. Они призваны решать цели годового плана (оперативные) и текущего задания (операционные).

По сроку действия цели разделяют на долгосрочные (свыше пяти лет), среднесрочные (от года до пяти лет) и краткосрочные (до одного года). В краткосрочных целях конкретизируются необходимые действия, и они являются проводниками на пути реализации долгосрочных.
По содержанию цели подразделяют на технологические, эко​номические, производственные, административные, маркетин​говые, социальные.
К технологическим целям можно отнести процессы автома​тизации, оснащение интеллектуальной техникой рабочего места руководителя, техническое перевооружение существующих и новое строительство производственных мощностей. Под эконо​мическими целями может выступать сохранение и поддержание на необходимом уровне всех финансовых ресурсов. Производст​венные цели могут выражаться в достижении уровня произво​дительности труда при производстве всех (или отдельных) видов продукции.
Административные цели могут определять критические Области управленческого воздействия и приоритетные задачи, обеспечивающие получение намеченных результатов, надежно​го взаимодействия между сотрудниками, надлежащей их дис​циплины.
Маркетинговые цели связывают с определением потребно​сти населения и производства в продукции и услугах предприя​тия, завоеванием сегментов рынков сбыта, поддержанием и за​воеванием лидерства в ценах и пр.
Научно-технические цели связывают с разработкой и внед​рением новых видов и совершенствованием выпускаемых образ​цов продукции, завоеванием лидерства по вводу на рынок новых видов, используя для этих целей определенный процент при​были.
Социальные цели ориентируются на установление благо​приятных условий труда, жизни и отдыха работников, повыше​ние их профессионального уровня и т. п.
С точки зрения приоритетности выделяют необходимые це​ли, реализация которых пропорционально сказывается на ре​зультатах деятельности; желательные, осуществление кото​рых позволят в определенной степени получить гарантии; возе цели, которые в данный период по существу ничего не меняют.
По форме выражения бывают цели, характеризуемые коли​чественными показателями, например, объем производства в руб​лях, тоннах, штуках; описываемые качественно — улучшение морально-психологического климата в коллективе.
С точки зрения уровней различают общие и специфические цели. Общие цели формируются на основе общего представле​ния, философии, т.е. миссии организации, отражают важней​шие направления деятельности всего коллектива и могут быть интегральными и функциональными.
Специфические цели разрабатываются в каждом подразде​лении и определяют основные направления его деятельности исходя из установок общих целей.
Как правило, организация ставит и реализует не одну, а несколько целей, которые важны для функционирования и стра​тегического развития. Представленный здесь один из возмож​ных вариантов классификации целей, позволяет конкретизиро​вать задачу целеполагания и использовать механизм наполне​ния одной цели на другую. Например, сначала разрабатывается долгосрочная цель, а исходя из нее — краткосрочная. При до​стижении последней с учетом появившихся изменений разраба​тывается другая долгосрочная цель, а на ее основе — очередная краткосрочная.
В результате формируется упорядоченная и сбалансирован​ная система целей и механизм ее постоянного обновления. На практике в качестве механизма используют построение целевой модели в виде древовидного графа — дерева целей.
При построении дерева целей руководствуются следующими правилами:
· общая цель, находящаяся в вершине графа, должна содер​жать описание конечного результата;
· при развертывании общей цели в иерархическую структуру целей исходят из того, что реализация подцелей каждого последующего уровня является необходимым и достаточным условием достижения цели предыдущего уровня;
· при формировании целей разных уровней необходимо описывать желаемые результаты, не описывая способов их получения;

· подцели каждого уровня должны быть независимы друг от друга;
· фундамент дерева должен составлять задачи, предостав​ляющие собой формулировку работ, которые могут быть выпол​нены определенным образом и в конкретные сроки.

16. Требования к системе целей.

Реализация целей возможна при условии, когда поставлен​ные цели организации отвечают определенным требованиям.
Цели должны быть конкретными и измеримыми, что по​зволяет выразить их не только качественно, но и в количествен​ных показателях. При этом представляется возможность отсле​живать процесс их достижения, принимать при необходимости управленческие действия на различных этапах.
Важным требованием целеполагания является реальность целей, обеспеченность соответствующими материальными и людскими ресурсами. Практика показывает, что люди работают наиболее продуктивно, когда цели установлены на так назы​ваемом побудительном уровне — достаточно высоком, чтобы было к чему стремиться, но не настолько высоком, чтобы потерпеть неудачу, и не настолько низком, чтобы нужно было затрачи​вать усилия для ее достижения.
Цели должны быть гибкими, способными к трансформации и корректировке, т.е. быть отзывчивыми в случае непредска​зуемых изменений ситуации в фирме, так как могут умно​жаться сложные проблемы, из которых выходить может быть очень трудно и с большими издержками.
Одним из требований целеполагания является признанность персонала в качестве личных целей. Так как цели обычно достигаются совместной деятельностью людей, то они должны быть понятными, воспринимаемыми большинством членов кол​лектива.
Цели должны быть проверяемыми, что указывает на необ​ходимость оценивать степень их достижения и осуществлять соответствующее стимулирование.
Цели должны быть совместимыми во времени и пространст​ве, совмещать работников и взаимно поддерживать.
Очень важно, чтобы управленческий процесс приводил к до​стижению поставленных целей, тогда он считается эффектив​ным. Предварительная эффективность целей может определяться в процессе постановки целей, которая в литературе получила название потенциальной; реальная эффек​тивность зависит от полученных результатов на практике. Сте​пень эффективности определяется тем, насколько удалось до​стичь указанных целей.
Помимо эффективности действий, направленных на дости​жение целей, отмечают выгодность и экономичность. Содержа​ние выгодности сводится к получению определенного положи​тельного результата, например, прибыли; вторая показывает цену, которую за этот результат пришлось заплатить, соотнеся его с величиной затрат. Чем в большей степени результат их превышает, тем экономичнее управленческий процесс.
В практической деятельности должно быть оптимальное соот​ношение между эффективностью и экономичностью, так как высокоэкономичная деятельность будет малоэффективной в достижении цели, а эффективная — неэкономичной, если цель будет достигаться слишком высокими затратами.

Важным признаком эффективной деятельности являются результативность, рациональность технологии, надежность обо​рудования, материалов, организация процессов в соответствии с поставленными целями.
Реализация намеченных целей требует создания заблаговре​менных условий, в виде предпочтительных позиций, предотв​ращения влияния неблагоприятных обстоятельств в достижении конечных результатов. При этом реализации целей должна быть своевременной, создавать условия для осуществления последую​щих этапов без неоправданных перерывов.
17. Управление по целям.

По своему содержанию цель включает четыре составляю​щих: желаемое, возможное, необходимое и исторически прием​лемое.
Желаемое учитывает интересы и потребности человека. Воз​можное — наличие ресурсов с технической, экономической, пра​вовой и других сторон. Необходимое учитывает корпоратив​ные потребности и интересы коллектива, общества. Историче​ски приемлемое — это дань традициям, укладам, воле ближай​шего окружения людей.
При постановке цели управляющий должен проверить на​личие каждой ее составляющей, так как отсутствие даже одной из составляющих делает одну из целей нереализуемой.
Управление по целям начинается с анализа сложившегося положения на данный момент, определения желательных ха​рактеристик будущего результата. Требуется немало усилий от руководителей организаций по выработке реальных и обосно​ванных целей, особенно когда меняется внешняя среда.

Следующим шагом целевого управления является оценка действующей организационной структуры, при необходимости ее совершенствования, составление положения о подразделениях и распределение функций между подразделениями.
Исходя из главной цели производится разработка целей структурных подразделений. Содержание данного этапа сводится к тому, что цели должны быть сформулированы на каждом уровне управления, прежде всего по горизонтали. Поскольку реальные организации многоцелевые, то на данном этапе для каждого уровня управления должны быть сформулированы все цели выбранной стратегии.
Важным шагом является доведение выбранных целей до подразделений — обоснование построения дерева целей. Сущ​ность данного этапа заключается в выявлении взаимозависимых целей, реализуемых на каждом уровне управления, что позво​ляет построить дерево целей.
После доведения целей до исполнителей начинается этап реализации целей. Содержание этапа сводится к закреплению целей за каждым исполнителем, определение всех ресурсов, необходимых для реализации целей, составление графика вы​полнения работ, контроль за ходом выполнения, своевремен​ность вмешательства и корректировки поставленных целей.
Оценка достигнутых результатов должна производится сни​зу вверх с выходом на главные цели. Результаты реализации целей обсуждаются с подразделениями и доводятся до исполни​телей каждого уровня управления.
Целеполагание может быть реализовано также программно-целевым способом. Сущность способа состоит в том, что он на основании целей устанавливает пути, способы их достижения, а сами пути увязываются, согласуются с необходимыми средствами, затратами экономических ресурсов, включая время. Единство целей, путей и средств их достижения воплощается в программу действий, ведущих к намеченным целям. Такая программа показывает, каким образом будут достигаться цели управления, в какие сроки, при каких затратах ресурсов.
Практика показывает, что при управлении по целям зачастую внимание руководителей сосредотачивается на достижении текущих и краткосрочных результатах, забывая о долгосрочных целях. Поэтому целесообразно в стратегических планах предусмотреть достижение результатов, включая долгосрочные среднесрочные и краткосрочные цели.
18. Общая характеристика функций менеджмента.

Цели и задачи менеджмента являются отправным моментом для определения объема и видов работ, которые достигаются посредством управленческих действий. Эти действия получили название управленческих функций. Слово «функция» латинского происхождения и означает выполнение, деятельность, обязан​ность.
Функции менеджмента можно представить как конкретный вид управленческой деятельности, осуществляемый специаль​ными приемами и методами, необходимыми для организации достижения поставленных целей.
Поскольку каждая функция менеджмента представляет со​бой сферу действия определенного процесса управления, то сис​тема функций — это совокупность взаимосвязанных во времени и пространстве видов деятельности осуществляемых субъектом управления при целенаправленном воздействии на объект уп​равления.
Анри Файоль предопределил концепцию объективного разде​ления труда и обособления отдельных сфер управленческой дея​тельности в разработанной им теории администрации. Он выде​лил пять исходных функций или элементов административного процесса: предвидение, организация, распорядительство, согласование, контроль.
Анализ теории и практики менеджмента убеждает, что, не​смотря на имеющиеся расхождения, наблюдается устойчивая закономерность определять управленческие воздействия через последовательность исходных функций менеджмента.
По мере совершенствования отношений управления и раз​вития науки менеджмента происходят некоторые изменения в содержании функций. Современная концепция менеджмента, сводимая к процессу выполнения взаимосвязанных функций пла​нирования, организации, координирования, мотивации и конт​роля, объединила школу научного управления, административ​ную теорию, школу поведенческих наук, методологию системного и ситуационного подходов, экономико-математических методов и моделирования. Система функций менеджмента занимает клю​чевое место среди категорий науки управления.
Такой подход предопределяет, что разработку структуры, использование методов управления, информационные процессы, технику управления, подготовку и расстановку кадров следует осуществлять с учетом состава и содержания функций менедж​мента и эффективности достижения поставленных целей и задач.

Важно иметь в виду, что результативность менеджмента будет достигаться при обеспечении каждой функции необходи​мыми ресурсами. В содержании функций необходимо отразить и специфику рыночных отношений, участников хозяйственной деятельности, отношений с работодателем, государством и др.
В современной теории менеджмента выделяют два подхода к классификации функций менеджмента.
Первый подход. Выделение общих, универсальных функций управления. Они являются составными частями любого процес​са управления и не зависят от специфики объема управления, его размера, форм собственности и т. д. К этой группе функций могут быть отнесены следующие:
· планирование;
· организация;
· координация и регулирование;
· мотивация (стимулирование);
· контроль.
Второй подход к классификации функций менеджмента основывается на критерии особенности объекта управления. В этом случае выделяют 20—25 частных или конкретных внутрен​них и внешних функций, таких как: управление основным производством, вспомогательным производством, обслуживающим произ​водством, маркетингом, финансами, качеством, трудом, новов​ведениями, персоналом и т. д.
Тема 5. Планирование будущего организации.

19. Прогнозирование и планирование в менеджменте.

Прогнозирование - это процесс разработки прогнозов, т.е. научно обоснованного суждения о возможных состояниях объекта в будущем и альтернативных путях его развития.

Прогноз в системе управления это предплановая разработка моделей развития.

Основные методы прогнозирования: нормативный, экспериментальный,  экспертный, функциональный и др.

Задачи прогнозирования:

· Анализ и выявление тенденции развития.

· Выбор методов.

· Выбор показателей качества.

· Анализ параметров производства и элементов внешней среды. 

Планирование - основная функция менеджмента, разработка последовательности и содержания работ.

Планирование - это создание научно-обоснованной программы функционирования предприятия, содержащей пути, методы и средства достижения поставленных целей.

Планирование как наука имеет собственные методы исследования:

1. Конкретно-исторический подход.

2. Системный подход.

3. Комплексный подход.

4. Эксперимент.

5. Моделирование.

6. Методы специальных исследований.

20. Содержание функции "планирование", виды планирования.

Планирование – это основной подготовительный этап в управлении любой организацией. Содержание планирования состоит в обоснованном определении и выработке основных направлений, путей, средств и мероприятий по реализации целей деятельности организации, в принятии конкретных, адресных, плановых решений, касающихся непосредственно подразделений и исполнителей.

Сущность планирования заключается в детальной проработке будущей деятельности и в не менее тщательной подготовке к ней. В ходе планирования выясняется, что конкретно необходимо предпринять управленческому персоналу и исполнителям для того, чтобы перевести организацию из исходного состояния в необходимое.

Процесс планирования сложен и включает в себя несколько этапов, которые могут осуществляться как последовательно, так и параллельно:

· уточнение и конкретизация целей всей организации и каждого структурного подразделения на определенный период;

· определение задач деятельности организации, средств их достижения, сроков и последовательности реализации;

· выявление материальных, трудовых и финансовых ресурсов, необходимых для достижения поставленных задач;

· составление планов мероприятий, направленных на выполнение поставленных задач;

· разработка общих направлений реализации планов на каждом уровне управления;

· разработка конкретных процедур и правил реализации планов, включая контроль за их выполнением.

Таким образом, назначение планирования, как функции управления, состоит в стремлении заблаговременно учесть (по возможности) все внутренние и внешние факторы, обеспечивающие благоприятные условия для нормального функционирования организации.

К процессу планирования предъявляются следующие требования:

· объективность, обоснованность – каждый план должен логически вытекать из объективных условий деятельности организации и строго им соответствовать;

· реалистичность – означает учет возможностей организации при реализации целей;

· системность – мероприятия должны планироваться не изолированно, а в тесной взаимосвязи, комплексно;

· оптимальность, сбалансированность – в планах не должно быть слабых мест, в них все должно быть предусмотрено.

По своей направленности существуют два основных вида планирования:

· перспективное (стратегическое, долгосрочное) планирование;

· текущее (краткосрочное) планирование.

По функциональному предназначению существует множество различных видов планирования:

· производственное планирование;

· финансовое планирование;

· планирование персонала (кадровое планирование);

· планирование снабжения и т.д.

Планирование документарно оформляется в виде различных планов: финансового плана, производственного плана и т.д. При этом план должен содержать перечень того, что необходимо сделать, определять последовательность, ресурсы и время выполнения работ, ставить конкретные задачи и сроки перед конкретными исполнителями, определять меру их ответственности. Виды планов соответствуют видам планирования.

Планирование в качестве функции выходит за рамки чисто прагматической управленческой деятельности по составлению планов. Оно рассматривается более широко – и как форма предварительного обеспечения будущей деятельности организации, и как способ, с помощью которого руководство осуществляет единение усилий всех членов организации к достижению общих для них целей. Планирование не заканчивается утверждением плана. Планирование – это непрерывный процесс использования новых путей и способов совершенствования деятельности организации за счет выявленных возможностей, условий и факторов.

Тема 6. Организационная функция управляющих.

21. Функция "организационная деятельность".

«Организация реализации» как вид управленческой деятельности представляет собой процесс объединения разрозненных элементов в системное целое, в результате чего образуется функциональная и устойчивая система, а также процесс установления порядка и последовательности согласованного в пространстве и времени целенаправленного взаимодействия частей целого как системы для достижения в конкретных условиях, в определенные сроки поставленных целей специально выработанными для этого методами и располагаемыми средствами с наименьшими затратами ресурсов.

Эта функция является центральной функцией процесса управления. В широком смысле организационная деятельность – это вид деятельности управленческого персонала, направленный на обеспечение нормального функционирования организации. Суть функции «организация реализации»  может быть кратко определена как создание условий, необходимых для эффективной деятельности персонала, направленной на выполнение ранее поставленных задач.

Процесс осуществления данной функции можно разделить на несколько стадий (этапов):

· определение видов работ, которые необходимо выполнить, чтобы решить поставленные задачи;

· оценка имеющихся людских, материальных и финансовых ресурсов;

· выбор оптимального сочетания имеющихся ресурсов для наиболее эффективного выполнения задач;

· группировка имеющихся ресурсов по структурным подразделениям;

· закрепление отдельных хозяйственных операций за конкретными исполнителями;

· выявление и оценка характера полномочий и степени ответственности управленческого персонала различных уровней;

· оформление и утверждение должностных инструкций, схем, нормативов;

· установление последовательности действий исполнителей, продолжительности и сроков их выполнения;

· выбор способов осуществления необходимых работ и взаимодействия персонала для достижения поставленных целей.

Ключевым моментом организационной деятельности является выбор способов объединения людей в слаженную, единую систему. Это достигается путем установления между людьми организационной зависимости на основе единства интересов в результатах совместной деятельности. Если зависимость между людьми приобретает устойчивый характер, это означает, что между людьми установлены организационные отношения. Зависимость между людьми (субъектов организационных отношений) может формироваться следующими способами:

· путем наделения одного их субъектов властными полномочиями по отношению к другим субъектам;

· на основе единства материальных (имущественных) интересов и ответственности за выполнение договорных обязательств этих субъектов;

· на основе установления и соблюдения единых социально-психологических, нравственных, этических установок или ценностей.

Таким образом, установление между людьми организационно-экономических отношений превращает разрозненных исполнителей в работоспособную систему, реализующую единую для них цель.

22. Функция "координация и регулирование".

В процессе функционирования организации могут возникать различные отклонения от установленных параметров деятельности. При этом появляется необходимость устранить имеющиеся отклонения в деятельности организации как единой системы (изменить, исправить деятельность организации). Это достигается путем регулирования. Таким образом, «регулирование» - это управленческая деятельность, направленная на изменение параметров деятельности всей организации в целом.

Кроме того, в процессе осуществления функции «организация реализации» могут возникать также некоторые несоответствия во взаимодействии подразделений и служб, отдельных исполнителей. Тогда необходимо уточнить характер действий исполнителей, сделать их более согласованными, гармоничными, эффективными. Такое согласование разрозненных действий и получило название координации.

Таким образом, функцию «координация» можно определить как согласование действий элементов системы (управленческого персонала, структурных подразделений и исполнителей) внутри самой системы (организации). Задачей этой функции является обеспечение слаженной работы всего хозяйственного комплекса. К функции «координация» относят также маневрирование материальными, финансовыми и иными ресурсами.

Регулирование и координация – это функции процесса управления, обеспечивающие его бесперебойность и непрерывность. Главная задача этих функций – достижение согласованности в работе всех звеньев организации путем видоизменения и оптимизации рациональных связей (коммуникаций) между ними. Характер таких связей может быть самым различным, т.к. зависит от регулируемых и координируемых процессов.

Регулирование и координирование осуществляются не всеми управленческими работниками, а только руководителями высшего и среднего звена. Большую роль при этом играют технические средства связи и обработки информации, помогающие быстро реагировать на отклонения в нормальном ходе деятельности организации.

Кроме того, в современных условиях происходит рост так называемых неформальных связей, которые обеспечивают горизонтальную координацию деятельности, выполняемой на одном уровне структуры управления. В то же время, горизонтальная, неформальная координация не заменяет вертикальной координации, а лишь дополняет ее.

Функции «регулирование» и «координирование» осуществляется в процессе оперативного управления на основе учета, контроля и анализа деятельности.

Тема 7. Мотивация, руководство и лидерство.

23. Функция "мотивация (стимулирование)".
С точки зрения психологии, мотивация – это процесс побуждения к чему-либо. Как управленческая функция, стимулирование (мотивация) – это управленческая деятельность, имеющая целью активизировать деятельность людей, работающих в организации, и побудить их эффективно трудиться для выполнения поставленных целей. Процесс стимулирования (мотивации) включает в себя:

· установление или оценка (понимание) неудовлетворенных потребностей;

· формулирование целей, направленных на удовлетворение потребностей;

· определение действий, необходимых для удовлетворения потребностей.

Функция «стимулирование (мотивация)» в конечном итоге заключается в разработке и использовании определенных методов, побуждающих к эффективному взаимодействию субъектов совместной деятельности и их высокорезультативному труду. В практике менеджмента применяются материальные и нематериальные стимулы, положительные и отрицательные стимулы, экономические и социально-психологические (моральные) стимулы. При их выборе и обосновании работники аппарата управления должны руководствоваться следующими принципами:

· обеспечение непосредственной зависимости величины стимулов от конечных результатов деятельности каждого работника и предприятия в целом;

· связь стимулов с целями деятельности организации;

· дифференциация величины стимулов в зависимости от вклада каждого работника в общее дело;

· единство интересов работника, организации и общества;

· сочетание различных видов стимулов;

· сочетание положительных стимулов с санкциями за неэффективную работу.

Действия управленческого персонала по стимулированию (мотивации) должны включать мероприятия, направленные на обогащение самого содержания труда и создание условий для проявления творческого потенциала работников и их саморазвития. Осуществляя эту функцию, менеджеры должны постоянно воздействовать на факторы результативной работы членов трудового коллектива. К ним в первую очередь относятся: разнообразие работы по содержанию, рост и расширение профессиональной квалификации работников, удовлетворение от полученных результатов, повышение ответственности, возможности проявления инициативы и осуществления самоконтроля.

Мотивация может быть внутренней и внешней. Достижение внутренних мотивов людей производится посредством их личных качеств: отношение их к делу, моральные обязательства и пр. Зная, какие мотиваторы побуждают человека к тем или иным действиям, можно с их помощью попытаться управлять поведением человека. Мотиваторами могут служить различные типы поощрения, наказания, принуждения. В зависимости от характера людей мотиватор может быть применен к человеку до начала и после завершения действия.
Рычагами внешней мотивации выступают стимулы, кото​рые обеспечивают поведение человека путем расширения или ограничения его возможностей удовлетворять потребности.
Процесс использования различных стимулов для мотивиро​вания людей называется процессом стимулирования, которое по содержанию бывает экономическим и неэкономическим. Сущ​ность экономических стимулов сводится к тому, что при вы​полнении поставленных требований, человек получает выгоды, повышает свое благосостояние. Неэкономические стимулы делятся на организационные и моральные. При этом мотивато​рами выступают планирование профессионального развития и карьера, продвижение по службе, информация об достижении и др.
24. Содержательные теории мотивации.

Теория иерархии потребностей А.Малоу. Маслоу из всего разнообразия потребностей выделяет пять их групп:

Физиологические потребности. Они включают потребности в еде, сне, отдыхе, чистоте и т.д.

Потребности в безопасности и уверенности в будущем. Сюда включены потребности в защите от физических и психологических посягательств со стороны окружающей среды.

Социальные потребности. К ним относится чувство принадлежности к социальной группе (семья, родственники, друзья, сослуживцы).

Потребности в уважении. Включают потребности в уважении со стороны окружающих, признание личных достижений, компетентность.

Потребности самовыражения. Это потребности в реализации своих потенциальных возможностей и росте как личности.

Теория Маслоу имеет важное значение в понимании основ стремления людей к работе. Управленцам разных уровней стало понятно, что мотивация людей определяется широким диапазоном их потребностей. Для мотивации конкретного человека, менеджер должен представить ему возможность удовлетворить потребности таких действий, которые способствуют достижению конечных целей организации.
Неудовлетворенность потребности, согласно теории Маслоу, мотивирует людей к активным действиям, а удовлетворенные не побуждают, и их место занимают неудовлетворенные потреб​ности, т.е. потребности становятся стимулом, если ее удовлетво​рение ниже желаемого уровня.
Теория Маслоу имеет слабые места. Считается, что четкой пятиступенчатой структуры потребностей в практике не суще​ствует, потребности не имеют хронологической последователь​ности и могут накладываться друг на друга. Она не учитывает индивидуальные особенности людей, влияние ситуационных факторов на потребности людей.
Теория потребностей Мак Клелланда. Данная концепция основывается на приобретенных потребностях высших уровней, в соответствии с которыми людям присущи три вида потребнос​тей: власть, успех и причастность.
Потребность власти — стремление оказывать влияние на людей, брать на себя ответственность за их действия. Это не обязательно рвущиеся к власти карьеристы в негативном пони​мании, а скорее потребность к проявлению своего авторитета, таланта и т.п.
Потребность успеха проявляется не провозглашением успе​ха конкретного человека, а стремлением достичь поставленных целей более эффективно, чем прежде.
Потребность в причастности схожа с мотивацией по Маслоу, так как люди заинтересованы в установлении хороших отно​шений с окружающими, получении от них поддержки.
Двухфакторная теория Герцберга. Разработанная Фреде​риком Герцбергом модель мотивации, основанная также на по​требностях человека, получила название теории двух факторов.
К первой группе относятся гигиенические факторы; Они связаны с окружающей средой, в которой осуществляется ра​бота, и включают в себя: политику фирмы, условия труда, заработную плату, межличностные отношения, гарантии в со​хранении работы. Если не оказывать должного внимания на​званным факторам, то у людей возникает неудовлетворенность трудом.

Ко второй группе относятся мотивации, связанные с самим характером и сущностью работы. Это трудовые успехи, продви​жение по службе, признание и одобрение результатов работы, высокая степень ответственности за полученное дело.

25. Процессуальные теории мотивации.

Сущность процессуальных теорий поведения личности чело​века проявляется в том, что они рассматривают поведение личности человека не только как функцию его потребностей, но и как функцию его восприятия и ожидания, связанных с определенной ситуацией. В них анализируется то, как человек распределяет свои усилия для достижения поставленных целей и как выбирает конкретный вид поведения. Имеется три ос​новные процессуальные теории мотивации: теория ожидания, теория справедливости и модель Портера-Лоулера.
Теория ожиданий утверждает, что наличие активной по​требности не является необходимым условием мотивации людей на достижение определенной цели. Человек должен надеяться на то, что выбранный путь поведения действительно приведет к удовлетворению желаемого. Ожидание — оценка личностью вероятности определенного события. При оценке мотивации к труду теория ожидания подчеркивает важность трех взаимо​связей: затраты труда — результаты; результаты — вознаграж​дение; вознаграждение — удовлетворенность вознаграждения. Если значение каждого из трех критически важных для определения мотивации факторов будет мало, то мотивация будет слабой и результаты труда низкими.

Теория справедливости. Теория справедливости сводится к тому, что человек субъективно оценивает справедливость полученного вознаграждения за затраченные им усилия и со​поставляет его с вознаграждением других лиц, выполняющих аналогичную работу. Если появляется дисбаланс в вознаграж​дении, то у человека возникает психологическое напряжение, что может сказаться на эффективности прикладываемых уси​лий. Поэтому возникает необходимость снять напряжение, вос​становить справедливость, мотивировать этого работника.
Основной вывод теории справедливости сводится к тому, что до тех пор, пока работник не начнет считать, то его возна​граждение справедливо, он будет стремиться уменьшить ин​тенсивность труда.

Модель Портера-Лоулера. Комплексную процессуальную теорию мотивации разработали Л. Портер и Э. Лоулер, которая включает элементы теории ожиданий и теории справедливости. В модели теории мотивации Портера-Лоулера фигурирует пять переменных: затраченные усилия, восприятие, полученные результаты, вознаграждения, степень удовлетворения.
Согласно модели Портера-Лоулера результаты, достигнутые сотрудником, зависят от трех переменных: затраченных усилий, способностей и характерных особенностей, а также от осознания им своей роли в процессе труда. Уровень затра​чиваемых усилий зависит от ценности вознаграждения и оценки вероятности связи усилия — вознаграждения. Дос​тижение уровня результативности может повлечь как внут​ренние (чувство удовлетворения), так и внешние (похвалы, премия, продвижение по служебной лестнице) воз​награждения. Удовлетворения — это результат внешних и внутренних вознаграждений с учетом их справедливости. Удовлетворение является мерилом того, насколько ценно воз​награждение на самом деле. Эта оценка окажет влияние на восприятие будущих действий.

Суть одного из наиболее важных выводов Л. Портера и Э. Лоулера состоит в том, что результативность труда ведет к удовлетворению. Исследователи считают, что чувство выполнен​ной работы ведет к удовлетворению и способствует результатив​ности труда. Практическая деятельность подтверждает, что эф​фективная результативность является причиной полного удов​летворения, а не следствием его.

26. Понятие и содержание власти.

Менеджеру, работая наемным работником или являясь собст​венником имущества, в процессе управления необходимо ис​пользовать власть. Власть и управление как бы два взаимодо​полняющих понятия, они переплетаются, но не тождественны. Признается наукой и практикой, что без реальной власти не может быть реального управления. Власть реализуется в управ​ленческом процессе и приводит свой механизм воздействия на управляемый объект.
Понятие «власть» в управленческой литературе означает способность того или иного лица оказывать влияние на пове​дение людей с целью подчинения их своей воле.
Исходя из взаимосвязи групп, отдельных субъектов, их инте​ресов, мнений и ролей, которые они играют, власть позволяет менеджеру направлять действия и поведение подчиненных в русло интересов организации, побуждать сотрудников к более эффективной и плодотворной работе, предотвращать возникаю​щие в коллективе конфликты.
Власть бывает формальной и реальной. Формальная власть — это власть должности, обеспечивающая единство действий всех подчиненных, связана с официальным статусом лица в структу​ре управления организацией и измеряется либо числом подчи​ненных, либо объемом материальных ресурсов, которыми дан​ное лицо может распоряжаться.
Реальная власть — это власть авторитета, влияния, обуслов​ленного местом человека в системе отношений и измеряется либо числом людей, которые добровольно готовы данному лицу подчиниться, либо степенью зависимости от окружающих. Счи​тается, что реальная власть от иерархии подчинения весьма да​лека. Восприятие власти определяется пониманием смысла и Удержанием распоряжений, интеллектуальными и физиче​скими возможностями подчиненных, соответствием характера власти индивидуальным потребностям и установкам работников.
Если представить, что власть выражается через зависимость, то можно утверждать, что властью обладают не только менед​жер, но и его подчиненные, которые могут влиять на его под следствием подачи информации, неформальные контакты с людьми с других подразделений и т. д. Менеджер должен учи​тывать, что подчиненные тоже часто обладают властью, а исполь​зование им власти в одностороннем порядке и в полном объеме может вызвать негативную реакцию, продемонстрировать свою собственную власть.
В этих условиях возникает проблема управляемости и поэто​му менеджеру следует придерживаться власти, достаточной для достижения поставленной цели, но не вызывать у подчиненных отрицательных действий.

Управляемость представляет собой реакцию подчиненного, управляемого объекта, группы, коллектива на воздействие со стороны менеджера или системы управления.
Важным фактором повышения управляемости и корректива власти является партнерство, которое представляет собой сов​местное управление, осуществляемое на основе участия членов коллектива в разработке и принятии решений.

Управляемость как фактор власти во многом зависит от сте​пени участия в управлении сотрудников подразделений, пони​мании ими места и роли в общем процессе движения к постоянной цели. Наиболее распространенными формами участия в управлении являются собрания акционеров, принятие стратеги​ческих решений, возможность реализации выдвигаемых ини​циатив и др.
Принимаемые решения должны быть качественны, вызы​вать желание действовать энергично, эффективно, со стороны исполнителей не должно быть противодействий.
Успешность управления, как правило, зависит от общей ква​лификации персонала управления; характера цели, их конк​ретности и реальных условий для достижения результатов; достаточных полномочий менеджера в процессе управления; авторитета менеджера как заслуженного доверия руководителя у подчиненных и вышестоящего руководства, коллег по работе, признание личности и соответствие субъективных качеств объек​тивным требованиям.
В процессе управления власть может проявляться по-разно​му, исходя из факторов и особенностей деятельности управле​ния. Основными формами власти являются:
1. Власть, основанная на принуждении. Исполнитель верит, что влияющий имеет возможность наказывать таким образом, который воспрепятствует удовлетворению какой-либо насущной потребности, или причинит какие-то другие неприятности. По​этому многие руководители пользуются влиянием через страх, угрожая различного рода санкциями: увольнение, лишение пре​мии, понижение в должности и др.
Практика показывает, что обращение к страху может быть эффективным методом воздействия, если предполагаются конк​ретные меры, позволяющие понять, как подчиненным избежать неприятностей. Поэтому многие менеджеры воздействуют на объекты не в форме страха, а используют вознаграждение.
2. Власть, основанная на вознаграждении. Исполнитель ве​рит, что влияющий имеет возможность удовлетворить потреб​ность или доставить удовольствие. Поскольку власть, основан​ная на вознаграждении, имеет определенные ограничения, поэто​му менеджер должен использовать и другие способы влияния.
3. Власть, основанная на традиции. Сводится к созданию совокупности традиций, привычек и ожиданий выполнения определенной работы, которые ведут к некоторому автоматизму действий и нарушение которых вызывает отрицательные эмоции.
4. Эталонная власть (власть примера). Характеристика или поведение влияющего настолько привлекательны для исполни​теля, что он хочет быть таким же, как влияющий. Власть приме​ра часто называют харизматическим влиянием. Харизма — это власть, построенная только на силе личных качеств или cnocoбностей влияющего.
5. Экспертная власть. Исполнитель верит, что влияющий обладает специальными знаниями, которые позволяют удовлет​ворить потребность.
6. Власть посредством убеждения сводится к подчинению своим убеждениям в необходимости выполнения предписывае​мого требования. Она делает ненужным высший контроль и стимулирование, поскольку подчиненный понимает, что посту​пать так, как то предписывает руководитель или требуют обстоя​тельства, наиболее целесообразно.

Самая слабая сторона убеждения — это медленное воздейст​вие и неопределенность, одноразовое действие.
Из всего многообразия форм власти менеджер должен умело использовать воздействия в зависимости от возникшей ситуации.

Тема 8. Организация контроля.

27.Функция "управленческий контроль".

Функция контроля в управлении рассматривается как процесс, при помощи которого руководство получает информацию о действительном состоянии дел в организации, о ходе реализации поставленных задач. Самой главной причиной необходимости осуществления контроля является то, что организация должна обладать способностью вовремя выявлять свои ошибки и исправлять их до того, как они повредят достижению ее целей.

В общем процессе управления контроль выступает как элемент обратной связи, т.к. по его данным производится корректировка ранее принятых решений, планов и даже норм и нормативов. Эффективно поставленный контроль обязательно должен иметь стратегическую направленность, ориентироваться на конечные результаты, быть своевременным и достаточно простым. Последнее требование особенно важно в современных условиях, когда организация стремится строить свою работу на принципе доверия к людям, что приводит к необходимости и возможности существенного сокращения контрольных функций, выполняемых непосредственно менеджерами. В этих условиях контроль становится менее жестким и более экономичным. На смену явному, прямому контролю приходит неявный контроль, на смену внешнему контролю приходит внутренний контроль – самоконтроль.

Контроль является сквозной функцией. Он сочетается с описанными выше другими общими функциями менеджмента: планированием, организацией реализации, регулированием  и координацией. По существу, любая из них включает элементы контроля, в частности сопоставление получаемых результатов с установленными стандартами, критериями. Функция контроля в организации, подобно функции координирования, объединяет и укрепляет совместную деятельность различных подразделений.

Контроль, как особый вид управленческой деятельности, состоит из последовательности следующих операций:

· отбор важнейших параметров функционирования организации, которые будут служить ориентирами для дальнейших исследований (установление стандартов);

· наблюдение за ходом происходящих процессов в управляемом объекте, исследование состояния организации, измерение фактически достигнутых результатов

· сравнение фактически имеющихся параметров с заданной программой функционирования;

· выявление возможных отклонений.

В зависимости от объекта контроля принято различать:

· финансовый контроль;

· административный контроль;

· производственный контроль.

В зависимости от последовательности осуществления контрольных мероприятий, принято различать три вида контроля:

· предварительный;

· текущий;

· заключительный.

Требования, предъявляемые к функции «управленческий контроль»:

· своевременность – контроль должен осуществляться именно тогда, когда в нем имеется существенная необходимость, запоздалый или преждевременный контроль является малоэффективным;

· непрерывность – процесс контроля не должен прерываться, он должен быть доведен до логического конца, т.е. до выявления отклонений фактического состояния управляемой организации от заданного;

· гласность – контроль не должен проводиться в сверх закрытом режиме, его результаты должны доводиться до сведения как можно большого числа заинтересованных лиц, т.к. он содержит весьма ценную и полезную управленческую информацию;

· всесторонность – в целях повышения эффективности контроля, проводимые мероприятия не должны быть слишком узконаправленными; в процессе контроля, по возможности, необходимо исследовать как можно больше показателей, чтобы получить как можно более объективную информацию;

· экономическая эффективность (малая затратность) – средств на проведение контроля должно тратиться как можно меньше, а результат он должен приносить как можно больший.

Управленческий контроль может осуществляться как отдельными линейными или функциональными руководителями, так и специальными структурными подразделениями, выполняющими функции контроля (ОТК, аудиторская служба, ОТБ и т.д.). Кроме того, в реализацию контрольной функции должны быть вовлечены практически все работники предприятия.

Управленческий контроль призван обеспечивать правильную оценку реальной ситуации и тем самым создавать предпосылки для внесения корректив в запланированные показатели развития как отдельных подразделений, так и всей организации. Поэтому контроль выступает одним из главных инструментов выработки хозяйственной политики и принятия управленческих решений, обеспечивающих нормальное функционирование организации и достижение ею намеченных целей как в долгосрочной перспективе, так и в вопросах оперативного руководства.

Функция «контроль» тесно связана с учетом и анализом, без учета контроль невозможен, а без анализа не имеет смысла. Учет во многих случаях является средством и базой проведения контроля. А на основе анализа оценивается состояние объекта управления, результаты решения поставленных задач и потенциальные возможности, делаются необходимые выводы.

Тема 9. Подходы в менеджменте.

28. Сущность процессного подхода к менеджменту.
Менеджер, выполняя управленческие воздействия на управляемый объект, приводит его в заданное или желаемое состояние. Это и составляет основное содержание понятия «процесс управления». Чаще всего под ним понимается определенная совокупность управленческих действий, которые логично  связываются друг с другом, чтобы обеспечить достижение поставленных целей путем преобразования ресурсов на «входе» в продукцию или услуги на «выходе» системы.
На практике управленческие действия будут складывать в определенной последовательности и комбинации интеллектуальных операций, поисковых, исследовательских, аналитических, информационных, коммуникационных, организационных и др. При этом одни и те же операции при необходимости могут использоваться для разных задач и в реализации разных функций управления.
Последовательность выполнения элементов управленческого процесса по составу очередности, содержанию составляющих его операций, получила название управленческой процедуры.
Способ выполнения управленческих операций при рациональ​ном распределении между исполнителями с учетом их квали​фикации и затрат времени называется управленческой тех​нологией.
В зависимости от характера управленческих действий ис​пользуются альтернативные варианты операций в определенных комбинациях и последовательностях. Однако существует общая закономерность поэтапного осуществления процесса управления.
В учебной литературе этапы процесса управления характери​зуют процессуальные функции управления как целеполагание, определение ситуации, распознавание проблемы и осуществле​ние решения.
Цель управления, как идеальный образ желаемого, является исходным этапом процесса управления, начальный этап оценки ситуации и выработки управленческих решений. В свою очередь ситуация представляет состояние управляемого объекта, кото​рое оценивается относительно цели. Под проблемой понимается несоответствие фактического состояния управляемого объекта желаемому или заданному. Управленческое решение — это не только план действий руководителя, но и реальное разрешение в практике возникшей проблемы, изменение ситуации для дос​тижения нового состояния объекта.

29. Сущность ситуационного подхода к менеджменту.
Использование в менеджменте ситуационного подхода, сог​ласно которому вся организация внутри предприятия есть не что иное, как ответ на различные по своей природе воздействия. Центральным моментом в этом подходе является ситуация, т. е. конкретный набор обстоятельств, которые оказывают действие на организацию в данное время. Отсюда вытекает признание важности специфических приемов, с помощью которых выде​ляются наиболее значимые факторы, воздействуя на которые можно эффективно достигать цели.

Важным моментом в управленческой работе стала проблема не только адекватно действовать в соответствии со сложившейся в данный момент времени конкретной ситуацией, но и опре​делить путем системного анализа базы стратегических данных возможные направления развития ситуации.;

Ситуационный подход не является простым набором пред​писаний руководства, это скорее способ мышления о возникших организационных проблемах и механизме их решения. В этом подходе сохраняется концепция процесса управления. Однако для ситуационного подхода, хотя общий процесс и одинаков, специфические приемы для достижений целей инвариантны.
По своей сути ситуационный подход пытается увязать конк​ретные приемы и концепции с определенными конкретными ситуациями для того, чтобы достичь целей организации наибо​лее эффективно. Он пытается определить значимые переменные ситуации и их влияние на эффективность организации.
Если процессный и системный подходы пременяются в пред​виденных обстоятельствах, то ситуационный подход чаще ис​пользуют в нестандартных и непредвиденных обстоятельствах, когда за несколько минут необходимо правильно оценить сло​жившуюся ситуацию и принять верное решение. В таких ситуа​циях от менеджера требуются особые качества, такие как гиб​кость мышления, эрудиция, дар предвидения, т. е. быть готовым к программным решениям в нестандартных ситуациях.

Тема 10. Методы управления.

30. Сущность и классификация методов управления.

В процессе управления организацией используется множество разнообразных путей способов, подходов и приемов, позволяющих упорядочить, оптимизировать и повысить эффективность выполнения различных управленческих функций. В совокупности они выступают как методы менеджмента (методы управления).

Теория управления рассматривает методы менеджмента как конкретные способы и приемы осуществления управленческой деятельности. Методы управления направлены на активизацию персонала организации в процессе трудовой деятельности и воздействуют на различные интересы людей, удовлетворяя их естественные потребности.

Методы занимают особое место в менеджменте, т.к. на их основе происходит взаимное обогащение теории и практики. Действительно, отвечая на вопрос, как выполнить ту или иную управленческую работу, методы позволяют сформировать систему процедур, приемов и подходов, сокращающих затраты времени и имеющихся ресурсов на выполнение поставленных целей и задач. Накопленный опыт позволяет уточнять, обогащать и совершенствовать теорию управления, а достижения теории менеджмента позволяют осуществлять процесс управления с еще большей эффективностью.

Методы управления так же разнообразны, как многогранны интересы и потребности людей, как разнообразен характер их работы. В методах менеджмента выражается сущность законов и принципов управления в конкретной форме, адаптированной (приспособленной) к условиям внутренней и внешней среды.

Главная черта методов менеджмента – обеспечение гармонии, органического сочетания индивидуальных, коллективных и социальных интересов. Это означает, что применение того или иного метода не должно вызывать противоречий в интересах отдельных работников, трудового коллектива организации и всего общества в целом. Особенностью методов менеджмента, как инструментов практического управления, является их взаимосвязь и взаимообусловленность. Методы не исключают, а дополняют друг друга. Методы управления реализуются с помощью соответствующих организационных процедур и механизмов. Этому должно придаваться особое значение в связи с тем, что как бы хорош не был метод сам по себе, если он используется в практике менеджмента не в должной мере, то его эффективность остается на низком уровне. Любой метод сродни какому-то инструменту, которым надо уметь пользоваться. Например, самый лучший музыкальный инструмент в руках неумелого музыканта будет звучать очень плохо.

Надо помнить, что цели, которые ставит перед собой организация, и методы управления представляют собой гармоничное единство: каждой цели соответствуют строго определенные методы ее достижения. Поэтому менеджеру важно периодически сверять соответствие стоящих перед ним целей методам своей деятельности. Кроме того, для реализации каждой функции управления характерны свои методы. Есть специальные методы планирования, регулирования, стимулирования и т.д.

Требования, предъявляемые к методам менеджмента, должны обеспечивать:

· высокую производительность труда персонала и эффективность деятельности организации;

· слаженную работу трудового коллектива организации;

· четкую организацию процесса хозяйственной деятельности организации и управление ею на уровне мировых стандартов.

Вся совокупность методов, используемых менеджментом в практической деятельности, подразделяется на виды по признакам, характеризующим мотивы поведения людей в процессе труда. Нужно это для удобства изучения и использования методов управления. Чем больше методы соответствуют естественным, реальным интересам и потребностям людей, тем они эффективнее, т.е. успешнее выполняют задачу мотивации деятельности персонала организации.

Методы управления бывают:

· экономические;

· организационно-административные;

· социально-психологические.

31. Экономические методы управления.

Экономические методы воздействуют на имущественные интересы организации и ее персонала. В их основе лежат экономические законы общества и принципы справедливого вознаграждения за результаты труда. Экономические методы, с одной стороны, стимулируют деятельность организации по удовлетворению интересов общества (система налогов, банковских кредитов), а с другой – служат для мотивации работы персонала (зарплата, премии, вознаграждения).

Экономическим методам отводится центральное место. Это обусловлено тем, что отношения управления определяются в первую очередь экономическими отношениями. Экономические методы, применительно к управлению организацией представляют собой совокупность экономических рычагов, с помощью которых достигается материальный эффект, удовлетворяющий требования организации, трудового коллектива в целом и каждого работника в частности.

Чтобы экономические методы управления были действенными, необходимо, как минимум, обеспечить «отзывчивость» организации на экономические рычаги. Без этого теряет смысл использование экономических методов. Любая организация адекватно реагирует на экономические методы управления только в условиях хозяйственной самостоятельности, когда сама организация распоряжается материальными фондами, полученным доходом (прибылью), зарплатой и реализует свои экономические интересы.

Экономические методы управления предполагают разработку общих планово-экономических показателей и средств их достижения. Это своего рода экономический механизм в хозяйственных отношениях. В результате повышения действенности экономических рычагов и стимулов формируются такие условия, при которых трудовой коллектив и его члены побуждаются к эффективной работе не столько административным влиянием, сколько экономическим стимулированием. На основании экономических методов управления должны развиваться и укрепляться организационно-административные и социально-психологические методы, повышаться профессионализм и эффективность их применения.

32. Организационно-распорядительные (административные) методы управления.
Организационно-административные методы базируются на объективных законах организации совместной деятельности и управления ею, естественных потребностях людей в определенном порядке взаимодействия между собой.

Объективной основой использования организационно-административных методов управления выступают организационные отношения, составляющие часть механизма управления. Поскольку через их посредство реализуется одна из важнейших функций управления – функция организации реализации, задача организационно-административной деятельности состоит в обеспечении взаимодействия работников организации. Справедливо критикуя чрезмерное использование административных рычагов управления, следует иметь в ввиду, что никакие экономические методы не смогут существовать без организационно-административного воздействия, которое обеспечивает четкость, дисциплинированность и порядок работы коллектива. Организационно-административные методы не должны вытеснять или подменять собой экономические методы. Необходимо определить оптимальное сочетание, рациональное соотношение организационно-административных и экономических методов, что повышает их общую эффективность.

Организационно-административные методы опираются на власть руководителя, на данные ему права и обязанности в отношении подчиненных. Однако эти методы нельзя отождествлять с чрезмерно волевым и субъективным руководством (волюнтаризмом), граничащим с произволом. Сила организационно-административных методов управления состоит в том, что они оказывают прямое воздействие на управляемый объект через приказы, распоряжения, оперативные указания, отдаваемые письменно или устно, а также через контроль за их исполнением, систему административных средств поддержания трудовой дисциплины и т.д. Данные методы призваны обеспечить организационную четкость и дисциплину труда. Организационно-административные методы регламентируются правовыми актами трудового и хозяйственного законодательства.

Как правило, это прямые задания и распоряжения вышестоящих органов управления (волевое воздействие руководителя на подчиненных), которые направлены на соблюдение законов и постановлений, приказов и распоряжений руководителей в целях оптимизации производственных процессов. Организационно-административные методы отличает от других методов четкая адресная направленность, обязательность выполнения, невыполнение же рассматривается как прямое нарушение исполнительской дисциплины и влечет за собой определенные взыскания.

Организационно-административные методы делятся на три группы:

· организационно-стабилизирующие методы – устанавливают долговременные связи в системах управления между людьми и их группами (структура организации, штаты персонала, положения об исполнителях, регламенты деятельности, концепция управления, правила внутреннего распорядка);

· распорядительные методы – обеспечивают оперативное управление совместной деятельностью людей, проявляются в виде приказов, распоряжений, директив и т.д.;

· дисциплинарные методы – предназначены для поддержания стабильности организационных связей и отношений, а также ответственности за определенную работу (поощрения и наказания).

В зависимости от функционирующих в коллективе методов руководства, формируется соответствующая им система подчинения. Понятно, что в процессе управленческой деятельности происходит подчинение одной воли другой. Однако формы такого подчинения должны носить самый благожелательный характер, способствовать прогрессу в коллективе и не вызывать нежелательных эмоций типа унижения, подобострастия, неловкости, досады, раздражения, а иногда и стрессов, что исключает или существенно затрудняет всякое взаимопонимание между управляющей и управляемой системами.

В практике управленческой деятельности административное воздействие связано, как правило, с тремя типами подчинения:

· вынужденное, внешне навязанное;

· пассивное, равнодушное;

· осознанное, внутренне обоснованное.

Задачей менеджеров является обеспечение третьего типа подчинения, т.к. именно он обеспечивает высокую эффективность управления.

Экономические и организационно-административные методы универсальны, они одинаково эффективно могут воздействовать на объект управления (персонал организации), вне зависимости от его особенностей (пол, раса, национальность, вероисповедание, социальное положение и т.д.).
33. Социально-психологические методы управления.

Социально-психологические методы управления представляют собой способы воздействия на социальные и психологические интересы персонала организации (роль и статус личности, группы людей, психологический климат, этика поведения и общения). Социально-психологические методы по своей природе не универсальны, а узко специализированы – они должны соответствовать морально-этическим и социальным нормам общества (традициям, религиозным и национальным особенностям).

Установлено, что результаты труда во многом зависят от целого ряда социально-психологических факторов. Умение учитывать эти факторы и с их помощью целенаправленно воздействовать на трудовые коллективы и отдельных работников поможет руководителю сформировать коллектив с едиными целями и задачами. Социологические исследования свидетельствуют о том, что успех деятельности хозяйственного руководителя на 15% зависит от его профессиональных знаний, навыка и опыта, а на 85% - от умения работать с людьми.

Главная цель применения этих методов – формирование в коллективе положительного социально-психологического климата, благодаря чему в значительной мере будут решаться воспитательные, организационные и экономические задачи. Другими словами, поставленные перед коллективом цели могут быть достигнуты только с помощью одного из важнейших факторов управления – человеческого фактора. Умение учитывать это обстоятельство позволит руководителю целенаправленно воздействовать на коллектив, создавать благоприятные условия для труда и, в конечном счете, формировать коллектив с едиными целями и задачами.

Основное средство воздействия на коллектив – убеждение. Убеждая, руководитель должен максимально полно учитывать природу человеческого поведения и человеческих отношений в процессе совместной деятельности. Понимание руководителем биологической природы и внутреннего мира личности помогает ему подобрать наиболее эффективные формы сплочения и активизации коллектива. Объектом же социально-психологического руководства в трудовом коллективе являются взаимоотношения работников, их отношения к средствам труда и окружающей среде.

Принято выделять две разновидности социально-психологических методов:

· социальные методы – воздействуют на группы людей, на весь трудовой коллектив организации; это методы группового воздействия, они направлены не на одного человека, а на весь коллектив в целом;

· психологические методы – воздействуют на сознание каждого человека в отдельности; это методы индивидуального воздействия, при их применении должны учитываться особенности психики каждого человека.

К социальным методам принято относить:

· повышение социально-производственной активности (копирование лидеров, установление стандартов образцового поведения);

· поддержание социальной  преемственности (конкурсы мастерства, посвящения в квалифицированные кадры персонала, праздники начала и окончания деятельности);

· социальное нормирование (установление норм отношений между работниками организации, производственный этикет, выработка и соблюдение единых для всех морально-этических ценностей);

· коллективное моральное стимулирование (похвала, благодарность, выражение одобрения).

Психологические методы управления в практике менеджмента используются в целях гармонизации взаимоотношений работников организации и установления наиболее благоприятного психологического климата. К ним относятся:

· гуманизация труда (ликвидация монотонности, цветовая раскраска помещений и оборудования, использование специально подобранной музыки);

· психологическое побуждение (поощрение творчества, инициативы и самостоятельности);

· удовлетворение профессиональных интересов, повышение творческого содержания труда;

· профессиональный отбор и обучение персонала для более эффективного применения индивидуальных способностей личности в трудовой деятельности;

· развитие необходимых психологических факторов, обеспечивающих психологическую устойчивость персонала;

· комплектование малых групп, исходя из критерия психологической совместимости работников;

· установление нормальных отношений между руководителями и подчиненными.

Тема 11. Информация в процессе управления.

34. Коммуникации в менеджменте.

Термин "коммуникация" (англ.) - означает передавать, сооб​щать.

Коммуникация-  процесс передачи информации.
Основная цель коммуникационного про​цесса - сводится к обмену информацией между двумя и более людьми, обеспечение понимания информации.

Основные методы коммуникаций:

1. Методы межличностных коммуникаций.

2. Методы сбора, обработки и передачи информации.

3. Методы принятия и реализации управленческих решений.

Виды коммуникаций организации:  

А) Внешнеорганизационные: с потребителями, с общественностью, отчетность государственным органам, обсуждение, собрание, переговоры, служебные записки, отчеты - как реакция на внешнюю среду.
Б) Внутриорганизационные:

1. Коммуникации между организацией и средой.
2. Коммуникации между уровнями и подразделениями:
коммуникации по нисходящей линии;

коммуникации по восходящей линии.
3. Коммуникации между различными подразделениями.
4. Коммуникации между руководителем и подчиненным.
5. Коммуникации с неформальными группами.
Коммуникационный процесс можно представить как сово​купность базовых элементов, обеспечивающих передачу сообщений компонентов:

Отправитель (коммуникатор).
Сообщение - это информация, которую передает отпра​витель.
Канал - это средство передачи информации. 
Получатель (реципиент) - лицо, которому предназначена информация.
35. Информационная система управления предприятием.

Информационная система управления предприятием представляет собой совокупность средств и методов, обеспечивающих организации всего комплекса операций информационного процесса для выполнения управленческих функций

Информационная система включает три основные элемента:
1.  Внутренние и внешние каналы передачи потоков информации.
2. Собственно информация, зафиксированная на соответствующих носителях.
3. Технические средства обработки информации. 
Информационная система управления предприятием призвана обеспечить:
· полноту информации для всех звеньев управления;
· полезность и ценность информации при принятии управленческих решений;
· точность и достоверность информации с целью недопущения ошибок;
· своевременность поступления информации;
· агрегируемость информации, т.е. рациональное распределение информации;
· актуальность информации, ее новизну;
· экономичность и эффективность обработки информации. 
Корпоративные информационные системы делят на:
· локальные КИС - обеспечивающие автоматизацию реше​ния по отдельным направлениям: учету кадров, складскому и бухгалтерскому учету и т.п.;
· малые интегрированные КИС обеспечивают в основном комплексный учет и управление финансами;
· средние и большие интегрированные КИС - обеспечивают комплексное управление производством, учетом, финансами, персоналом, закупками и сбытом.
Под информационными технологиями подразумевают сово​купность методов, производственных процессов и программно-технических средств, объединенных в технологическую цепоч​ку, обеспечивающую сбор, хранение, обработку, вывод и рас​пространение информационных ресурсов.

Тема 12. Конфликты.

36. Понятие и содержание конфликта.

Самое общее определение конфликта (от лат. Conflictus – столкновение) – столкновение противоречивых или несовместимых сил. Более полное определение – противоречие, возникающее между людьми, коллективами в процессе их совместной трудовой деятельности из-за непонимания или противоположности интересов, отсутствие согласия между двумя или более сторонами.
Конфликт – это факт человеческого существования. Многие люди воспринимают историю человечества как бесконечную повесть конфликтов и борьбы. Нигде конфликты не проявляются столь очевидно, как в мире бизнеса. Существуют конфликты между фирмами, компаниями, ассоциациями, в пределах одной организации и т.п. Конфликт, возникающий в организации, называют организационным, в частности это диспуты, конфронтации, противоречия и т.п.
Организационный конфликт может принимать множество форм. Какой бы ни была природа организационного конфликта, менеджеры должны проанализировать его, понять и уметь управлять им. Некоторые фирмы в штатное расписание вводят даже должность менеджера по отношениям с сотрудниками (конфликтолог).
Когда конфликт в организации не управляем, это может привести к конфронтации (когда структурные подразделения организации или члены микро- или макроколлектива перестают сотрудничать и общаться друг с другом). В конечном итоге подобная ситуация разобщения приведет к деградации коллектива и организации в целом.
Большинство ассоциируют конфликт с агрессией, спорами, враждебностью, войной и т.п. В результате бытует мнение, что конфликтов по возможности необходимо избегать или немедленно разрешать, как только они возникнут.
Однако следует иметь в виду, что конфликт наряду с проблемами может приносить и пользу организации. В связи с этим менеджеры часто сознательно стимулируют конфликт, чтобы оживить организацию, которая "загнивает". Считается, что если в организации, трудовом коллективе нет конфликтов, то там что-то не в порядке. В жизни не бывает бесконфликтных организаций. Важно, чтобы конфликт не был разрушительным. Если люди избегают конфронтации, то организация нездорова. Поэтому задача менеджера – спроектировать конструктивный, решаемый конфликт. Для организации считается здоровым наличие конфликта. И, чтобы извлечь выгоду из конфликта, нужна открытая, невраждебная, полная поддержки окружающая среда. Если такие ингредиенты существуют, то организация от конфликтов становится лучше, поскольку разнообразие точек зрения дает дополнительную информацию, помогает выявить больше альтернатив или проблем.
Однако не следует сбрасывать со счетов и тот факт, что отдельные, чаще всего межличностные конфликты, носят разрушительный характер. Об этом также должен знать менеджер, так как в совместной деятельности участвуют люди, различные по своей профессиональной подготовленности, жизненному опыту, индивидуальным чертам характера, темпераменту и т.п. Эти различия неизбежно накладывают свой отпечаток на оценки и мнения по значимым для личности и организации вопросам, порождают порой противоборство, которое, как правило, сопровождается эмоциональным возбуждением и часто перерастает в конфликт. В некоторых случаях столкновения оценок и мнений заходят столь далеко, что интересы дела отходят на задний план, все мысли конфликтующих направлены на борьбу, которая становится самоцелью, что, в конечном счете, отрицательно сказывается на развитии организации.
37. Структура конфликта, виды конфликтов.

В основе любого конфликта лежит ситуация, включающая либо противоположные позиции сторон по какому-то вопросу, либо противоположные цели или средства их достижения в данных обстоятельствах, либо несовпадение интересов, желаний, влечений оппонентов и т.п. Конфликтная ситуация, таким образом, обязательно включает объекты и субъекты конфликта. Это и есть база конфликта.
Чтобы конфликт начал развиваться, необходим инцидент, когда одна из сторон начинает действовать, ущемляя интересы другой. Инцидент может возникнуть как по инициативе субъектов конфликта (оппонентов), так и независимо от их воли и желания, вследствие либо объективных обстоятельств, либо случайности.
Аналогично и конфликтные ситуации могут возникнуть либо по инициативе оппонентов, либо объективно, независимо от их воли и желания. Кроме того, конфликтная ситуация может передаваться "по наследству", переходить к новым оппонентам. Она может создаваться оппонентами намеренно, ради достижения определенных целей в будущем, но может быть порождена хотя и намеренно, но и без определенной цели, а иногда и во вред себе. То же самое относится и к инциденту.
В развитии каждого конфликта можно фиксировать возникновение новой конфликтной ситуации, ее исчезновение и прекращение инцидента. Любое изменение конфликтной ситуации приведет к прекращению данного конфликта, а возможно, и к началу нового.
Таким образом, конфликт может быть функциональным, полезным для членов трудового коллектива и организации в целом и дисфункциональным, снижающим производительность труда, личную удовлетворенность и ликвидирующим сотрудничество между членами коллектива.
Результат конфликта в основном зависит от того, насколько эффективно им управляет менеджер: Поэтому нужно знать не только природу, но и типы конфликтов.
Существует четыре основных типа конфликтов.
1. Внутриличностный конфликт. Он возникает тогда, когда к одному человеку предъявляются противоречивые требования. Например, заведующий секцией может потребовать, чтобы продавец все время находился на рабочем месте и "работал" с покупателем. Позже заведующий уже выражает недовольство тем, что продавец тратит слишком много времени на покупателей и не занимается подсортировкой товара.
Внутриличностный конфликт может также возникнуть в результате того, что производственные требования не согласуются с личностными потребностями или ценностями. Например, подчиненный планировал в субботу, в свой выходной, какие-то семейные мероприятия, а начальник в пятницу вечером объявил, что он в связи с производственной необходимостью должен в субботу работать. Внутриличностный конфликт проявляется как ответ на рабочую перегрузку или недогрузку.
2. Межличностный конфликт. Этот тип конфликта, пожалуй, самый распространенный. Чаще всего это борьба руководителя за ограниченные ресурсы, рабочую силу, финансы и т.п. Каждый считает, что если ресурсы ограничены, то он должен убедить вышестоящее начальство выделить их именно ему, а не другому руководителю.
Межличностный конфликт может также проявляться и как столкновение личностей, т.е. люди с разными характерами, несовместимыми темпераментами просто не в состоянии ладить друг с другом.
3. Конфликт между личностью и группой. В связи с тем, что производственные группы устанавливают нормы поведения и выработки, бывает так, что ожидания группы находятся в противоречии с ожиданиями отдельной личности. В этом случае возникает конфликт. Другими словами, между личностью и группой появляется конфликт, если эта личность займет позицию, отличающуюся от позиции группы.

4. Межгрупповой конфликт. Как известно, организации состоят из множества как формальных, так и неформальных групп. Даже в самых лучших организациях между ними могут возникнуть конфликты.

Кроме того, конфликты классифицируют и по степени проявления: скрытый и открытый.
Скрытые конфликты затрагивают обычно двух человек, которые до поры до времени стараются не показывать вида, что конфликтуют. Но как только у одного из них "сдают" нервы, скрытый конфликт превращается в открытый.
Различают также:

· случайные, стихийно возникающие конфликты;

· хронические конфликты;

· сознательно провоцируемые конфликты.

38. Причины конфликтов.

Каждый конфликт имеет свою причину (источник) возникновения. Причины, порождающие конфликты, можно сгруппировать.
1. Недостаточная согласованность и противоречивость целей отдельных групп и работников. Чтобы избежать конфликта, необходимо уточнить цели и задачи каждого подразделения и работника, передав соответствующие предписания в устной или письменной форме. Довольно часты столкновения линейного руководства с функциональными службами, обусловленные плохим товароснабжением, неритмичностью поставок, низкой трудовой дисциплиной, порождают конфликты, способы предотвращения которых с очевидностью вытекают из характера самих недостатков.
2. Устарелость организационной структуры, нечеткое разграничение прав и обязанностей. Следствием этого является двойное или тройное подчинение исполнителей. Естественно, выполнить все указания руководителей не хватает ни сил, ни времени.
3. Ограниченность ресурсов. Даже в самых крупных организациях ресурсы всегда ограничены. Руководство решает, как правильно распределить материалы, людские ресурсы, финансы и т.п. между различными группами, чтобы достигнуть целей организации. Выделение большей доли ресурсов одним будет означать недополучение их другими членами коллектива, что вызовет недовольство и приведет к различным видам конфликта.

4. Недостаточный уровень профессиональной подготовки. В этом случае возможность конфликта существует из-за неподготовленности подчиненного. В результате ему не доверяют выполнение отдельных видов работ, которые выполняет другой сотрудник. В результате одни работники недогружены работой, а другие перегружены ею.

5. Необоснованное публичное порицание одних и незаслуженная (авансированная) похвала других сотрудников. В результате появляются "доверенные лица" и "любимчики". Такое положение всегда провоцирует конфликт.
6. Противоречия между функциями, входящими в круг должностных обязанностей работника, и тем, что он вынужден делать по требованию руководителя. Особенно остро проявляется это противоречие в случае, если руководитель склонен к бюрократическим процедурам.
7. Различия в манере поведения и жизненном опыте. Встречаются люди, которые постоянно проявляют агрессивность и враждебность по отношению к другим и которые готовы оспаривать каждое слово. Такие люди и создают вокруг себя конфликтную ситуацию. Различия в жизненном опыте, ценностях, образовании, стаже, возрасте и социальных характеристиках уменьшают степень взаимопонимания и сотрудничества между членами трудового коллектива.

8. Неопределенность перспектив роста. Если сотрудник не имеет перспективы роста или сомневается в ее существовании, то работает он без энтузиазма, а трудовой процесс становится для него тягостным и бесконечным. В таких условиях вероятность конфликта наиболее очевидна.
9. Неблагоприятные физические условия. Посторонний шум, жара или холод, неудачная планировка рабочего места могут служить причиной конфликта.
10. Недостаточность благожелательного внимания со стороны менеджера. Причиной конфликта могут быть нетерпимость менеджера к справедливой критике, невнимание к нуждам и заботам подчиненных, публичный "разнос" и т.п.

11. Психологический феномен. Чувство обиды и зависти (у других все лучше, другие удачливее, счастливее и т.д.).

Рассматривая причины конфликтов, нельзя не учитывать тот факт, что в определенных ситуациях источником возникновения конфликта является сам руководитель. Многие нежелательные конфликты порождаются личностью и действиями самого менеджера, особенно если он склонен вносить в принципиальную борьбу мнений много мелочного и позволяет себе личные выпады, злопамятен и мнителен, не стесняется публично демонстрировать свои симпатии и антипатии.
Причиной конфликта может быть и беспринципность руководителя, ложное понимание им единоначалия как принципа управления, тщеславие и чванство, резкость и грубость в обращении с подчиненными.
Многие конфликты обязаны своим происхождением таким руководителям, которые умеют находить лазейки и обходить директивы и нормативные акты, продолжая незаметно все делать по-своему. Не проявляя должной требовательности к себе, они ставят во главу угла личный интерес и создают вокруг себя атмосферу вседозволенности. Несдержанность менеджера, неспособность правильно оценить ситуацию и найти верный выход из нее, неумение понимать и учитывать образ мыслей и чувствовать других людей порождают конфликт.
39. Способы управления конфликтами.

Конфликтологами разработаны и продолжают разрабатываться способы предотвращения, профилактики конфликтов и методы их "безболезненного" разрешения. В идеале считается, что менеджер должен не устранять конфликт, а управлять им и эффективно его использовать. И первый шаг в управлении конфликтом состоит в понимании его источников. Менеджеру следует выяснить: это простой спор о ресурсах, недоразумение по какой-то проблеме, разные подходы к системе ценностей людей или это конфликт, возникший вследствие взаимной нетерпимости (непереносимости), психологической несовместимости. После определения причин возникновения конфликта он должен минимизировать участников конфликта. Установлено, что чем меньше лиц участвует в конфликте, тем меньше усилий потребуется для его разрешения.
В процессе анализа конфликта, если руководитель не в состоянии сам разобраться в природе и источнике решаемой проблемы, то он может для этого привлечь компетентных лиц (экспертов). Мнение экспертов часто бывает более убедительным, нежели мнение непосредственного руководителя. Это связано с тем, что каждая из конфликтующих сторон может подозревать, что менеджер-арбитр в определенных условиях и по субъективным причинам может принять сторону его оппонента. В этом случае конфликт не затухает, а усиливается, так как "обиженной" стороне необходимо уже бороться и против менеджера.
Особую сложность для менеджера представляет нахождение способов разрешения межличностных конфликтов. В этом смысле существует несколько возможных стратегий поведения и соответствующих вариантов действий менеджера, направленных на ликвидацию конфликта.
Сочетание этих параметров при разной степени их выраженности определяет пять основных способов разрешения межличностных конфликтов.
1. Избегание, уклонение (слабая напористость сочетается с низкой кооперативностью). При выборе этой стратегии действия направлены на то, чтобы выйти из ситуации, не уступая, но и не настаивая на своем, воздерживаясь от вступления в споры и дискуссии, от высказываний своей позиции,  переводя разговор в ответ на предъявленные требования или обвинения в другое русло, на другую тему. Такая стратегия предполагает также тенденцию не брать на себя ответственность за решение проблем, не видеть спорных вопросов, не придавать значения разногласиям, отрицать наличие конфликта, считать его бесполезным. Важно не попадать в ситуации, которые провоцируют конфликт.

2. Принуждение (противоборство) – высокая напористость сочетается с низкой кооперативностью. При данной стратегии действия направлены на то, чтобы настоять на своем путем открытой борьбы за свои интересы, применением власти. Противоборство предполагает восприятие ситуации как победу или поражение, занятие жесткой позиции и проявление непримиримого антагонизма в случае сопротивления партнера. Заставить принять свою точку зрения любой ценой.

3. Сглаживание (уступчивость) – слабая напористость сочетается с высокой кооперативностью. Действия, которые предпринимаются при такой стратегии, направлены на сохранение или восстановление благоприятных отношений, на обеспечение удовлетворенности другого путем сглаживания разногласий, с готовностью ради этого уступить, пренебрегая своими интересами. Эта стратегия предполагает стремление поддерживать другого, не задевать его чувств, учитывать его аргументы. Девиз: "Не стоит ссориться, так как все мы одна счастливая команда, находящаяся в одной лодке, которую не следует раскачивать".
4. Компромисс, сотрудничество (высокая напористость сочетается с высокой кооперативностью). Здесь действия направлены на поиск решения, полностью удовлетворяющего как свои интересы, так и пожелания другого в ходе открытого и откровенного обмена мнениями о проблеме. Действия направлены на то, чтобы урегулировать разногласия, уступая в чем-то в обмен на уступки другой стороны, на поиск и выработку в ходе переговоров промежуточных "средних" решений, устраивающих обе стороны, при которых никто особенно не теряет, но и не выигрывает.
По мнению специалистов в области управления, выбор стратегии компромисса – оптимальный путь к ликвидации противоречий. Благодаря сотрудничеству могут быть достигнуты наиболее эффективные, устойчивые и надежные результаты.
5. Решение проблемы. Предполагает признание различия во мнениях и готовность ознакомиться с иными точками зрения, чтобы понять причины конфликта и найти курс действий, приемлемый для всех сторон. Тот, кто пользуется данным стилем, не старается добиться своей цели за счет других, а скорее ищет наилучший вариант решения конфликтной ситуации.

Приведем некоторые предложения по использованию этого стиля при разрешении конфликтов:
· определите проблему в категориях целей, а не решений;
· после того как проблема определена, определите решения, которые приемлемы для обеих сторон;
· сосредоточьте внимание на проблеме, а не на личных качествах другой стороны;
· создайте атмосферу доверия, увеличив взаимное влияние на обмен информацией;

· во время общения создайте положительное отношение друг к другу, проявляя симпатию и выслушивая мнения другой стороны, а также сводя к минимуму проявления гнева и угроз.

Кроме названных пяти основных в их рамках встречаются и другие приемы разрешения межличностных конфликтов.
1. Координация – согласование тактических подцелей, поведение в интересах главной цели или решения общей задачи. Такое согласование может производиться между организационными единицами на разных уровнях управленческой пирамиды (вертикальная координация); на организационных уровнях одного ранга (горизонтальная координация) и в виде смешанной формы обоих вариантов. Если согласование удается, то конфликты разрешаются с меньшими затратами и усилиями.

2. Интегративное решение проблемы. Данная техника разрешения конфликта основывается на предпосылке того, что может существовать такое решение проблемы, которое включает и устраняет конфликтные элементы обеих позиций, что приемлемо для обеих сторон. Считается, что это одна из наиболее успешных стратегий поведения менеджера в конфликте, так как в этом случае они ближе всего подходят к разрешению условий, которые изначально породили конфликт. Однако подход по принципу решения проблем часто трудно воплощается в жизнь. Это связано с тем, что он во многом зависит от профессионализма и навыков в управленческой деятельности менеджера и, кроме того, в этом случае для разрешения конфликта требуется много времени. В этих условиях менеджер должен иметь хорошую технологию – модель для решения проблем.

3. Конфронтация, как путь решения конфликта. Цель конфронтации состоит в том, чтобы вынести проблему на всеобщее обозрение. Это дает возможность свободно обсуждать ее с привлечением максимального количества участников конфликта (а по сути – это не конфликт, а трудовой спор), поощрять вступление в конфронтацию с проблемой, а не друг с другом с тем, чтобы выявить и устранить препятствия.

40. Сущность и причины стресса.

Стресс (от англ, stress – "туго натянуть") – это состояние напряжения, возникающее у человека под влиянием сильных воздействий. Даже в наиболее прогрессивной и хорошо управляемой организации существуют ситуации и характеристики работы, которые вызывают стресс. К примеру, руководитель испытывает стресс из-за того, что у него не хватает времени для выполнения всего объема запланированных работ. Возникает чувство беспокойства (стресс), когда ситуация выходит из-под контроля. Имеется проблема и нет альтернативы для ее решения, но ее надо срочно решить. Это тоже стресс.
Стресс – обычное и часто встречающееся явление (повышенная раздражительность или бессонница перед ответственным событием и т.п.). Незначительные стрессы неизбежны и безвредны. Именно чрезмерный стресс создает проблемы для индивидов и организаций. В этой связи важно научиться различать допустимую степень стресса и слишком сильный стресс. Нулевой стресс невозможен.
Тот стресс, который имеет отношение к руководителям, характеризуется чрезмерным психологическим или физиологическим напряжением. Физиологические признаки стресса – язва, болезнь сердца, астма и т.п. Психологические проявления – раздражительность, потеря аппетита, депрессия. Снижая эффективность и благополучие индивида, чрезмерный стресс дорого обходится организациям.
Причины стресса. Существуют различные теории относительно причин стресса. Основной причиной стресса являются перемены. Любая перемена, даже позитивная, нарушает баланс, который мы поддерживаем в своем окружении. В связи с этим отдельные сотрудники настолько оказываются в стрессовой ситуации, что вынуждены даже оставить работу.
Если личность находится в состоянии крайнего стресса, то она будет реагировать на ситуацию по признаку "битва или бегство". Синдром "бегства" проявляется тогда, когда человек пытается уйти от угрожающей ситуации. Реакция "битвы" позволяет приспособиться к новой окружающей среде.
Стресс может быть вызван факторами, связанными с работой и деятельностью организации или событиями личной жизни индивида. Выделяют две группы факторов, вызывающих стресс.
Организационные факторы. Широко распространенной причиной стресса в организациях является перегрузка, т.е. работнику поручено непомерное количество заданий. В этом случае возникает беспокойство, чувство безнадежности и материальных потерь. Кроме того, стресс может возникнуть в результате плохих физических условий (температурный режим, недостаток освещения, чрезмерный шум и т.п.).
Личностные факторы, Каждый индивид участвует во многих видах деятельности, не связанных с организацией. Эти частные события также могут быть потенциальной причиной стресса и привести к пониженным результатам труда. Наибольшее влияния оказывают смерть супруга, развод, болезнь или телесное повреждение, сексуальные заболевания и т.п.
Однако следует отметить, что положительные жизненные события, как и отрицательные, например свадьба, повышение по службе, выигрыш по лотерее и т.п., могут вызвать такой же или даже больший стресс.

Тема 13. Принятие решений.

41. Понятие и содержание управленческого решения, требования, предъявляемые к нему.

Осуществление любой деятельности человека связано с при​нятием решения.
Как правило, управленческие решения принимаются при наличии назревшей проблемы. Такие проблемы часто появляются в связи с изме​нениями внешней среды, внутренними факторами, которые обобщенно называют ситуацией.
Таким образом, управленческое решение служит средством разрешения проблемы. Управленческое решение рассматривается не однозначно и формулируется как вид управленческой деятельности, протекающей в управляющей системе, вариант воздействия управляющей системы на управляемую; организационно-практическая деятельность руководителя в управляемой системе; выбор определенного курса и способа действий, как конечный результат управленческой деятельности.

В широком понимании управленческое решение можно представить как основной вид управленческого труда, обоснование и выбор альтернативы, совокупность целенаправленных и логически последовательных управленческих действий и процедур, обеспечивающих решение управленческих проблем и ситуаций.
Формы управленческих решений:

· Форма разработки в виде указа, закона, приказа, распоряжения, контракта.
· Форма реализации - убеждение, разъяснение, деловая беседа и т.п.
Требования, которым должно отвечать управленческое решение:

1. Четкая целевая направленность 
2. Научная и всесторонняя обоснованность.
3. Адресность.
4. Непротиворечивость.
5. Правомочность.
6. Своевременность (оперативность).
7. Эффективность.
8. Полнота, краткость, четкость.
42. Виды управленческих решений.

Общепринятыми критериями классификации управленче​ских решений выступают следующие:
· по содержанию решения — экономические, технические, социальные, организационные;
· по способу доведения решения — одноразовые (случайные) и повторяющиеся;
· по характеру целей — стратегические, тактические, опера​тивные;
· по широте охвата — общие (касающиеся всех сотрудников) и узкоспециализированные;
· по степени новизны — рутинные (традиционные), новатор​ские (творческие);
· по сложности — простые, сложные.
Важным элементом процесса управления являются лю​ди, принимающие самые различные по своему значению решения. Высшие руководители организаций, в основном, при​нимают решения, связанные со стратегией развития, определя​ют цели, организуют аппарат управления, утверждают номенк​латуру продукции и др. Менеджеры среднего и низового звена управления принимают решение по организации производствен​ного процесса, набора и расстановки кадров и т. п.
Лица, принимающие решения, могут быть как отдельные менеджеры, так и группы работников, наделенных полномочиями для их принятия.
Индивидуальные управленческие решения, принимаемые од​ним лицом, носят более творческий характер, затрачивают меньше времени на разработку, так как не требуют их согласования на промежуточных этапах. Такой подход в принятии решении используется в основном для решения проблем, которые требуют затрачивать много времени на сбор и обработку необходимой информации. При индивидуальном решении возникает вероятность принятия неоптимальных решений ввиду меньшего количества рассматриваемых альтернативных вариантов.
Групповое принятие решений характеризуется рядом преимуществ по сравнению с индивидуальным. Возрастает качество группового решения, так как предлагается большое количество альтернативных вариантов, уменьшается возможность ошибочных подходов принятия решений. Групповой подход повышает вовлеченность работников в процесс реализации решения усиливает мотивацию участников этой работы и психологически лучше воспринимается коллективом предприятия.
К недостаткам группового принятия решений относят: выработка решения требует значительных затрат времени для создания группы, подготовки материалов для обсуждения, ознакомления, обсуждения и согласования. Специалисты рекомендуют создавать группы не более семи работников.
Хотя в группе обычно отсутствует четкая ответственность за принятие окончательного решения, однако коллегиальность принятия не исключает персональной ответственности руководителя за него.

По степени формализации управленческие решения делятся:
1. Запрограммированные решения.
2. Незапрограммированные решения. 
Рассматривая управленческие решения как мыслительный процесс, выделяют решения интуитивные; решения, основан​ные на суждениях, рациональные решения.
Интуитивные решения — это выбор, основанный только на ощущении того, что он правилен. 
Решения, основанные на суждениях, представляют собой осмысленный выбор, подкрепленный знаниями и опытом. 
Рациональное решение обосновываются на объективных аналитических действиях, полной информации, описывающей проблемную ситуацию, возможные последствия вариантов реше​ния. Такие решения могут обосновываться формализованными методами с использованием информационных технологий.
43. Этапы принятия решений, методы принятия решений.

Процесс принятия управленческих решений многосторонен, представляет собой последовательность этапов и процедур, свя​занных между собой прямыми и обратными связями. 

Содержа​ние процесса во многом будет зависеть от квалификации лица принимающего решение, его стиля, ситуации и культуры орга​низации. Важной задачей руководителя является выявление сильных сторон и ограничений, выбор оптимального варианта с учетом возникшей ситуации.
Этапы принятия и реализации решений:

1. Постановка проблемы. 
2. Разработка вариантов решения. 
3. Принятие решения. 
4. Организация выполнения решения. 
5. Контроль за исполнением решения. 
Для разрешения управленческих проблем могут использо​ваться различные методы, которые используются и на различ​ных этапах и процедурах процесса принятия решения. 

Методы принятия управленческих решений:

1. Неформальные (эвристические) методы принятия реше​ний. Практика показывает, что далеко не все процедуры управ​ленческого процесса могут отражаться количественными показа​телями. Преимущества формальных методов, ЭВМ над людьми не могут заменить присущую им гибкость мышления. В таких условиях наиболее оптимальным вариантом принятия управ​ленческих решений выступают метод человеческого мышления, основанный на опыте, интуиции и суждении, который получил название эвристического метода.
Эвристические методы представляют собой совокупность ло​гических и методических приемов выбора эффективных реше​ний на основе теоретического сравнения вариантов с учетом на​копленного опыта, аналитических способностях лица, прини​мающего решение. Использование неформальных методов позволяет оперативно принимать решения, однако нет гарантии от выбора ошибочных или неэффективных решений.
2. Коллективные методы обсуждения и принятия решений.
Суть этого метода состоит в том, что сначала определяются участ​ники по выработке и принятию решений, чаще всего это вре​менный коллектив, состоящий из руководителей, исполнителей, а также компетентных, коммуникабельных, творчески мыслящих специалистов.
Организация коллективной формы работы может осуществ​ляться в виде комиссии, заседания, совещания и т. п. При та​ких формах работы раскрытию творческих способностей и неор​динарного мышления способствуют различные методы, обес​печивающие свободу обмена идеями. К таким методам относят метод номинальной групповой техники, метод Дельфы, метод мозговой атаки.
2.1. Суть метода номинальной групповой техники сводится к тому, что все члены объединенные во временный коллектив, сначала излагают в письменном виде свои предложения самостоя​тельно. После чего каждый участник докладывает суть своей идеи членам коллектива, и только после этого каждый участник в письменном в виде представляет ранговые оценки выносимых проектов. Вариант, который получил наивысший балл, принимается за основу решения.
2.2. Метод Дельфы получил название от греческого города Дельфы, прославившегося жившими там мудрецами-предсказателя​ми будущего. Этот метод групповой экспертной оценки не тре​бует совместной работы членов группы, и, в основном, исполь​зуется, когда участники решения размещаются в различных географических подразделениях. При этом членам временного коллектива в соответствии с этой методикой не разрешается обмениваться мнениями по вопросам решаемой проблемы. 

Метод предусматривает выбор управленческого решения в следующей последовательности.

· Членам группы предлагается отвечать на заранее детально подготовленные вопросы по решаемой проблеме.
· Каждый член группы анонимно и независимо друг от друга дает оценки вариантов решения или предлагает свои идеи.
· Все ответы членов коллектива собираются в центре и обобщаются в интегральном документе с содержанием вариантов решений.
· Каждый член коллектива получает копию этого материа​ла. После ознакомления он может изменить мнение по вопросу возможных альтернатив решения проблемы.
· Шаги 3 и 4 повторяются столько раз, сколько необходимо для достижения согласованного решения.
Метод Дельфы наиболее приемлем при выработке управлен​ческих решений для уникальных «малоизученных» проблем. Однако затраты времени на разработку решений растут, а коли​чество предполагаемых вариантов уменьшается.

2.3. Метод мозговой атаки (мозговой штурм) используют тогда, когда известные направления и методы решения возникшей проблемы оказываются непригодными, возникает необходимость активизации разработки новых идей и решений как выхода из тупиковой ситуации.
Суть этого метода заключается в том, что каждому члену временного коллектива представляются права высказывать самые различные идеи по вопросу вариантов решения проблемы. При этом ставится цель получения как можно большего числа предложений. Все высказанные идеи фиксируются без критики и оценки, а их обсуждение и анализ производится централизо​ванно после завершения процесса генерирования идей. Все представленные участниками предложения структурируются по определенным показателям, отражающие возникающие огра​ничения, затраты ресурсов, степень достижения целей. Полу​ченные оценки являются основой для выбора оптимального управ​ленческого решения.
2.4. Метод дерева решений используют для разрешения слож​ных проблем, требующих точной технологической последова​тельности процедур решений. При этом каждая процедура реше​ния может иметь несколько возможных исходов, причем каждый исход имеет свою вероятность наступления. Каждое последующее возможное решение зависит от фактического исхода предыдущего решения. По содержанию дерево решений пред​ставляет схематичное изображение процесса принятия последо​вательных решений, состоит из ветвей, как вариантов решений и узлов, как соответствующих им исходов. Для каждого исхода рассчитывается вероятность его наступления, а расходы на его осуществление проставляются на соответствующей ветви.
3. Количественные методы принятия решения. Эти методы базируются на научно-техническом подходе выбора оптимальных решений в результате обработки на ЭВМ больших массивов информации с использованием следующих экономико-математических методов и моделей: 

· линейного моделирования;
· вероятностных и статистических моделей;
· теории игр;
· имитационные модели.
Тема 14. Управление производительностью организации.

44. Производительность организации: понятие, основные факторы и объективная оценка.

Для повышения производительности организации необходимо найти способ снижения потребления любого из важнейших ресурсов организации, сохранив неизменным или увеличив при этом выпуск продукции. 

Производительность организации - это не только переработка поступающих в систему ресурсов, но и процесс, имеющий множество внешних воздействий.

Производительность - это отношение стоимости входных ресурсов к стоимости выходной продукции.

Производительность - есть мера того, как распоряжаются конкретными ресурсами для своевременного выполнения целей, выраженных через количество и качество.

Основные факторы, влияющие на производительность организации:

1. В общем смысле:  доходы, расходы и качество.

Качество включает следующие компоненты:

· Внутренние компоненты качества - характеристика выпускаемой продукции (срок службы, отсутствие дефектов, дизайн и т.д.), характеристика качества услуг (надежность, высокие стандарты, быстрота обслуживания, доступность, низкая цена и т.д.).

· Внешние компоненты качества организации - соответствие потребностям потребителей.

2. В конкретном смысле: задачи и цели, перспективное планирование, комплексное планирование и т.д.

Производительность организации, как открытой системы зависит от следующих факторов:

· Высокая стоимость энергии.

· Жесткое правительственное регулирование.

· Экономические циклы.

· Налоговая политика.

· Рост сферы услуг.

· Социальные факторы.

· Накопление капитала.

· Характер собственности в экономике.

· Международная конкуренция и т.д.


На выходе процесса производства или переработки всегда имеются положительные результаты (качество, прибыль, занятость) и отрицательные результаты (дефекты, потери, безработица).

Непосредственно с производительностью связаны такие элементы организации как технология, проектирование работ, структура и ответственность.

Существует прямая связь между качеством продукции, производительностью труда и качеством трудовой жизни. Ведущие американские теоретики и компании в основу управления предложили теорию "Зет":

1. Отказ от политики увольнений.

2. Участие руководителей и работников в принятии решений.

3. Программа служебной карьеры по различным функциям.

4. Озабоченность благосостоянием работников.

Объективная оценка производительности - это функция процесса контроля, необходимая для того, чтобы убедиться в достижении целей и заложить основу для вознаграждения персонала.

Большое влияние на производительность оказывает лидерство, которое вовлекает персонал в процесс принятия решений, влияет на неформальные группы, воспитывает дух коллективизма, способствует управлению стрессовыми и конфликтными ситуациями.

Новые процессы производительности организации:

· Уменьшается количество уровней управления.

· Возрастает конкуренция за рабочие места и продвижение по службе.

· Появляется новый набор знаний и навыков.

· Возрастает число желающих стать предпринимателем или сотрудником малой фирмы.

· Формируется новое мышление в крупных организациях ("не числом, а качеством").

45. Основы системного подхода к управлению производительностью организации.

Производственная функция управления включает в себя те действия, в результате которых производятся товары и услуги, поставляемые организацией во внешнюю среду.

Производственная система состоит из трех подсистем: 

1. Перерабатывающая подсистема - выполняет производительную работу, непосредственно связанную с превращением входных величин в выходные результаты.

2. Подсистема обеспечения не связана прямо с производством выхода, но выполняет необходимые функции обеспечения.

3. Подсистема планирования и контроля получает от перерабатывающей системы информацию о состоянии системы и незавершенном производстве.

Обязанности менеджера по управлению производительностью организации:

1. Разработка и реализация общей стратегии и направлений производственной деятельности.

2. Разработка и внедрение производственной системы, включая разработку производственного процесса, решение о местоположения, проектирование изделий, введение стандартов и норм.

3. Планирование и контроль текущего функционирования системы.

Управление производительностью организации зависит от ряда функций:

1. Инженерной функции, которая обеспечивает проектирование новых видов продукции, производственных мощностей и процессов (с учетом ответной информации от производства).

2. Функция маркетинга.
3. Финансовая функция.
4. Функция трудовых ресурсов - постоянно учитывать следующие вопросы:

· Какая часть работы выполнялась в сверхурочное время и какова ее стоимость?

· Использовался ли персонал в соответствие с уровнем квалификации?

· Какими оказались затраты, связанные с текучестью кадров?

· Какими оказались затраты, связанные с ошибками персонала?











































