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Введение


В нашей стране сегодня происходят значительные экономические преобразования, суть которых состоит в отказе от прежних, исключительно административных, средств управления экономикой с помощью государственных структур, переходе народного хозяйства на рыночные механизмы функционирования. Появилось много акционерных обществ, фирм, холдингов, коммерческих банков и других предприятий с преимущественно рыночной ориентацией. Эти организации конкурируют друг с другом, активно выходят на рынок товаров и услуг. Вместе с тем изменяется система мотивации и отношений между субъектами рыночных отношений.


В настоящее время трудно найти кого - либо, кто не принадлежит ни к одной организации (группе). Подавляющее большинство членов общества входят в одну или несколько организаций, внутренняя жизнь которых состоит из определенного количества различных действий и процессов. Решение стоящих перед организацией (фирмой, предприятием) задач возможно только при ее эффективном управлении, которое формирует, мобилизует и приводит в движение весь коллектив для выполнения поставленной цели.


Менеджмент – это многоплановое явление, охватывающее происходящие в организации процессы, связанные как с ее внутренней жизнью, так и с ее взаимодействием с окружающей средой. Поэтому руководитель должен учитывать в своей работе различные ситуации и действовать с опережением, предвидя будущее и готовясь к нему; он должен сочетать понимание общих истин и значимость многочисленных причин, благодаря которым возникающие ситуации отличаются одна от другой.


Менеджмент – это не только наука о профессиональном управлении, методах и организации управления; это – способы, манеры общаться с людьми; это – величина, определяемая формами государственного устройства, типом собственности, зрелостью сложившегося рынка.

ЛЕКЦИЯ № 1 

МЕНЕДЖМЕНТ – ЕГО СУЩНОСТЬ, МЕСТО И РОЛЬ В УПРАВЛЕНИИ ОБЩЕСТВЕННЫМ ПРОИЗВОДСТВОМ

1. Понятия: менеджмент, менеджер, бизнесмен.

2. Системный подход к управлению производством.

3. Особенности функционирования предприятий общественного питания.

1 Понятия: менеджмент, менеджер, бизнесмен


Марк Твен сказал: «Кто не знает куда направляться, очень удивится, попав не туда». Иными словами, человек, который хочет достичь какой – либо цели, должен, прежде всего, знать ее.


В упрощенном понимании менеджмент – это умение добиться поставленных целей, используя труд, интеллект, мотивы поведения других людей. Менеджмент – по-русски «управление» – функция, вид деятельности по руководству людьми в организациях. Менеджмент – это также область человеческого знания, помогающего осуществить эту функцию. Наконец, менеджмент, как собирательное от менеджеров, - это определенная категория людей, осуществляющих работу по управлению.


Необходимо остановиться на различиях английского понятия «менеджмент» и русского «управление» и, соответственно, понятий «менеджер» и «руководитель». Во – первых, говоря о «менеджменте», американцы почти всегда подразумевают фигуру «менеджера» - человека, субъекта управления, действующего в некоторой организации. В общем смысле они применяют термин «администрация», «администрирование», который в большей степени отражает обезличенную систему управления. 


Во – вторых, когда говорят «менеджер», то по большому счету имеют в виду профессионального управляющего, осознающего, что он – представитель особой профессии, а не просто инженер или экономист, занимающийся управлением. К тому же менеджер – это человек, прошедший, как правило, специальную подготовку.


В культуре развитых капиталистических стран понятие менеджмент очень часто соседствует с понятием бизнес. Бизнес – это деятельность, направленная на получение прибыли путем создания и реализации определенной продукции или услуг.


Бизнесмен и менеджер – это не одно и тоже. Бизнесмен – это тот, кто «делает деньги», владелец капитала, находящегося в обороте, приносящего доход. Им может быть деловой человек, в подчинении которого никто не находится, или крупный собственник, который не занимает никакой постоянной должности в организации, но является владельцем ее акций и, может быть, состоит членом ее правления. 
Менеджер обязательно занимает постоянную должность; в его подчинении находятся люди.


Менеджмент, как группа менеджеров данной организации, есть орган, обеспечивающий лидерство, дающий направление, вырабатывающий и принимающий решение. Менеджмент должен давать направление развитию фирмы, продумать ее миссию, установить ее цели, организовать ресурсы для получения результатов.


Менеджера делает менеджером не власть, не ранг, но вклад в деятельность всей организации и ответственность за ее результаты.

ТРЕБОВАНИЯ К МОЛОДЫМ МЕНЕДЖЕРАМ

1. Широкая профессиональная подготовка, выходящая за пределы узкой специальности.

2. Понимание важности своего подразделения и значения других подразделений.

3. Оптимизм и способность вселять его в подчиненных.

4. Решительность, умение побуждать своим примером.

5. Способность проводить в жизнь принятые решения.

6. Общительность.

7. Умение быть примером для подчиненных.

8. Преданность организации, ее целям.

9. Способность к перестройке своей работы.

10. Умение убеждать людей и воздействовать на них методом аргументации.

11. Взвешенность оценок, избегание крайностей.

12. Выносливость к нагрузкам.

13. Готовность к совместной работе с другими специалистами.

СФЕРА ДЕЙСТВИЙ МЕНЕДЖЕРА

1. Самооценка.

2. Рациональное использование времени.

3. Принятие решений.

4. Телефонные переговоры.

5. Работа с документацией.

6. Совещания.

7. Управление подчиненными.

8. Делегирование полномочий.

9. Стимулирование новаций.

10.Работа с секретарем.

11.Финансовые расчеты.

12.Споры.


В процессе производства всегда участвуют люди, совместная деятельность которых нуждается  в согласовании и координации. Поэтому любой процесс производства, какова бы ни была его общественная форма, нуждается в управлении, направленном на организацию совместного труда многих людей для достижения намеченного результата. Отношения управления и являются предметом (объектом изучения) науки управления.

2 Системный подход к управлению производством


Отношения управления производством представляют собой сложную динамичную систему.


Если брать экономическую систему, общество в целом, то можно отметить, что она состоит из множества входящих в нее подсистем. Каждая из них может быть рассмотрена с двух точек зрения:

1. С точки зрения ее самостоятельного функционирования, и тогда она составляет известным образом взаимосвязанное целое.

2. Либо как часть целого, и тогда она состоит из элементов другой, более сложной и укрупненной системы.


Система – совокупность конкретных, с присущими только им свойствами и характером взаимосвязи, элементов, составляющих целостное образование. Характерными свойствами системы являются целостность и делимость.


 Целостность означает единство системы, ее завершенность. 


Делимость означает, что система допускает деление на подсистемы и элементы, которые, в свою очередь, обладают системными свойствами. В то же время сама рассматриваемая система может выступать как составная часть или подсистема более широкой совокупности элементов, т.е. системы более высокого уровня.


Для всякой системы характерны определенные взаимоотношения между ее элементами. Часть всегда находится в зависимости от целого, а закономерности развития целого определяют те функции, которые выполняют отдельные части. 


Если рассматривать как целое систему предприятия, то, например, если перед ним стоит задача выпуска новых видов продукции, то выполнение этой задачи невозможно без наличия сырья соответствующего ассортимента, количества и качества; технологической подготовки производства; мотивации труда исполнителей, стимулирования сбыта. 


Следовательно, служба снабжения, как элемент системы предприятия, должна обеспечить наличие требуемого сырья на складе для производства; экономист – рассчитать стоимость кулинарной продукции; инженер-технолог -  разработать технико-технологические карты, предложить пути продвижения товара к потребителю и направления стимулирования сбыта; заведующий производством – составить план-меню, график выхода на работу исполнителей, обеспечить ритмичность работы раздачи и т.д.


В систему питания «Подорожник»  г. Кемерово, например, входят отдельные предприятия (базовое заготовочное предприятие, кафе, передвижные и стационарные киоски), которые являются частью сложной системы. Они отличаются по типам, вместимости, производственной структуре, ассортименту выпускаемой и реализуемой продукции и т.д.


 В то же самое время в составе предприятий общественного питания в зависимости от характера организации производства (на сырье или полуфабрикатах) могут быть выделены:

- основное производство (заготовочные цехи: мясо – рыбный,  овощной, цех холодной доработки полуфабрикатов и обработки зелени; доготовочные цехи: холодный, горячий, мучной, кондитерский);

· вспомогательное производство (сервизная, буфет, моечные столовой и кухонной посуды, хлеборезка, складская группа помещений - охлаждаемых и неохлаждаемых и т.д.);

· группа помещений для потребителей (вестибюль, гардероб, туалеты, аванзал, зал, банкетный зал, бар, буфет, курительная и т.д.);

· административно-бытовые помещения (кабинет директора, касса, гардеробы, бельевая и т.д.);

· технические помещения (вентиляционные камеры – приточная и вытяжная, теплопункт, электрощитовая, машинное отделение холодильных камер и т.д.).


Модель системы управления основывается на взаимодействии двух элементов: объекта управления (управляемой части системы) и субъекта управления (управляющей части системы).


Объектом управления предприятия являются коллективы сознательно организованных людей, находящихся между собой в определенных отношениях.


Субъект управления – это управляющее звено, элемент (или совокупность элементов) системы управления, воздействующий на другой (другие) элемент.


Субъект управления может выступать в роли объекта управления для вышестоящего в иерархии управления звена. Например, начальник кондитерского цеха столовой является субъектом управления для кондитеров и пекарей, и в то же самое время – объектом управления со стороны руководителя предприятия.


Директор любого предприятия общественного питания по отношению к коллективу работников является субъектом управления и одновременно объектом управления со стороны контролирующих органов (Госторгинспекция, Госсанэпиднадзор, управление по ценам, орган по сертификации, налоговая полиция и т.д.).

3 Особенности функционирования предприятий общественного питания


Практическая реализация деятельности любого хозяйствующего субъекта, под которым подразумеваются как предприятия различных организационно-правовых форм, так и отдельные граждане – предприниматели, зависит от многих факторов. 


Предприятие общественного питания – это предприятие, предназначенное для производства кулинарной продукции, мучных кондитерских и булочных изделий, их реализации и (или) организации потребления (ГОСТ Р 50647-94).


Организация управления предприятием общественного питания должна строится с учетом особенностей и характера его хозяйственной деятельности.


Общественное питание, как объект управления, имеет следующие отличительные признаки:

· сочетание трех функций: производство кулинарной продукции, ее реализация и (или) организация потребления;

· широкий ассортимент полуфабрикатов, блюд и кулинарных изделий;

· ограниченный срок хранения кулинарной продукции;

· меняющийся  спрос на кулинарную продукцию в зависимости от сезона, времени суток, дней недели, национальных, возрастных, половых различий обслуживаемого контингента потребителей и т.п.;

· небольшая вместимость (количество мест в зале);

· неравномерная загрузка зала предприятия в течение дня;

· большое территориальное рассредоточение сети предприятий;

· зависимость режима работы предприятия от режима работы и учебы обслуживаемого контингента потребителей и т.д.


Организуя процесс управления предприятием, необходимо, прежде всего, четко определить цели управления, которые будучи направляющим фактором деятельности руководителей всех рангов, должны соответствовать требованиям объективных законов развития общества и определяться с учетом реальных возможностей системы.


Цель управления предприятием – есть обеспечение согласованного взаимодействия производства и управления в достижении поставленных задач. Цели могут быть общими и конкретными.
Общие цели касаются деятельности всей организации, конкретные - отдельных ее элементов. 


Например, общей целью коммерческих предприятий общественного питания является получение прибыли за счет удовлетворения потребностей населения в услугах, в том числе в услугах питания. 
Конкретными целями могут быть: позиционирование товара на рынке, совершенствование организации производства, внедрение новых методов обслуживания и т.д.
ЛЕКЦИЯ № 2

ФУНКЦИИ УПРАВЛЕНИЯ

1. Понятие функции управления. Классификация функций управления.

2. Общие функции управления и их характеристика.

3. Конкретные функции управления и их характеристика.

1 Понятие функции управления.

Классификация функций управления


Управленческая работа – это в основном принятие решений на основе имеющейся информации. Процесс управления заключается в реализации функций, которые должен выполнять руководитель, т.е. управление – это реализация функций.


Функция управления  представляет собой внешнее проявление управленческих отношений, деятельности по целенаправленному регулированию производственно- технических и социально - экономических процессов. В функциях управления раскрывается содержание управления как процесса, отражаются вид управленческой деятельности, должностные обязанности, закрепленные за определенным структурным подразделением или работником, назначение конкретного органа управления. Анализ процесса управления по его функциям является основой для установления объема работы по каждой функции, определения численности управленческих работников, проектирования структуры аппарата управления.


Различают общие и конкретные функции управления.

2 Общие функции управления и их характеристика


Общие функции управления отличаются определенным содержанием труда, характером информационных процессов и спецификой принимаемых решений. Общие функции взаимозависимы и осуществляются одновременно в практике управления. Все они требуют принятия решения и для всех них необходим обмен информацией.


Общими функциями управления являются: планирование, организация, мотивация, контроль и анализ.


ПЛАНИРОВАНИЕ. Функция планирования заключается в научно обоснованном предвидении и проектировании процессов производства. С ее помощью добиваются равномерности, ритмичности, эффективности; координируют внешние, внутренние, технические, технологические, организационные и экономические связи. Функция планирования предполагает решение о том, какими должны быть цели организации и что должны делать ее члены, чтобы достичь этих целей. 


Планирование бывает стратегическим и тактическим. В стратегических планах рассматриваются действия и решения руководства по разработке специфических стратегий, предназначенных для того, чтобы помочь организации достичь своих целей.


Согласно Питеру Лоранжу процесс стратегического планирования содержит 4 основных вида управленческой деятельности:

1. Распределение ресурсов – распределение ограниченных организационных ресурсов, таких как фонды, дефицитные управленческие таланты и технологический опыт.

2. Адаптация к внешней среде – все действия стратегического характера, которые улучшают отношения компании с ее окружением: выявление опасностей и благоприятных возможностей, разработка соответствующих вариантов и обеспечение эффективного приспособления стратегии к окружающим условиям. 

3. Внутренняя координация – координация стратегической деятельности для отображения слабых и сильных сторон фирмы с целью достижения эффективной интеграции внутренних операций.

4. Организационное  стратегическое предвидение – это осуществление систематического развития мышления менеджеров путем формирования организации, которая может учиться на прошлых стратегических решениях.


Первым и, может быть, самым существенным решением при планировании является выбор целей организации, которые должны быть конкретными и измеримыми, ориентированными во времени, достижимыми, взаимно поддерживающими.


Вторым этапом планирования является анализ внешней среды, который учитывает экономические, политические, рыночные, технологические, международные, социальные факторы, конкуренцию и проведение управленческого обследования, включающего маркетинг, финансы (бухгалтерский учет), операции (производство), человеческие ресурсы, а также культуру и образ корпорации.


На третьем этапе планирования, после сопоставления условий воздействия внешней среды и внутренних возможностей, руководство может выработать стратегию, которой оно и будет следовать. 
После этого наступает фаза планирования реализации стратегии.

Определяются долгосрочные и краткосрочные цели, согласующиеся с долгосрочными и облегчающие их выполнение. Такие краткосрочные стратегии называются тактикой.


Руководство вырабатывает политику, т.е. намечает дополнительные ориентиры, чтобы избежать дезориентации и неправильного толкования планов. Политика представляет собой общее руководство для действия и принятия решений, которое облегчает достижение целей. Для успешной реализации политики руководство формулирует процедуры и правила их выполнения.


Для обеспечения согласованности действий персонала применяются управленческие инструменты, такие как бюджет и управление по целям, которое состоит из 4 взаимосвязанных этапов:

1. Выработка кратких, четких формулировок целей.

2. Разработка реальных планов их достижения.

3. Систематический контроль, измерение и оценка работы и результатов.

4. Корректирующие меры для достижения запланированных результатов.


Сформулированные этапы завершают составление планов действий, однако их успешное выполнение немыслимо без постоянной оценки стратегии и связанных с ней планов в процессе их реализации.


При оценке процесса стратегического планирования следует ответить на пять вопросов:

1. Является ли стратегия внутренне совместимой с возможностями организации?

2. Предполагает ли стратегия допустимую степень риска?

3. Обладает ли организация достаточными ресурсами для реализации стратегии?

4. Учитывает ли стратегия внешние опасности и возможности?

5. Является ли эта стратегия лучшим способом применения ресурсов фирмы?


Ситуация в сфере услуг питания, сложившаяся на сегодняшний день, требует от руководителя нестандартного подхода к организации и главное – к выбору профиля деятельности предприятия. Как показывает опыт развития массового питания, наиболее успешно могут работать предприятия быстрого обслуживания и рестораны с барами. 
Первые рассчитаны на потребителя с невысоким, средним уровнем дохода, а вторые ориентированы на людей с более высоким платежеспособным спросом. Эту группу предприятий относят к коммерческим, т.к. их цель – получение прибыли.


Тенденция развития предприятий быстрого обслуживания показывает, что наиболее перспективными являются предприятия небольшой вместимости, предоставляющие потребителям комфортные условия, ассортимент продукции и услуг, отличающийся от традиционного. Это такие предприятия, как:

· кафе, работающие по принципу Мс DONALD( S, русское бистро, патио пицца и т.п.;

· закусочные, предоставляющие более узкий ассортимент продукции, по более низким ценам, чем кафе;

· тоннары, самые доступные по ценам, наиболее распространенные и при этом самые демократичные и непритязательные (системы «Подорожник», «Дока – пицца», «Мегаполис – пицца»).


Основная специализация этих предприятий – гамбургеры, пицца, бутерброды, напитки, салаты несложного приготовления и т.п. Принцип их работы заключается в следующем: базовое предприятие, вырабатывающее вышеперечисленный ассортимент продукции, и предприятия, как стационарные, так и передвижные, работающие непосредственно с потребителями


Среди предприятий быстрого обслуживания г. Кемерово следует отметить такую группу, как пиццерии, которые открылись недавно, но уже нашли своего потребителя и достаточно успешно работают на рынке сферы услуг. У них существует редкий стратегический подход к организации деятельности. 


Эти предприятия достигают своей эффективности разными способами: одни используют старое, традиционное оборудование и технологию наряду с элементами нового; другие организовали процесс производства продукции исключительно на новом оборудовании. Общим для указанных предприятий является стратегия, предусматривающая освоение и внедрение нетрадиционного ассортимента блюд и кулинарных изделий, новых методов и форм обслуживания. 


Разработанная стратегия является основой для действия фирмы по достижению целей.  Ее выполнение будут проводить конкретные исполнители, поэтому важное значение имеет, как они организованы и правильно ли распределены между ними полномочия для выполнения поставленных задач.


Чтобы планы были реализованы, кто-то должен фактически выполнять каждую из задач, вытекающих из целей организации.


ОРГАНИЗАЦИЯ. Организация – это процесс создания структуры предприятия, которая дает возможность людям эффективно работать вместе для достижения его целей. Имеется два аспекта организационного процесса: создание структуры с делением организации на подразделения и взаимоотношение полномочий.


В процессе управления руководители должны передавать сотрудникам свои права и обязанности, иначе требуемая работа просто не будет выполнена. Поэтому организация работ – это функция, которую должны осуществлять все руководители, независимо от их ранга.


Делегирование означает передачу задач и полномочий лицу, которое принимает на себя ответственность за их выполнение. Ответственность - это обязательство выполнять имеющиеся задачи и отвечать за их удовлетворительное разрешение.


Полномочия представляют собой ограниченное право использовать ресурсы организации и направлять усилия некоторых ее сотрудников на выполнение определенных задач. Полномочия делегируют должности, а не индивиду, который занимает ее на этот момент.


Полномочия любого сотрудника ограничены его должностными инструкциями и их  не нужно путать с понятием власти; полномочия определяют, что лицо, занимающее определенную должность, вправе делать, а власть определяет, что оно  действительно может делать. Делегирование полномочий только тогда эффективно, когда число подчиненных не превышает норм управляемости.


Основными принципами делегирования являются:

· равномерность нагрузки на каждого структурного руководителя;

· отчетность по отклонениям;

· делегирование полномочий в рамках компетенции данного руководителя.


Форма распределения полномочий и определяет структуру организации, в которой будут реализовываться делегированные полномочия.


В широком смысле задача менеджеров состоит в том, чтобы выбрать ту структуру, которая лучше всего отвечает целям и задачам организации, а также воздействующим на нее внешним и внутренним факторам. «Наилучшая» структура – это та, которая наилучшим образом позволяет организации эффективно взаимодействовать с внешней средой, целесообразно и продуктивно направлять и распределять усилия своих сотрудников и, таким образом, удовлетворять потребности клиентов и достигать своих целей с высокой эффективностью.


Построение организации включает следующую последовательность действий:

1. Деление организации по горизонтали на широкие блоки, соответствующие важнейшим направлениям деятельности по реализации стратегии.

2. Установление соотношения полномочий различных должностей, при котором проводится дальнейшее деление на более мелкие организационные подразделения.

3. Определение должностных обязанностей, как совокупности определенных задач, функций и поручение их выполнения конкретным лицам.


Следует иметь в виду, что ни одна организация в чистом виде не будет эффективной и важнейшей задачей высшего руководства является интегрирование организаций различных типов в единую систему, которая способна эффективно решать все общие и частные задачи.


Однако следует понимать, что ни одна структура не способна успешно работать, если ее сотрудники не работают эффективно каждый на своем месте, т.е. необходимо побуждать сотрудников эффективно работать.


Руководители всегда сознавали, что необходимо побуждать людей работать на организацию и они всегда искали методы побуждения. Овладев современными моделями мотивации, руководитель сможет значительно расширить свои возможности в привлечении сотрудника к выполнению задач, направленных на достижение целей организации.


МОТИВАЦИЯ. Мотивация представляет собой процесс, с помощью которого руководство побуждает сотрудника действовать так, как было запланировано и организовано. Мотивация необходима для продуктивного выполнения принятых решений и намеченных работ. 
Все современные теории мотивации делают основной упор на определение перечня и структуры потребностей людей. Потребности – это осознание отсутствия чего – либо, вызывающее побуждение к действию. Первичные потребности заложены генетически, а вторичные вырабатываются в ходе познания и обретения жизненного опыта. 
Менеджеры (руководители) удовлетворяют потребности подчиненных вознаграждениями (то, что человек считает ценным), которые бывают внешними (денежные выплаты, продвижение по службе и т.д.) и внутренними (чувство успеха при выполнении работы), получаемыми посредством самой работы.


Руководители должны наблюдать за подчиненными для выявления их потребностей. Со временем эти потребности могут меняться, поэтому нельзя рассчитывать, что условия мотивации  будут эффективны все время.


 Модель мотивации поведения приведена на рисунке 1.





Рисунок 1 – Упрощенная модель мотивации поведения человека           


Ниже приведены способы удовлетворения потребностей высшего уровня. 

Социальные потребности

1. Работа путем общения.

2. Дух единой команды на рабочих местах.

3. Проведение периодических совещаний с подчиненными.

4. Наличие неформальных групп (без вреда организации).

5. Создание условий для социальной активности членов организации вне ее рамок.

Потребности в уважении

1. Более содержательная работа для подчиненных.

2. Положительная обратная связь с достигнутыми результатами.

3. Оценка и поощрение достигнутых подчиненными результатов.

4. Привлечение подчиненных к формулированию целей и выработке решений.

5. Делегирование подчиненным дополнительных прав и полномочий.

6. Продвижение подчиненных по служебной лестнице.

7. Обучение и переобучение персонала.

Потребности в самовыражении

1. Возможность для обучения и развития для использования потенциала подчиненных.

2. Предоставление подчиненным сложной и важной работы, требующей от них полной отдачи.

3. Поощрение и развитие у подчиненных творческих способностей.

Степень удовлетворения, полученная при достижении поставленной цели, влияет на поведение человека в сходных обстоятельствах в будущем. В общем случае люди стремятся повторить то поведение, которое ассоциируется у них с удовлетворением потребности и избегать такого, которое ассоциируется с недостаточным удовлетворением. Это так называемый закон результата.

Согласно теории Маслоу пять основных типов потребностей (физиологические, безопасности, социальные, успеха, самовыражения) образуют иерархическую структуру, которая как доминанта определяет поведение человека. Потребности высших уровней (последние три) слабо мотивируют человека, пока не удовлетворены потребности низшего уровня. 


Следует иметь в виду, что эта иерархическая структура не является абсолютно жесткой и строгой. Следует учитывать, что в разных странах значимость различных потребностей может существенно отличаться.


МакКлелланд добавил в перечень потребностей потребности власти, успеха и принадлежности.


Для достижения мотивации необходимо обеспечить воздействие мотивирующих факторов – таких, как ощущение успеха, продвижение по службе, признание со стороны окружающих, ответственность, рост возможностей (Герцберг).


Вышеназванные теории мотивации относят к содержательным, которые основываются на идентификации тех внутренних побуждений (потребностей), которые заставляют людей действовать так, а не иначе.


В рамках процессуальных теорий мотивации также предполагается мотивирующая роль потребностей, однако сама мотивация рассматривается с точки зрения того, что же заставляет человека направлять усилия на достижение различных целей. 


Теория ожидания основывается на предположении, что человек направляет свои усилия на достижение какой – либо цели только тогда, когда будет уверен в большой вероятности удовлетворения за этот счет своих потребностей или достижения цели. Мотивация является функцией фактора ожидания «затраты труда – результаты», ожидания – «результаты – вознаграждения» и валентности (т.е. относительной степени удовлетворения вознаграждением). 


Наиболее эффективная мотивация достигается, когда люди верят, что их усилия обязательно позволят им достичь цели и приведут к получению особо ценного вознаграждения. Мотивация ослабевает, если вероятность успеха или ценность вознаграждения оцениваются людьми невысоко.


В рамках теории справедливости предполагается, что человек будет уменьшать затрачиваемые усилия, если считает свой труд недооцененным и наоборот будет увеличивать объем работ при справедливой или завышенной оценке его работ.


Согласно теории Портера – Лоулера мотивация является функцией потребностей, ожидания и восприятия работниками справедливого вознаграждения. Результативность труда сотрудника зависит от приложенных им усилий, его характерных особенностей и возможностей, а также оценки им своей роли. Объем затрачиваемых усилий зависит от оценки сотрудником ценности вознаграждения и уверенности в том, что оно будет получено. Результативность труда порождает удовлетворенность.


КОНТРОЛЬ. Контроль представляет собой процесс, в котором руководство устанавливает, достигает ли организация своих целей, выделяет проблемы и предпринимает корректирующие меры прежде, чем будет нанесен материальный ущерб. Контроль также дает возможность руководству определять, следует ли пересмотреть планы, поскольку они невыполнимы или уже выполнены.


В процедуре контроля есть три четко различимых этапа: выработка стандартов и критериев, сопоставление с ними реальных результатов и принятие необходимых корректирующих действий.


На первом этапе устанавливаются конкретные цели, прогресс в отношении которых поддается измерению, и их численные характеристики.


Второй этап процесса контроля состоит в сопоставлении реально достигнутых результатов с установленными стандартами. Эта деятельность заключается в определении масштаба отклонений, измерении результатов, передаче информации и ее оценке. На этой стадии дается оценка, которая служит основой для решения о начале действий.


Третья стадия – действия – на которой менеджер должен выбрать одну из трех линий поведения: ничего не предпринимать, устранить отклонения или пересмотреть стандарт. 


Модель процесса контроля приведена на рисунке 2.


Эффективность контроля может быть оценена по следующим характеристикам:

· стратегическая направленность;

· ориентация на результаты;

· своевременность;

· оперативность;

· разумность;

· гибкость (приспособляемость) и простота;

· экономичность;

· постоянство.

 





Этап 2: сравните результат со стандартами         Этап 3: действия
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Рисунок 2 – Модель процесса контроля

В общедоступных предприятиях общественного питания применяются следующие виды контроля: входной, технологический и приемочный (выходной – бракераж). На заготовочных предприятиях организуется специализированная пищевая лаборатория, осуществляющая ежедневный контроль за качеством сырья, полуфабрикатов и готовой продукции. 


АНАЛИЗ. Анализ – это процесс, посредством которого менеджер контролирует внешние и внутренние по отношению к организации факторы, чтобы определить возможности и угрозы для фирмы.


Анализ дает время фирме для прогнозирования возможностей, составления плана на случай непредвиденных обстоятельств, на разработку системы раннего предупреждения на случай возможных угроз, на разработку стратегий, которые могут превратить прежние угрозы в любые выгодные возможности.


С точки зрения оценки угроз роль анализа сводится к ответу на три вопроса:

1. Где сейчас находится организация.

2. Где, по мнению высшего руководства, должна находиться организация в будущем.

3. Что должно сделать руководство, чтобы организация переместилась из того положения, в котором находится сейчас, в то положение, где ее хочет видеть руководство.


При анализе учитываются факторы: экономические, политические, рыночные, технологические, международные, конкуренции, социального поведения, кадровые, финансовые возможности, достоверность и своевременность информации, достаточность и оперативность корректирующих действий и многое другое.


Анализ необходим на стадии выбора стратегии и планирования проекта для определения условий начального становления, выбора решающих направлений и разработки тактики достижения стратегических целей.

Анализ необходим на стадии построения организации и при ее дальнейшей работе для выбора наиболее продуктивных структур и распределения полномочий для выполнения поставленных задач.


Анализ необходим при разработке мероприятий мотивации для определения факторов политики и потребностей персонала при выполнении работ.


Анализ необходим при проведении функции контроля, так как любая информация отражает положение вещей только фрагментно и для получения целостной картины необходимо эти фрагменты сложить в определенную мозаику.


Только полный и оперативный анализ информации позволит проводить единственно верную линию управления, позволяющую достигнуть желаемых результатов.

3 Конкретные функции управления и их характеристика


Конкретные функции увязывают общие функции с деятельностью отдельных структурных подразделений. Каждая из конкретных функций характеризуется относительной обособленностью, однородностью, стабильностью, самостоятельностью, устойчивостью управленческого цикла и закрепляется за соответствующими специалистами.


В предприятиях общественного питания, например, заведующий производством отвечает за выпуск продукции собственного производства; метрдотель (администратор зала) – за состояние зала, качество и организацию обслуживания; заведующий складом – за прием и отпуск продуктов, сырья и полуфабрикатов, а также за соблюдение сроков их хранения и товарного соседства и т.д.


Используют следующую классификацию конкретных функций управления:

· общее (линейное) руководство;

· конструкторская подготовка производства;

· технологическая подготовка производства;

· сертификация предприятия;

· стандартизация продукции, технологических процессов;

· контроль качества кулинарной продукции;

· продовольственное и материально – техническое снабжение;

· организация труда и заработной платы;

· сбыт продукции;

· подготовка кадров;

· охрана труда и техника безопасности;

· технико-экономическое планирование;

· бухгалтерский учет и финансовая деятельность;

· делопроизводство;

· ремонтное и энергетическое хозяйство и т.д.

ЛЕКЦИЯ № 3

ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ СТРУКТУРЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРЕДПРИЯТИЕМ

1. Понятие структуры управления. Элементы структуры.

2. Типы организационных структур управления предприятиями общественного питания.

3. Требования, предъявляемые к организационным структурам управления.

4. Уровни управления.

1 Понятие структуры управления. Элементы структуры


Структурой управления является форма разделения труда управления. 


Организационная структура управления – это совокупность взаимосвязанных управленческих органов и звеньев, образующих систему и обеспечивающих осуществление целей и функций управления.

Структура управления характеризуется элементами и связями.


Элементами структуры могут выступать органы управления, их подразделения и отдельные работники, объединенные для осуществления определенных управленческих функций соответствующим разделением труда между ними.


Органы управления по их положению в структуре управления подразделяют на:

· вышестоящие;

· нижестоящие;

· равноправные.


Связи между элементами структуры подразделяются на горизонтальные и вертикальные. Вертикальные связи – связи руководства и подчинения; горизонтальные – это взаимосвязи равноправных  элементов. Характеристикой вертикальных связей является масштаб управляемости, определяемый числом подчиненных органу управления нижестоящих органов. Горизонтальные связи характеризуются числом контактов с другими элементами системы.


Звено управления – это самостоятельное структурное подразделение, выполняющее отдельную функцию управления или несколько функций.


Высшим органом управления предприятиями общественного питания является в настоящее время Министерство экономического развития и торговли РФ.


В регионах создаются управления, объединения, тресты, отделы рабочего снабжения и т.п. организации, координирующие деятельность отдельных предприятий различных форм собственности.


В зависимости от особенностей строения, объема торгово-производственной деятельности, функционального разделения и других факторов в общественном питании применяются: линейная, функциональная, линейно - функциональная и программно – целевая структура управления.


Структура аппарата управления фирмой (организации, предприятия) дает представление о его подразделениях, службах и отдельных должностных лицах, их специализации, соподчиненности и взаимосвязи (по вертикали и горизонтали).

2 Типы организационных структур управления предприятиями общественного питания



Линейная структура управления характеризуется тем, что все функции сосредоточены в линейных звеньях и каждый работник подчиняется и получает указания только от одного руководителя. Такая структура управления применяется на небольших предприятиях общественного питания. Схематично она может быть представлена в соответствии с рисунком 3.


При линейной структуре руководитель каждого звена отвечает за весь объем работы вверенного ему подразделения и наряду с общим руководством выполняет все функции управления. Это обуславливает централизацию полномочий в принятии стратегических и текущих (тактических) решений.


 Преимущества линейной структуры управления:

· четкая система взаимных связей;

· ярко выраженная ответственность;

· оптимальное соотношение руководителей и подчиненных;

· быстрота реакции в ответ на прямые приказания.








Рисунок 3 – Линейная структура управления предприятием

общественного питания


Недостатки линейной структуры управления: 

· отсутствие звеньев по планированию и подготовке решений;

· тенденция к волоките при решении вопросов между подразделениями;

· перегрузка менеджеров верхнего уровня (руководитель должен обладать разносторонними знаниями по всем функциям уравнения);

· повышенная зависимость работы от наличия на месте менеджера высшего звена, его личных и деловых качеств.


Функциональная организационная структура требует создания подразделений для выполнения определенных функций на всех уровнях управления.


Функциональная специализация аппарата управления значительно повышает его эффективность. Вместо универсальных менеджеров, которые должны разбираться в выполнении всех функций управления, появляется штат специалистов, компетентных в своей области и отвечающих за определенное направление.
         Преимущества:

· освобождает линейных менеджеров от решения некоторых специальных вопросов;

· создает основу для использования в работе консультаций опытных специалистов;

· уменьшает потребность в специалистах широкого профиля.


Недостатки:

· усложняются взаимосвязи;

· затрудняется координация;

· проявляется тенденция к чрезмерной централизации.


Функциональная структура предполагает систему подчинения и ответственности в зависимости от выполняемой функции. Функциональному руководителю психологически легче работать, чем линейному руководителю, поскольку он компетентен и ответственен в какой – то одной функциональной области (финансы, или реклама, или научные разработки и т.п.). Но подчиненному психологически сложнее подчинятся сразу нескольким функциональным руководителям, он вынужден варьировать, выбирать, чье расположение более важно в тот или иной момент. Повар, например, получает указание по технологии выполнения работ от технолога и заведующего производством, по эксплуатации оборудования – от механика и т.д.


На крупных предприятиях общественного питания, комбинатах, объединениях и т.д. применяется линейно – функциональная структура управления (в соответствии с рисунком 4). Она обеспечивает такое разделение труда, при котором линейные звенья принимают решения и управляют, а функциональные – консультируют, информируют, координируют и планируют хозяйственную деятельность. Руководитель функционального отдела является одновременно линейным руководителем подчиненных ему работников.
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Рисунок 4 – Примерная линейно-функциональная структура управления трестом общественного питания


Преимущества: 

· освобождает руководителя от целого ряда функций;

· во главе функциональных звеньев стоят специалисты.
Недостатки:

· затрудняется координация;

· слабые горизонтальные связи  между функциональными отделами;

· постоянная необходимость согласования принимаемых решений на высшем уровне вызывает замедление сроков реализации целей.


Программно – целевая структура управления предусматривает включение в обычные структуры комплексных, как правило, временных органов по разработке целевых программ, проектов. При такой структуре повышается ответственность за конечные результаты, оперативное реагирование на новые достижения научно – технического прогресса. Эта структура используется в основном при внедрении новых технологий, нового оборудования, реконструкции предприятия. После осуществления возложенных задач временная организация расформировывается.


Следует выбирать такую организационную структуру управления, которая соответствует стратегическим планам организации и обеспечивает ей эффективное взаимодействие с окружающей средой и достижение намеченных целей. Структура организации не остается неизменной на протяжении всего времени ее существования, так как меняется как внешнее, так и внутреннее  окружение.

3 Требования, предъявляемые к организационным структурам управления

1. Способность отражать содержание деятельности органа, основные элементы управления, цели, принципы, методы, функции, этапы и стадии принятия и реализации решения.

2. Гибкость – способность реагировать на изменение социально – экономических и организационно – технических  условий.

3. Минимум  ступеней иерархической лестницы.

4. Минимум времени прохождения решений, приказов, распоряжений от вышестоящего руководства до исполнителей.

5. Исключение дублирования ролей.

6. Относительная равномерность нагрузок на каждое подразделение аппарата управления.

4 Уровни управления


На крупных предприятиях для обеспечения четких разграничений в работе руководителей и исполнителей имеется такой объем управляющей работы, что она тоже должна быть разделена. Некоторым руководителям приходится затрачивать время на координацию работы других руководителей, которые в свою очередь направляют работу нижестоящих руководителей и так до уровня руководителей, которые отвечают за организацию работы непосредственных исполнителей. Такое вертикальное развертывание разделения труда в результате образует уровни управления. Чем выше уровень, тем меньшее число руководителей занято управлением, тем больше выполняемый ими объем работ (в соответствии с рисунком 5). 
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Рисунок 5 – Представление уровней управления


Многие японские и испанские фирмы используют в управлении мало уровней; американские же фирмы – наоборот, многоуровневую систему.

Руководители низового звена (младшие начальники) наблюдают за процессом осуществления производства работниками, которые не управляют, а имеют дело непосредственно с ресурсами. 


Руководители среднего звена являются буфером между руководителями низового и высшего звеньев. Их работа значительно варьируется. 

Руководители высшего звена отвечают за организацию в целом или за крупный сегмент данной организации. Работа руководителя высшего звена не имеет четкого завершения. 

ЛЕКЦИЯ № 4

ЭЛЕМЕНТЫ ОРГАНИЗАЦИЙ

1. Понятие организации. Характеристика формальных и неформальных организаций.

2. Внутренняя среда организации.

3. Внешняя среда в бизнесе.

4. Составляющие успеха организации.

1 Понятие организации. Характеристика формальных 

и неформальных организаций


Причиной, обуславливающей существование менеджмента, является организация.


ОРГАНИЗАЦИЯ – это группа людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели или целей. Данное определение справедливо для формальной организации, которая создается по воле руководства (руководителя). 


Группу людей можно назвать формальной организацией, если она отвечает следующим требованиям:

1. Наличие по крайней мере двух людей, которые считают себя частью этой группы.

2. Наличие по крайней мере одной цели (т.е. желаемого конечного состояния или результата), которую принимают как общую все члены данной группы.

3. Наличие членов группы, которые намеренно работают вместе, чтобы достичь значимой для всех цели.


Формальные организации в современных условиях развития рынка имеют несколько взаимосвязанных и взаимозависимых целей. Например, столовая при ВУЗе имеет главную цель – накормить студентов, преподавателей и сотрудников. Для этого руководители структурных подразделений своими целями ставят:  

· инженер – технолог – изучение спроса, разработка новых блюд, внедрение нового оборудования, стимулирование сбыта и т.д.;

· заведующий складом – обеспечение бесперебойного снабжения производства сырьем и полуфабрикатами надлежащего качества, в срок и в ассортименте и т.д.;

· директор – создание безопасных условий труда, применение прогрессивных технологий, стимулирование сбыта продукции и т.д.


На эффективность малых формальных групп влияют факторы: 

· размер;

· состав;

· групповые нормы;

· сплоченность;

· степень конфликтности;

· статус;

· функциональные роли членов группы.


Самой эффективной считается группа, чей размер соответствует ее задачам, в составе которой находятся люди с непохожими чертами характера, чьи нормы способствуют достижению целей организации и созданию духа коллективизма, где здоровый уровень конфликтности. 
Как только создана формальная организация, она становится также и социальной средой, где люди взаимодействуют вовсе не по предписаниям руководства. Речь идет о создании неформальной организации.


Неформальная организация – это спонтанно образовавшаяся группа людей, которые вступают в регулярное взаимодействие для достижения определенной цели. Принадлежность к неформальным группам может дать людям психологические выгоды не менее важные для них, чем получаемая заработная плата, которую дает формальная организация.


Причинами вступления  в неформальную группу являются: принадлежность, помощь, защита, тесное общение, заинтересованность.


Принадлежность. Работники разных цехов в предприятиях общественного питания лишены возможности социальных контактов. Расположение предприятия на нескольких этажах усугубляет эту проблему, что приводит к неудовлетворенности исполнителей. Вступление в неформальную организацию дает возможность обрести недостающее взаимодействие.


Помощь. Любой человек, прежде чем обратится за разъяснением или поддержкой к своему непосредственному руководителю, подумает над тем, какая реакция на это последует (положительная или отрицательная в виде критики). С другой стороны, исполнитель боится выглядеть некомпетентным. Поэтому он зачастую обращается за помощью к своим коллегам, а не к начальнику.


Защита. В практике деятельности любой организации ее руководитель (или структурные руководители) может принимать решение в виде правил, норм труда и т.д., последствия которых могут навредить исполнителям. Например, если директор принимает решение о наказании повара за опоздание на работу, которое произошло не по вине исполнителя (сломался автобус, несчастный случай в пути и т.д.), то это явится причиной его обращения к другим людям за защитой.


Общение. Люди хотят знать, что происходит вокруг них, особенно, если это затрагивает их работу. Но система внутренних контактов, недостаточность, а иногда и скрытие информации приводят к неудовлетворенности исполнителей и возникновению слухов. Общаясь друг с другом, люди стремятся узнать больше.


Люди часто вступают в неформальные группы просто для того, чтобы быть ближе к тем, кому они симпатизируют. Более тесные контакты устанавливаются между исполнителями, работающими в непосредственной близости. 

Первичные характеристики неформальных организаций:

· социальный контроль;

· сопротивление переменам;

· появление неформальных лидеров;

· слухи.


Неформальные организации динамично взаимодействуют с формальными, влияют на качество выполнения работы и на отношение людей к труду и начальству. В процессе достижения цели люди вступают во взаимодействие, которое в свою очередь, способствует появлению чувств – положительных и отрицательных эмоций в отношении друг друга и начальства. Эти эмоции влияют на то, как люди будут осуществлять свою деятельность  и взаимодействовать в будущем (в соответствии с рисунком 6).
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Рисунок 6 – Модель Хоманса


Неформальные группы являются хорошим стимулом деятельности руководителя, чтобы принимаемые им решения обеспечивали эффективность всей организации и способствовали ее сплочению.

2 Внутренняя среда организации


Организация представляет собой открытую систему, целостность, состоящую из многочисленных взаимозависимых частей. Основными переменами среди них являются цели, структура, задачи, технология, люди, находящиеся в определенной взаимосвязи (в соответствии с рисунком 7). Изменение одной из них в определенной степени влияет на все другие.
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Рисунок 7 – Взаимосвязь внутренних переменных организации


Цели есть конкретные конечные состояния или желаемый результат, которого стремиться добиться группа, работая вместе. Стратегические цели предусматривают перевод предприятия из одного состояния в другое, более высокое и выгодное. Применительно к общественному питанию целями могут быть: освоение нового ассортимента продукции; внедрение нового оборудования, форм обслуживания посетителей; расширение рынков сбыта и т.д.


Тактические цели предусматривают поддержание управляемой системы в состоянии динамического равновесия, организованной устойчивости, при которых процесс производства идет в заданном режиме с наивысшей эффективностью.


В предприятиях общественного питания заведующий производством, например, принимает следующую тактику: составляет 
меню; план – меню; оформляет требование на склад; распределяет обязанности по приготовлению группы блюд между поварами; составляет график выхода на работу исполнителей; контролирует качество сырья, полуфабрикатов, кулинарной продукции; ведет необходимые журналы по техническому состоянию оборудования, бракеражу блюд, гнойничковым заболеваниям и т.п.; контролирует санитарное состояние в цехах и соблюдение работниками правил ТБ и личной гигиены и т.д.


Коммерческие предприятия общественного питания (рестораны, бары, кафе, закусочные) в  качестве основной цели имеют получение прибыли за счет удовлетворения спроса потребителей в различных услугах, в т.ч. в услугах питания.


 Некоммерческие предприятия (столовые в дошкольных учреждениях, школах, больницах, домах – интернатах, вузах и т.д.) призваны обеспечить определенные социальные гарантии и работоспособность населения. Получение прибыли для них, как цель, перемещается на второй план.


Структура организации – это логические взаимоотношения уровней управления и функциональных областей, построенные в такой форме, которая позволяет наиболее эффективно достигать целей организации. Структура организации предусматривает специализированное разделение труда.


В предприятиях общественного питания применяется цеховая и бесцеховая структура производства. При цеховой структуре: 

· во главе каждого цеха стоит начальник; 

· каждый цех имеет свой план, работая по наряд – заказу;

· перемещение сырья, полуфабрикатов, готовой продукции осуществляется при обязательном документальном оформлении.


Цеховая структура имеет место на заготовочных предприятиях общественного питания. В предприятиях открытой сети, несмотря на наличие цехов, применяется бесцеховая структура производства.


Задачи – это предписанная работа, серия работ или часть работы, которая должна быть выполнена заранее установленным способом в заранее оговоренные сроки. С технической точки зрения, задачи предписывают не работнику, а его должности.


В предприятиях общественного питания производственный персонал решает разные задачи, например: повар – осуществляет приготовление кулинарной продукции; кулинар мучных изделий – производит выпуск различных видов теста и изделий из него. 


В непосредственном контакте с потребителем услуг при реализации кулинарной продукции и организации досуга занят обслуживающий персонал: метрдотель (администратор зала), официант, бармен, повар – раздатчик, гардеробщик, швейцар, буфетчик, кассир, продавец магазина (отдела) кулинарии.


Технология есть любое средство, с помощью которого входящие в производство элементы преобразуются в выходящие. Она охватывает машины, механизмы и инструменты, навыки и знания.


В общественном питании применяют следующие технологии: массовое производство (заготовочные предприятия); серийное производство (столовые, закусочные, кафе с самообслуживанием); единичное производство (рестораны, кафе).


Люди. Руководство достигает целей организации через других людей, создавая соответствующую среду. Как ведет себя человек в обществе и на работе является следствием сложного сочетания индивидуальных характеристик личности и внешней среды (в соответствии с рисунком 8).








Рисунок 8 – Факторы, влияющие на поведение и успешность

 деятельности человека


Успех любой организации зависит не только от ее внутренних составляющих, но и решающим образом -  от внешних сил.

3 Внешняя среда в бизнесе


Организация, представляющая собой систему, зависит от внешнего мира в отношении поставок ресурсов, энергии, кадров, потребителей и т.д. Значение внешних факторов меняется от организации к организации и от подразделения к подразделению в одной и той же организации. Факторы, оказывающие немедленное влияние на организацию, относятся к среде прямого воздействия; все другие – к среде косвенного воздействия (рисунок 9).

Организация должна быть в состоянии эффективно реагировать и приспосабливаться к изменениям внешнего окружения, чтобы обеспечить выживание и достижение поставленных целей. Внешняя среда постоянно меняется и находится вне контроля руководства организации. Это является основной причиной того, почему в управлении нет абсолютных правил. Организация считается добившейся успеха, если она достигла своей цели путем выживания за счет результативности и эффективности.

4 Составляющие успеха организации


Выживание означает возможность существовать как можно дольше.


Результативность, по словам Питера Друкера, является следствием того, что «делаются нужные, правильные вещи», а эффективность является следствием того, что «правильно создаются эти самые вещи». Ориентир на узкий ассортимент, высокое качество, быстроту обслуживания, умеренные цены позволяют предприятиям быстрого питания г. Кемерово (системы «Подорожник», «Мегаполис – пицца», «Дока – пицца») эффективно работать на рынке сферы услуг. Эффективность можно выразить количественно. Это будет производительность. Производительность в общественном питании может быть выражена количеством блюд (штук) или их стоимостью (объем товарооборота, руб); количеством перерабатываемого сырья (кг/ч, штук/ч) и т.д.

Среда прямого воздействия








Среда косвенного воздействия







Рисунок 9 – Внешнее окружение


Для обеспечения эффективности руководитель должен изыскивать резервы, и в первую очередь – внутри организации. Резервами для повышения производительности могут быть: внедрение нового и эффективное использование имеющегося оборудования; освоение нового оригинального ассортимента продукции; совершенствование организации рабочих мест, повышение квалификации исполнителей; стимулирование сбыта продукции, выход на новые рынки сбыта, совершенствование товародвижения, переориентация деятельности предприятия и т.д.


Важным элементом производительности является качество. Снижение качества основных и дополнительных услуг в отдельных предприятиях общественного питания привело к резкому снижению спроса на них и, следовательно, к  сокращению объемов производства и уменьшению производительности.


В деятельности организации не все принятые решения реализуются. Успешным решением считается такое, которое реализуется практически – превращается в действие – результативно и эффективно. Одной из мер успеха является оценка компании ее партнерами.

ЛЕКЦИИ № 5, 6

СВЯЗУЮЩИЕ ПРОЦЕССЫ В УПРАВЛЕНИИ:

КОММУНИКАЦИИ

1. Понятие коммуникации. Виды коммуникаций.

2. Элементы  и этапы коммуникационного процесса.

3. Процесс общения.

4. Способы общения.

5. Понятие деловой риторики.

6. Формы и методы эмоционального воздействия на аудиторию.

7. Способы повышения межличностных коммуникаций. Культура речи.

1 Понятие коммуникации. Виды коммуникаций


Руководитель организации от 50 до 90 % времени  тратит на коммуникации. Коммуникации есть обмен информацией между людьми. Осуществление коммуникаций – это связующий процесс, необходимый для любого важного управленческого действия.


Обмен информацией происходит между организацией и ее окружением, между выше и ниже расположенными уровнями, между подразделениями организации, между исполнителями (межличностные коммуникации).


Организации пользуются разнообразными средствами для коммуникаций с составляющими своего внешнего окружения. С реальными и потенциальными потребителями они сообщаются с помощью рекламы, пропаганды, выставок – продаж, дегустации продукции и т.п. средств продвижения товара на рынок. С точки зрения паблик рилейшнз (связь с общественностью) коммуникации создают определенный образ, «имидж» организации. Организации подчиняются государственному регулированию, регулированию на местном уровне, поэтому они заполняют и представляют соответствующие отчеты.


Внутри организации информация перемещается с уровня на уровень в рамках вертикальных коммуникаций. Она может передаваться как по нисходящей (от руководителя к подчиненному), так и по восходящей (от подчиненного к руководителю).


Директор столовой, например, устанавливает программу действий по организации обслуживания торжества (банкет в данном случае является дополнительным видом услуг), обмениваясь информацией с заведующим производством по вопросам: дата, время, продолжительность банкета; количество участников; ассортимент блюд и кулинарных изделий; время и последовательность их подачи. Программа деятельности доводится далее до  непосредственных исполнителей. Это коммуникации по нисходящей.


Коммуникации по восходящей, т.е. снизу вверх, могут информировать руководство о состоянии дел на рабочих местах. Повар, в частности, может внести предложения по повышению эффективности использования оборудования, внедрению передовых приемов труда, рационализации рабочих мест и т.д.


Поскольку организация представляет собой систему взаимосвязанных элементов, руководство должно добиваться, чтобы они работали совместно, обеспечивая ее эффективность. Поэтому необходимы горизонтальные коммуникации для координации задач и действий множества подразделений.


В общественном питании, к примеру, заготовочные цехи (мясо – рыбный, овощной) должны обеспечить полуфабрикатами горячий цех в строго установленное время, т.к. каждая группа блюд имеет свою продолжительность тепловой кулинарной обработки. В противном случае будет сорвана работа раздачи. 


Горизонтальные коммуникации способствуют формированию равноправных отношений. Доказано, что такие отношения являются важной составляющей удовлетворенности работников организации.


На крупных предприятиях общественного питания в случае применения линейно – функциональной структуры управления имеют место коммуникации между руководителем и рабочей группой, состоящей из представителей разных отделов. При этом рабочая группа может собираться как в присутствии руководителя, так и без него в зависимости от сложности проблемы, уровня делегированных полномочий и т.д.


Коммуникации могут быть неформальными. Их канал называется каналом распространения слухов. Слухами общепринято называть неточные сообщения и сведения. Буквальный перевод слова слухи – «виноградная лоза».


Исследования показывают, что информация, передаваемая по каналам неформального сообщения, т.е. слухи, чаще оказывается точной, а не искаженной. Согласно исследованию Кита Дэвиса, 80 –99 % слухов точны  в отношении непротиворечивой информации о самой компании. Он считает, однако, что уровень точности не может быть таким же высоким, когда речь идет о личной или о сильно эмоционально окрашенной информации. Слухи могут затрагивать следующие темы: предстоящие сокращения исполнителей; наказание за опоздание; изменение в структуре организации; грядущие перемещения и повышения; изложение спора руководителей и т.д.


Основная цель коммуникационного процесса – обеспечение понимания информации, являющейся предметом обмена, т.е. сообщений. Однако сам факт обмена информацией не гарантирует эффективности общения участвовавших в обмене людей.

 2  Элементы и этапы коммуникационного процесса


В процессе коммуникации выделяют элементы:

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

2. Сообщение – информация, закодированная с помощью символов.

3. Канал – средство передачи информации.

4. Получатель – лицо, которому предназначена информация и которое интерпретирует ее. 

Этапы коммуникационного процесса:

1. Зарождение идеи.

2. Кодирование и выбор канала.

3. Передача.

4. Декодирование – перевод символов отправителя в мысли получателя.


Задача этапов – составить  сообщение и использовать канал для его передачи таким образом, чтобы обе стороны поняли и разделили исходную идею. Модель процесса коммуникации представлена на рисунке 10.

                                                                  Кодирует и 

                               Формирует  
              отбирает          Выбирает канал

                                        

                                          



                                                                                Передает по

                                               Декодирует                                    каналу


Рисунок 10 – Простая модель процесса обмена информацией


При отборе информации отправитель решает, какую значимую идею или сообщение следует сделать предметом обмена. Необходимо учитывать, что информация должна быть релевантной (ее отбирают под конкретную задачу, лицо, цель и период времени). Необходимо осознать – какие идеи предназначены к передаче до того, как вы отправляете сообщение, и уверенность в адекватности и уместности ваших идей с учетом конкретной ситуации и цели.


Прежде чем передать идею, отправитель должен с помощью символов закодировать ее, использовав для этого слова, интонации и жесты. Такое кодирование превращает идею в сообщение. Различают символы вербальные и невербальные. Вербальные символы  - это слова. Слова могут иметь разные значения для разных людей. Для эффективного обмена информацией необходимо понять истинное значение используемых слов. Способ использования слов и значения, передаваемые словами, изучает наука семантика.

Невербальные символы (коммуникации) – это символы для трансляции сообщений (все, кроме слов): обмен взглядами, выражение лица, интонация голоса, жесты, позы и т.п. По мнению отдельных авторов, лишь 7 % коммуникаций осуществляется с помощью слов, когда мы говорим; 50 % сообщений воспринимается через выражение лица, позы и жесты; 38 % - через интонации и модуляции голоса. Невербальные символы могут затруднять коммуникацию, если они вступают в противоречие со значением слов.


В информационной системе присутствуют шумы – это то, что искажает смысл вследствие языковых различий, различий в восприятии, а также физических взаимодействий. Преодолеть шум помогает обратная связь, т.е. реакция получателя, показывающая, понята или не понята переданная информация.


Отправитель должен выбрать канал. К общеизвестным каналам относятся: передача речи и письменных материалов, а также электронные средства связи (телефон, телеграф, телетайп, компьютер, факс и т.д.)

3 Процесс общения


Процесс взаимодействий и взаимоотношений субъектов (людей) рассматривается как общение. В зависимости от предмета общения, общение может быть:

· бытовым и деловым;

· специфично – профессиональным и общенаучным;

· социально – политическим и информационно – коммуникативным.


Деловое общение - есть передача мыслей, эмоций или отношений одного или нескольких человек другому или другим людям. Некоторые принципы общения предусматривают, что:

· должна существовать линия общения;

· в конце каждой линии должны находиться лица, способные пользоваться ею;

· должны быть некоторые средства, подтверждающие использование линии;

· должно быть достаточное побуждение к использованию линий общения;

· должна быть выбрана правильная форма общения (устная, письменная, диаграммная или рисуночная).


Процесс общения включают в себя: Намерение – Внимание – Восприятие – Запоминание – Участие.

1. Намерение (анализ) отвечает на вопросы: что, кто, почему, когда.

2. Внимание. Общение должно воздействовать на различные чувства. Привлечение внимания вначале осуществляется при ответе на вопросы: что важно для получающего лица? Какая форма общения наилучшим образом привлечет внимания?

3. Восприятие. Информация должна быть правильно воспринята реципиентом. Общение должно происходить с помощью понятий, доступных пониманию.

4. Запоминание. Необходимо учитывать, что:

· сознание предпочитает позитивные данные;

· сознание стремиться понять, принять и сохранить:

· простое – более чем сложное;

· логичное – более чем бессистемное;

· известное – более чем неизвестное;

· конкретное - более чем абстрактное и т.д.

5. Участие (обратная связь) должна поощряться отправителем информации на каждой стадии общения. Обратная связь выражается в словах (произнесенных ими написанных), действиях, поведении и подтверждает, что реципиент получил и понял послание.

Часто общение и коммуникации рассматриваются как синонимы. Схема общения может быть представлена в виде К 
        Р, где К – коммуникатор ( кто отправляет информацию); Р – реципиент ( кто получает ее). 
Если процесс коммуникации выступает в виде процесса передачи навыков, умений, знаний, информации, то преобладающими в этом процессе будут доказательный, иллюстративный и аргументирующий аспекты. В этом случае коммуникатор называется аргументатором, а реципиент - адресатом. Процесс коммуникации в этом случае будет являться лекцией, семинаром, наставлением. Процесс коммуникации может приобретать конфликтную форму и реализовываться в конфронтации, противоборстве. В том случае коммуникатор называется оппонентом, а реципиент – пропонентом. Процесс коммуникации характеризуется тем, что в ответ на каждое сообщение пропонента оппонент выдвигает свой контртезис, контраргумент. 
Конфликтная коммуникация реализуется в разных формах.


Спор квалифицируется как процедура, в которой один доказывает, что какая – то мысль верна, а другой доказывает, что она ошибочна. В споре идет обмен мнениями, в котором оппонент борется за отстаивание своего мнения и опровергает тезис пропонента. В споре главной целью является не доказательство истинности положения, а утверждение собственного мнения, своей точки зрения по спорному вопросу. Спор ведется не организованно и не упорядоченно.


Дискуссия, в отличие от спора, не ведет к конфронтации, не разъединяет, а объединяет. Признаки дискуссии связаны с организованностью, упорядоченностью, коллективной деятельностью по выяснению истинности спорных положений. Дискуссия тяготеет к компромиссу, к подведению тезиса под общее основание. Идет уточнение терминологии, обобщение методов и методик  и формируются общие позиции.


Полемика - это такой вид обсуждения, который характеризуется непримиримостью оснований  мнений. В ходе полемики развивается представление о предмете обсуждения, хотя компромисс не достигается. Чаще всего полемика применяется при решении вопросов социально – политической значимости.


Диспут – это всегда публичный спор. Предметом диспута может быть научно или общественно значимая проблема. По организационной структуре диспут характеризуется как широко варьируемая форма обсуждения. Это может быть публичная защита тезисов, обсуждение и защита социальных объектов, защита диссертации и т.д. Диспут не только проясняет основание, но и утверждает позиции спорящих.


Дебаты и прения предназначены для обмена мнениями в публичной форме по поводу положений или тезисов, высказываемых в речи или докладе. Цель – выяснить отношение участников обсуждения к рассматриваемой проблеме. Кроме речевого общения бывает:

· письменное общение;

· слушание;

· чтение;

· непротокольное поведение (отношение, тон голоса, восклицания, молчание). 



Существует язык знаков (дорожных), язык действий (бег), язык предметов (одежда), язык слов, жестов и т.д.

4 Способы общения 


Менторский – поучительный, нарицательный, должен использоваться крайне редко. В бизнесе совершенно не приемлем. Нельзя допускать каких – либо проявлений своего интеллектуального превосходства над людьми и игнорировать их реакцию на излагаемую информацию.


Информационный – ориентирован на передачу слушателям каких – либо сведений, на восстановление в памяти у слушателей каких – либо знаний. Аудитория относится к этому ключу настороженно, поскольку командир (руководитель) передает информацию без обмена мыслями и вопреки собственным убеждениям.


Одухотворяющий – возвышающий людей, вселяющей в них веру в свои духовные качества. Этот ключ характеризует высокую культуру общения и вызывает у людей потребность в самосовершенствовании.


Конфронтационный - вызывает у людей желание не  соглашаться, возражать. Эта манера общения используется для активизации
внимания людей, для втягивания их в обсуждение проблемы, предрасполагает к возникновению дискуссии.

5 Понятие деловой риторики 


РИТОРИКА – наука красноречия, о законах подготовки и произношения публичной речи. Выделяют следующие требования к ритору (лектору):


· природные данные;

· образцовый литературный язык;

· логика суждений;

· телесные характеристики;

· умение творить в речи. 

Технологическими инструментами риторики являются:

1. Доступность – взвешенность содержания речи и ее подчиненность раскрытию замысла.

2. Ассоциативность – вызов сопереживания и соразмышления у аудитории. При этом надо обращаться к эмоциональной и рациональной  памяти слушателей. Для вызова соответствующих ассоциаций используются такие приемы, как ссылка на аналогии, на прецеденты и образность высказываний.

3. Сенсорность (наглядность) – все, что можно использовать для эффекта речи (рисунки, схемы, цифры и т.п.). 

4. Экспрессивность  - эмоциональная напряженность речи, выразительность жестов, позы, мимики.

5. Интенсивность – темп подачи информации, степень подвижности лектора во время общения( зависит от настроения аудитории). 

6 Формы и методы эмоционального воздействия на аудиторию


Существуют два типа выступлений: логический и психологический (воздействует на сферу эмоций). Для выступления необходимо: 

· доскональное знание материала;

· убежденность;

· свободное владение мастерством устной речи.


Для воздействия на аудиторию применяется ряд приемов.

1. Привлечение литературного образа:

· стихи;

· проза – короткая, четкая, яркая;

· имена нарицательные;

· пословицы, афоризмы, образы (2-3); чувство меры, такта должно быть обязательно;

· эпитеты, метафоры.

2. Подача цифрового материала:

· привлечь внимание аудитории к цифре;

· дается замедленным темпом, выделяется интонацией;

· не следует вводить дробные числа (либо округлять, либо вводить с половиной);

· если приводится много цифр, следует пользоваться таблицей, доской;

· стремиться под каждую цифру подобрать эмоцию.

3. Шутка  - как средство эмоционального воздействия на аудиторию:

· готовить заранее;

· учитывать контингент аудитории;

· обновлять;

· вводить с серьезностью.

4. Находчивость.

5. Импровизация (должна быть подготовлена заранее).

6. Диалогизация речи (диалог с воображаемым оппонентом).

7. Парадоксальное цитирование (примеры даются без имен, но раскрываются после того, как аудитория выразила к ним свое отношение).


Составными частями, из которых слагаются логические приемы доказывания, являются тезис, аргумент, демонстрация.


Тезис- это мысль или положение, истинность которого необходимо доказать. При этом необходимо четкое формулирование тезиса; его истинность; отсутствие внутренних противоречий; постоянство в ходе всего доказывания.


Аргумент (довод) – это мысль или положение, истинность которого для слушателей очевидна или известна. При этом он должен быть истинным или достаточным для доказывания данного тезиса. 


Демонстрация – форма логической связи тезиса с аргументом.

С точки зрения эффективности коммуникационного процесса лектор должен обладать определенными умениями (мастерством). 

1. Умение подобрать материал для речи:

1 шаг – выбор темы. На него влияют ряд факторов:

· внутренние потребности;

· актуальность проблемы;

· производственная или общественная необходимость.

2 шаг – выбор формы выступления (лекция, доклад, речь).

3 шаг – определение времени выступления. Обычно на раскрытие вопроса достаточно 12-15 мин. 

4 шаг – выяснить состав аудитории (профессиональный, возрастной, однородность, побудительные мотивы, отношение к оратору).

5 шаг – определение цели (конкретная или общая).

6 шаг – подбор материала.

2. Мастерство устной речи (голос, жесты, культура  речи, приемы и методы эмоционального воздействия на аудиторию и т.д.).

3. Мастерство ответов на вопросы:

· никогда не следует показывать, что вопрос неприятен;

· ответ давать по существу вопроса;

· если существо проблемы не известно, обходить ее надо легко. Только один раз лектор может сказать «Не знаю». В противном случае к нему не будут обращаться за разъяснением непонятного материала либо вообще не будут его слушать.

7 Способы повышения межличностных коммуникаций. Культура речи


Совершенствование искусства общения может идти в следующих направлениях.

1. Умение эффективно слушать: 

· старайтесь сдерживать себя в попытке прервать собеседника;

· дайте собеседнику время для высказывания;

· повторите высказывание собеседника своими словами;

· избегайте поспешных выводов;

· не заостряйте внимание на разговорных особенностях собеседника, его медлительности, монотонности;

· спокойно реагируйте на высказывание собеседника;

· не лицемерьте, не притворяйтесь;

· не отвлекайтесь;

· ищите истинный смысл слов собеседника;

· следуйте за главной мыслью, не отвлекайтесь на частные факты;

· приспосабливайте темп  мышления к речи.

2. Уточнение идеи перед передачей.

3. Излучение эмпатии (внимание к чувствам других людей) и открытости.

4. Установление обратной связи.

5. Точность в словах, жестах, интонации и т.д.


Культура речи включает в себя: точность; ясность; простоту и  немногословие; вежливость (Бернард Шоу говорил: «Слову да можно придать 50 тонов и оттенков»); тактичность; деликатность; умение выражать свои мысли грамматически правильно.

ЛЕКЦИИ № 7, 8

СВЯЗУЮЩИЕ ПРОЦЕССЫ: УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ

1. Понятие управленческого решения.

2. Классификация и характеристика управленческих решений.

3. Требования, предъявляемые к управленческим решениям.

4. Этапы процесса выработки решений.

5. Методы принятия решений.

6. Модели принятия решений.

7. Проблемы моделирования.

1 Понятие управленческого решения


Связующим процессом, необходимым для выполнения любой управленческой функции, является принятие решений.


Решение – это выбор альтернативы.


В личной жизни каждый человек принимает решение о выборе профессии, создании семьи, проведении отдыха, распределении бюджета и т.п. Формирование и выбор этих решений осуществляется эмпирически, путем логического мышления и интуиции. Возможные последствия решений затрагивают интересы одного человека или нескольких лиц.


Руководитель в процессе управления может принимать решения в разных сферах деятельности: политической, экономической, культурной и т.д. 


Эти решения затрагивают, как правило, интересы и влияют на жизнь коллективов, общество в целом. Поэтому ошибки в принятии решений могут привести к большим материальным и моральным издержкам. 


Выбор правильного решения влияет на имидж руководителя. Исполнители верят в него и надеются, что в сложной ситуации он найдет выход. Истина гласит: ''Нет ничего худшего, чем потеря в аппарате управления. Обоснование, разработка решения, его принятие и реализация составляют главное содержание процесса управления. 


С понятием «решение» у людей связано много. В нем выражается мышление, поведение, сознательная деятельность человека.



Управленческое решение – это одноразовый акт воздействия субъекта управления на объект, устанавливающий программу работ, направленных на определение и реализацию конкретной цели, вытекающей из общих задач, стоящих перед управляемым объектом.

2 Классификация и характеристика управленческих решений


1. По сфере действия решения делятся на экономические, организационные, социальные, технические, технологические и т.д. 


В практике управления обычно одно и тоже решение включает ряд вопросов. Например, решению экономической задачи – повышению объема товарооборота – способствуют решения в области технологии, организации труда, эффективности использования оборудования, стимулирования сбыта продукции и услуг и т.д. имиджа руководителя''. 


В процессе управления социально-экономическими системами осуществляется мера воздействия на коллективы трудящихся. Эти меры – результат управленческих решений, разрабатываемых

2. По способам разработки и принятия решения бывают единоличные, коллегиальные и коллективные. 


Единоличные решения принимаются руководителем без согласования и обсуждения в коллективе. Это чаще всего оперативные решения, предусматривающие немедленное вмешательство в управляемую систему. 


Коллегиальные решения разрабатываются и применяются группой     специалистов и руководителей, как правило, по сложным  вопросам. 
Коллективные решения подготавливаются и принимаются на    общих собраниях всем участниками.


3. По степени охвата решения подразделяют на общие, частные и локальные. 


Общие решения затрагивают всю управляемую систему и включают комплекс проблем в различных ее сферах (например, план товарооборота предприятия, его сертификация, план технического перевооружения и т.п.)


Частные решения касаются отдельных сторон деятельности коллектива и направлены на решение какой – либо одной проблемы, имеющей частное значение (например, витаминизация блюд в зимне-осенний период, применение различных форм контроля качества продукции и т.д.).


Локальные решения принимаются в отношении отдельного элемента системы (например, выбор ступенчатого графика выхода на работу поваров для обеспечения бесперебойного режима работы раздачи, выполнение объема работы отсутствующего исполнителя, перераспределение обязанностей и т.д.).


4. В зависимости от цели выделяют решения перспективные и текущие (оперативные).


5. По форме выражения решения бывают письменные и устные.


6. По степени жесткости к исполнению решения делят на обязательные и рекомендательные.


7. По повторяемости управленческие решения бывают стандартные и новые (творческие).


У стандартных решений меняются лишь количественные параметры исходной информации, а качественные зависимости между причиной и следствием остаются относительно устойчивыми. 


В экономических процессах нет абсолютной повторяемости. Поэтому даже стандартные решения содержат определенный элемент творчества.


Что касается решения новых проблем, сложных задач, то здесь требуется творческий подход, новые пути и средства разрешения возникающих противоречий. Творческие решения существенно изменяют принципиальную постановку проблемы и намечают пути структурных, функциональных и других изменений в управляемом объекте.


8. В зависимости от обстоятельств решения принимаются в условиях определенности, риска, неопределенности.


Решение принимается в условиях определенности, когда руководитель в точности знает результат каждого из альтернативных вариантов выбора.


К решениям, принимаемым в условиях риска, относятся такие, результаты которых не являются определенными, но вероятность каждого результата известна.


Решение принимается в условиях неопределенности, когда невозможно оценить вероятность потенциальных результатов. Сталкиваясь с неопределенностью, руководитель может использовать две основные возможности. 


Во - первых, попытаться получить дополнительную релевантную информацию и еще раз проанализировать проблему. 


Во – вторых, действовать в точном соответствии с прошлым опытом, суждениями или интуицией и сделать предположение о вероятности событий.

3 Требования, предъявляемые к управленческим решениям


Действенность управленческого решения зависит от его качества, которое в свою очередь должно соответствовать ряду требований.

1. Научная обоснованность. Решение должно приниматься на основе достаточно полной и достоверной информации о состоянии объекта, внешней 
среды с учетом действия экономических законов и конкретной производственной обстановки.

2. Реальность управленческих решений обеспечивается наличием возможностей для их выполнения (например, профессиональный состав исполнителей, в частности, поваров 5,6 разрядов в ресторане гарантирует получение продукции высокого качества).

3. Правомочность решения. Принимая решения, руководителю не следует превышать свои права и полномочия, не подменять нижестоящих руководителей. Выполнение данного требования обеспечивается разработкой должностных инструкций.

4. Своевременность решения.  Нельзя спешить с принятием решения, но и нельзя запаздывать. Решение должно соответствовать потребностям развития объекта.

5. Адресность и конкретность. Например, заведующий производством при составлении плана – меню конкретному исполнителю устанавливает конкретную программу деятельности, включающую ассортимент продукции, ее количество и срок изготовления.

6. Эффективность управленческого решения предполагает выбор оптимального варианта с учетом критериев оценки эффективности:

· количественных: наименьшие затраты, наивысшая производительность и т.п.;

· качественных: качество труда, продукции, дополнительных услуг, условия труда и т.п.

    Критерии оценки эффективности решений должны наиболее полно отражать результаты, быть достаточно простыми и конкретными.

7. Требование научной обоснованности не исключает принятие руководителем интуитивных решений в неожиданных ситуациях. Принимая то или иное решение, руководитель идет на определенный риск. Это целесообразно в случае, когда риск обеспечивает большую вероятность успеха, чем  вероятность неудач.

8. В случае недостаточности информации о состоянии управляемой системы обстановка складывается так, что руководителю трудно принять то или иное решение. Но он не должен уклоняться от принятия решения, так как нет ничего худшего, чем проявление нерешительности, пассивности, боязни ответственности. В таких случаях руководитель подвергает свой авторитет сомнению.

4 Этапы процесса выработки решений 


Разработка и принятие управленческих решений представляет собой сложный процесс, состоящий из нескольких стадий (в соответствии с рисунком 11). Исходным моментом подготовки решения является возникновение ситуации, требующей его принятия, на основании чего формулируется цель решения. Возникновение ситуации может быть связано с необходимостью решения задач, поставленных руководством; либо проблемы, возникающей на данной ступени управления. Кроме этого с инициативой принятия решения могут выступать нижестоящие ступени, которые сами не компетентны или не полномочны решать.


После уяснения проблемы, руководитель изучает и оценивает обстановку по элементам: кадры (исполнители задачи); ресурсы (материальные, трудовые, финансовые); техническая оснащенность; 
























Рисунок 11 – Схема содержания процесса выработки управленческих решений

последовательность действий; время для выполнения операции; экономическая эффективность.


При таком глубоком анализе может выясниться, что данному подразделению системы нельзя ставить новую задачу по различным причинам (необеспеченность ресурсами, производство требует реконструкции по причине морально и физически устаревшего оборудования и т.п.).
При формировании и обосновании проблемы следует учитывать условия, в которых возникла проблема, учитывать конкретную ситуацию, анализировать объективные и субъективные факторы той или иной проблемы.


Для принятия правильного решения необходимо собрать релевантную информацию, добиваясь, по возможности, ее максимальной точности и соответствия проблеме.


На этапе подготовки управленческого решения важным условием является определение количества альтернатив и критериев оценки решения. Чтобы выбрать окончательный эффективный вариант, необходимо разработать несколько вариантов и оценить их результаты. Критерии оценки зависят от цели  решения. Перед организацией могут ставиться разнообразные цели: увеличение выпуска продукции, производительности труда; улучшение качества услуг, условий труда; снижение себестоимости продукции и т.д.


Критерии оценки эффективности должны быть четко определены перед разработкой вариантов решения. Если, например, стоит цель – увеличение выпуска продукции, то критерием может служить прирост объемов (количества) изделий без снижения их качества. Принцип японского менеджмента: первая цель – качество, а прибыль сама придет.


Если проблема определена правильно, а альтернативные решения тщательно взвешены и оценены, сделать выбор, то есть принять решение, сравнительно просто. Руководитель выбирает альтернативу с наиболее благоприятными общими последствиями.


После принятия решения необходимо разработать четкий план действий с конкретными мероприятиями, сроками по его реализации. Для разрешения проблемы или извлечения выгоды из имеющейся возможности решение должно быть реализовано. Уровень эффективности осуществления решения повысится, если оно будет признано теми, кого оно затрагивает. Как говорил Б. Спиноза: «Понимание – начало согласия».


Постановка задачи исполнителям включает в себя ряд вопросов:

· что делать;

· кому делать;

· где делать;

· когда делать;

· с кем делать.


Производственной программой доготовочных цехов в предприятиях общественного питания является план – меню, где четко определены: ассортимент продукции; количество порций, которое необходимо приготовить за целый день и к обозначенному часу; фамилия исполнителя. Для кондитерского, кулинарного цеха  и специализированных цехов разрабатывается наряд-заказ, включающий ассортимент, количество, цену, стоимость изделий и расчёт требуемого  сырья.  


Таким образом, происходит распределение обязанностей между поварами. Доведение решения до исполнителей тесно связано с его пропагандой и разъяснениями. С решением должны быть ознакомлены все члены организации.


Выполнение задания должно постоянно контролироваться со стороны соответствующих структурных руководителей. 


Задачи контроля – своевременное выявление отклонений от заданной программы, оперативное принятие мер по устранению или предупреждению отклонений.


Реализация решения включает подведение итогов, целью которого является оценка результатов и обобщение накопленного опыта.
Полное осуществление решений требует приведения в действие всего процесса управления, в особенности его организующей и  мотивационной функций.


Выделение этапов процесса выработки решения позволяет:

· легче отбирать, анализировать и оценивать как сами возможные варианты решений, так и мотивы, побудившие их выбрать;

· легче находить причины затруднений в выработке решений;

· легче определять причины и этапы отклонений в ходе реализации решения;

· легче анализировать склонность руководителя к использованию тех или иных способов и средств решения проблемы с целью обучения.


На пути принятия эффективных для организации решений возникают определенные ограничения: поведенческие факторы, например, негативное отношение к чему или кому – либо, личностные пристрастия и барьеры восприятия информации и т.д.


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

5 Методы принятия решений


Суть каждого принимаемого руководством решения – выбор наилучшей из нескольких альтернатив по конкретным, установленным заранее, критериям. Существуют следующие методы принятия решений:

1. Методы прогнозирования: мнение жюри, совокупное мнение сбытовиков, метод экспертных оценок, модель ожидания потребителей, дерево решений, мозговая атака и т.д.

2. Оптимизационные методы: методы математической статистики, теория массового обслуживания, теория вероятностей и т.п. 

3. Расчетно-аналитические методы.

4. Опытные методы.

5. Программно – целевые методы.


Прогнозирование – это метод, в котором используются как накопленный в прошлом опыт, так и текущие допущения насчет будущего с целью его определения. Если прогнозирование выполнено качественно, результатом станет картина будущего, которую вполне можно использовать как основу для планирования.


Мнение жюри – метод заключается в соединении и усреднении мнений экспертов в релевантных сферах. 


В практике деятельности предприятий общественного питания данный метод может быть применен, например, при проведении конкурсов, ярмарок, дней национальных кухонь, выставок - продаж и т.п.


Совокупное мнение сбытовиков. Торговые агенты, занимающиеся сбытом продукции за пределами предприятия, могут предсказывать будущий спрос за счет знания потребностей населения в услугах.


Метод экспертных оценок – представляет собой процедуру, позволяющую группе экспертов приходить к согласию. 


В общественном питании данный метод используют при проведении бракеража блюд повседневного ассортимента и дегустации новых фирменных блюд. При этом для каждой группы продукции разрабатывается своя шкала балльной оценки с учетом коэффициента важности каждого показателя. 


После обработки анонимных анкет экспертов, выставляется оценка по ряду показателей (внешний вид, консистенция, цвет, вкус и т.п.) в зависимости от вида блюд и дается общее заключение об их качестве и возможности реализации, либо внедрения в производство.


Модель ожидания потребителей является прогнозом, основанным на результатах опроса клиентов организации. В общественном питании применяют: потребительские конференции, анкетирование, социологические опросы и т.п.


Мозговая атака применяется, когда организация нуждается во множестве новых идей и альтернатив, которые могут быть предложены при коллегиальном обсуждении. Руководитель излагает суть проблемы, после чего участники пытаются предложить как можно больше идей. Только после прекращения генерирования некоторые идеи подвергаются оценке. Это может отнимать много времени, которого у организации может и не быть.


«Дерево решений» позволяет представить проблему схематично и сравнить возможные альтернативы визуально. Этот метод можно использовать в применении к сложным ситуациям, когда результат принимаемого решения влияет на последующие.


Теория массового обслуживания (теория очередей) успешно применяется при усилении неопределенности, когда решение касается процесса с большой степенью случайности.


Расчетно-аналитический метод применяются в целях разработки решений, направленных на развитие и совершенствование имеющихся тенденций, заложенных в ходе производственной деятельности управляемого объекта. Этот метод представляет собой сочетание анализа результатов и прогнозных расчетов направлений развития организации. Проведя, например, фотографию рабочего дня повара и сделав потом баланс рабочего времени, можно рассчитать ожидаемый рост производительности.


Опытные методы основаны на личном опыте руководителей и специалистов обоснования ситуаций и способов их разрешения, имевших место в прошлом. Имеющийся опыт позволяет исключить возможные ошибки и привести организацию к желаемому результату. 


 Программно-целевые методы применяются чаще всего для обоснования стратегических и тактических решений, которые связаны с  внесением существенных качественных изменений в работу управляемого объекта: его структуру, производство, технологию, организацию труда и т.д. Например, достижению предприятием общественного питания цели – увеличение объемов производства продукции – должна предшествовать программа по изучению и стимулированию спроса потребителей, анализу организации труда и мотивации исполнителей и т.д. 

6 Модели принятия решений


Модель является представлением системы, идеи или объекта.
Физическая модель представляет то, что исследуется, с помощью увеличенного или уменьшенного описания объекта или системы. Примеры: планировка предприятия, монтажная привязка оборудования и т.д.


Аналоговая модель представляет исследуемый объект аналогом, который ведет себя как реальный объект, но не выглядит как таковой. Примеры: коэффициенты потребления блюд в предприятиях общественного питания разных типов, графики загрузки залов, нормы оснащения оборудованием и инвентарем и т.д.


Математическая модель предусматривает использование символов для описания свойств или характеристик объекта или события. Например, суточное количество продуктов по меню, G, кг,  определяется по формуле 
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       где g – норма продукта на одно блюдо, г;

              n – количество блюд, реализуемых предприятиям за день.


Модель управления запасами используется для определения времени размещения запасов на ресурсы и их количества, а также массы готовой продукции на складах. Любая организация должна поддерживать некоторый уровень запасов во избежание издержек на производстве и в сбыте. В общественном питании при определении ассортимента и количества продуктов исходят из сроков и режимов их хранения, товарного соседства,  возможностей предприятия по площадям складской (охлаждаемой и неохлаждаемой) группы помещений.


Теория игр – метод моделирования оценки воздействия принятого решения на конкурентов. В бизнесе игровые модели применяются для прогнозирования реакции конкурентов на изменение цен, новые направления сбыта, предложения новых методов и форм обслуживания, модификацию и освоение новой продукции.


Модель теории очередей (модель оптимального обслуживания) используется для определения оптимального числа каналов обслуживания по отношению к потребности в них. В общественном питании данную модель применяют при приеме заказов на проведение банкетов, производство блюд, мучных хлебобулочных и кондитерских изделий; при оказании информационно – консультативных услуг по правилам сервировки стола, приготовлению продукции; при организации торговли за пределами предприятия и т.д.


Модель линейного программирования применяют для определения оптимального способа распределения дефицитных ресурсов при наличии конкурирующих потребностей. Примеры: планирование ассортимента продукции, определение оптимального месторасположения предприятия, внедрение малоотходной технологии и т.д.


Экономический анализ (модель) основан на анализе безубыточности с определением точки, в которой общий доход уравнивается с суммарными издержками, т.е. точки, в которой предприятие становится прибыльным. Для определения точки безубыточности (ВЕР) необходимо учесть: продажную цену единицы продукции (Р), переменные издержки на единицу продукции (VC) и общие постоянные издержки на единицу продукции (TFC), которые находятся в определенной зависимости 
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К переменным издержкам в общественном питании относят расходы на сырье, энергию, заработную плату, тепло – и водоснабжение и т.д. Постоянные издержки: аренда помещений, амортизационные отчисления, налоги, управленческие расходы, оборудование и т.д.

7 Проблемы моделирования


Общими проблемами моделирования являются: 

1. Недостоверные исходные допущения.

2. Информационные ограничения.

3. Страх пользователей.

4. Слабое использование на практике.

5. Чрезмерная стоимость.

Лекции № 9,10

ДИНАМИКА ГРУПП И ЛИДЕРСТВО

1. Понятия: влияние, власть, лидерство.

2. Формы власти и влияния.

3. Разновидности стилей руководства.

4. Требования, предъявляемые к руководителю.

5. Конфликты в организации и способы их разрешения.

6. Стрессы и способы их предотвращения.

1 Понятия: влияние, власть, лидерство


Об эффективности лидера можно судить по тому, в какой степени он влияет на других. Члены организации знают, кто их руководитель, а вот ведомые не всегда знают, что их ведут. Управляющий становится во главе организации в результате делегирования полномочий. Действия же лидеров не ограничиваются рамками каких-либо полномочий и структур.



Лидерство – это способность оказывать влияние на отдельные личности и группы, направляя их усилия на достижение целей организации. Руководитель организации, являющийся лидером, может добиться эффективного управления подчиненными. Его цель – влиять на других таким образом, чтобы они выполняли работу, порученную организации.


Влияние - это любое поведение одного индивида, которое вносит изменения в поведение, отношение, ощущение и т.п. другого индивида. Средства влияния могут быть различными: просьба, высказанная на ухо или вслух; угроза увольнения; влияние с помощью идей и т.д. Для того чтобы сделать свое лидерство и влияние эффективным, руководитель должен развивать и применять власть. 


Власть – это возможность влиять на поведение других. Многим людям кажется, что обладание властью подразумевает возможность навязывать свою волю, независимо от чувств, желаний и способностей другого лица. Однако известно, что влияние и власть в разной степени зависят от личности, на которую оказывают влияние, а также от ситуации и способностей руководителя.


Джон П. Коттер утверждает, что руководителю необходимо развивать власть «потому, что он зависит от некоторых людей, которые ему не подчинены, и во – вторых, потому, что практически никто не примет и не будет полностью подчиняться непрерывному потоку его приказов только потому, что он – начальник».


Не существует реальной абсолютной власти, так как никто не может влиять на всех людей во всех ситуациях. Объем власти того или иного человека определяется не уровнем его формальных полномочий, а степенью зависимости от другого лица. Чем больше эта зависимость, тем больше власть данного лица. Обычно руководитель имеет власть над подчиненными потому, что последние зависят от него в таких вопросах, как повышение заработной платы, продвижение по службе, удовлетворение социальных потребностей и т.д.


В некоторых ситуациях подчиненные имеют власть над руководителем, так как он зависит от них в таких вопросах, как необходимая для принятия решений информация, неформальные контакты с людьми в других подразделениях и т.д. Такая ситуация часто возникает в организациях, где применяется линейная структура управления, предусматривающая компетентность руководителя по широкому спектру вопросов, а добиться этого сложно.


Руководитель должен сознавать, что поскольку подчиненные часто тоже обладают властью, использование им власти в одностороннем порядке в полном объеме может вызвать у подчиненных такую реакцию, при которой они захотят продемонстрировать свою власть. Поэтому эффективный руководитель старается поддерживать разумный баланс власти, достаточный для обеспечения достижения целей, но не вызывающих у подчиненных чувства обездоленности и, отсюда, - непокорности.


Д. МакКлелланд замечает, что «эффективный руководитель никогда не будет проявлять свою власть в приказной, ожидающей подчинения манере».

2 Формы власти и влияния 


Для того чтобы руководить, необходимо влиять, а чтобы влиять – необходимо иметь основу власти. Чтобы обладать властью, руководитель должен иметь возможность держать под контролем что-либо, имеющее значение для исполнителя, то, что создаст его зависимость и заставит действовать так, а не иначе. Это «что-то» есть потребности. Согласно классификации Френча и Рэйвена, власть может принимать формы:


Власть, основанная на принуждении  (влияние через страх). Исполнитель верит, что влияющий имеет возможность наказывать таким образом, что помешает удовлетворению какой-нибудь насущной потребности, или вообще может сделать какие-то другие неприятности. Плутарх заметил: «В работе, ориентированной на людей, есть только один ключ к успеху – ДОВЕРИЕ». Достичь же доверия при использовании влияния через страх – сложно. Поэтому данная форма власти применяется не часто. Существуют данные о том, что организации, где применяется власть, основанная на принуждении, имеют менее высокую производительность труда и более низкое качество продукции.


Власть, основанная на вознаграждении. Исполнитель верит, что влияющий имеет возможность удовлетворить насущную потребность или доставить удовольствие. Власть, основанная на вознаграждении, действенна при условии,  что руководитель сможет правильно определить то, что в глазах исполнителя является вознаграждением, и фактически предложить ему это вознаграждение. Менеджеры многих японских фирм отдают предпочтение моральному вознаграждению, позволяющему удовлетворить потребности в уважении и самовыражении.


Экспертная власть (влияние через разумную веру). Исполнитель верит, что влияющий обладает специальными знаниями, которые позволят удовлетворить потребность.


Эталонная власть (влияние с помощью харизмы). Харизма – это власть, построенная не на логике, не на давних традициях, а на силе личных качеств или способностей лидера. Власть примера определяется отожествлением исполнителя с лидером или влечением к нему.


Законная власть (традиционная власть). Исполнитель верит, что влияющий имеет право отдавать приказания, и что его долг – подчиняться им. Традиции учат, что подчинение приведет к удовлетворению потребностей исполнителя. Все руководители пользуются законной властью, потому что им делегированы полномочия управлять другими людьми.


В современных условиях из-за меняющихся социальных ценностей многие руководители считают, что наиболее эффективными средствами влияния на тех, кто не занимает управленческих должностей, коллег, и на тех, кто не принадлежит к данной организации, является убеждение и участие. В предприятиях общественного питания инженер, например, проводя контрольную варку, убеждает поваров в необходимости соблюдения  технологических режимов обработки сырья и полуфабрикатов для обеспечения качества кулинарной продукции. 

3 Разновидности стилей руководства


Существуют три подхода к определению значимых факторов эффективного лидерства: подход с позиции личных качеств, поведенческий подход, ситуационный подход. Согласно личностной теории лидерства лучшие из руководителей обладают определенным набором общих для всех личных качеств. Если бы эти качества могли быть выявлены, люди могли бы научиться воспитывать их в себе и тем самым становиться эффективными руководителями. 


Некоторые из изученных черт - это уровень интеллекта и знания, впечатляющая внешность, честность, здравый смысл, социальное и экономическое образование и уверенность в себе. Ральф Стогдилл отмечал, что «человек не становится руководителем только благодаря тому, что он обладает некоторым набором личных свойств. Структура личных качеств руководителя должна соотноситься с личными качествами, деятельностью и задачами его подчиненных».

Группы лидерских качеств

1. Интеллектуальные способности:

· ум и логика;

· рассудительность;

· проницательность; 

· оригинальность;

· образованность, знание;

· знание дела;

· любопытство и познавательность;

· интуитивность;

· развитость речи.

2. Черты характера личности:

· инициативность;

· гибкость, созидательность и творчество;

· честность;

· самоуверенность;

· уравновешенность;

· независимость;

· настойчивость и упорство;

· энергичность;

· властность;

· работоспособность;

· агрессивность;

· стремление к превосходству;

· обязательность.


3. Приобретенные умения:

· умение заручаться поддержкой;

· умение  разбираться в людях и кооперироваться;

· умение завоевывать престиж и популярность;

· такт и дипломатичность;

· умение брать риск и ответственность на себя;

· умение организовывать;

· умение убеждать себя и других;

· умение шутить и понимать юмор.


Лидерство – это не управление. Управление концентрирует внимание на том, чтобы люди делали вещи правильно, а лидерство – чтобы люди делали правильные вещи. Различия между менеджером и лидером приведены в таблице 1.


Таблица 1 – Характеристика менеджера и лидера

	МЕНЕДЖЕР
	Лидер

	1. Администратор
	1. Инноватор

	2. Поручает
	2. Вдохновляет

	3. Работает по целям других
	3. Работает по своим целям

	4. План – основа действий
	4. Видение – основа действий

	5. Полагается на систему
	5. Полагается на людей

	6. Использует доводы
	6. Использует эмоции

	7. Контролирует
	7. Доверяет

	8. Поддерживает
	8. Дает импульс движению

	9. Профессионал
	9. Энтузиаст

	10. Принимает решение
	10. Превращает решение в реальность

	11. Правильно делает
	11. Делает правильное дело

	12. Уважаем
	12. Обожаем



От того, как руководитель ведет себя со своими подчиненными, зависит эффективность организации. Степень, до которой управляющий делегирует свои полномочия, типы власти, используемые им, и его забота, прежде всего, о человеческих отношениях или, прежде всего, о выполнении задачи – все отражает стиль руководства, характеризующий данного лидера (поведенческий подход к лидерству). 


Стиль руководства – это привычная манера поведения руководителя по отношению к подчиненным, чтобы оказывать на них влияние и побудить их к достижению целей организации.


Существует следующая классификация стилей руководства:

· автократичный;

· либеральный;

· демократичный;

· ориентированный на работу;

· ориентированный на человека.


Автократичное руководство характеризуется высокой степенью единоличной власти руководителя, который определяет все стратегии группы. Автократ почти не дает свободы подчиненным в принятии решений. Чтобы обеспечить выполнение работы, он может оказывать психологическое давление, как правило, угрожать.


Существует теория «Х» Д. МакГрегора, в которой отражены предпосылки автократичного руководства:

1. Люди изначально не любят трудиться и при любой возможности избегают работы.

2. Люди стараются избавиться от ответственности, предпочитая, чтобы ими руководили.

3. Больше всего люди хотят защищенности.

4. Чтобы заставить людей трудиться, необходимо использовать принуждение, контроль и угрозу наказания.


Демократичное руководство характеризуется разделением власти и участием исполнителей в управлении. Ответственность при этом не концентрируется, а распределяется. Согласно теории «У»  Д.МакГрегора для демократичного руководителя характерны следующие предпосылки: 

1. Труд – процесс естественный. Если условия благоприятные, то люди не только примут на себя ответственность, они будут стремиться к ней.

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

3. Приобщение является функцией вознаграждения, связанного с достижением цели.

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


Либеральное руководство характеризуется минимальным участием руководителей; группа имеет полную свободу принимать собственные решения.


Стиль руководителя, сосредоточенного на работу (стиль руководителя, ориентированного на задачу) характеризуется тем, что руководитель заботится, прежде всего, о проектировании задачи и разработке системы вознаграждений для повышения производительности.


Стиль руководителя, сосредоточенного на человека, ориентирован на интересы людей. Руководитель сосредоточивает внимание на повышение производительности труда путем совершенствования человеческих отношений. Он делает акцент на взаимопомощь, позволяет работнику максимально участвовать в принятии решений, считается с нуждами подчиненных, поощряет их профессиональный рост.


Поль Херси и Кен Бланшар разработали ситуационную теорию лидерства (теория жизненного цикла), согласно которой самые эффективные стили лидерства зависят от «зрелости» исполнителей (способность нести ответственность за свое поведение, желание достигнуть поставленной цели, образование и опыт в отношении конкретной задачи). Согласно данной теории существуют четыре стили лидерства, которые соответствуют конкретному уровню зрелости исполнителей: давать указания, «продавать», участвовать, делегировать. 


Стиль «давать указания» применяется в отношении подчиненных с низким уровнем зрелости, когда они не хотят, либо не способны отвечать за конкретную задачу, и им требуются соответствующие инструкции, руководство и строгий контроль.


Стиль «продавать» применяется в тех случаях, когда подчиненные хотят принять ответственность, но не могут, так как обладают средним уровнем зрелости. Руководитель в этом случае должен поддерживать их желание выполнять задание под свою ответственность.


Стиль «участвовать» применяется, когда подчиненные могут, но не хотят отвечать за выполнение задания (умеренно высокая степень зрелости)Руководитель может повысить мотивацию и причастность исполнителей, предоставляя им возможность участвовать в принятии решений, а также оказывая им помощь и не навязывая никаких указаний.


Стиль «делегировать» характеризуется высокой степенью зрелости исполнителей, когда они и могут, и хотят нести ответственность за достижение цели. Руководитель позволяет подчиненным действовать самостоятельно.


На протяжении всего жизненного цикла руководитель применяет разные типы руководства, добиваясь при этом наилучших результатов. В последнее время все больший интерес вызывает японский стиль, тяготеющий к совещательному и коллегиальному типу руководства.


В зависимости от применяемого стиля руководства, выделяют 2 типа руководителей:

· ориентированного на исполнение;

· ориентированного на развитие.

Характеристика типа руководителя, ориентированного 

на исполнение

1. Замыкается на коллегах и деталях задания.

2. Отбивается от самостоятельных решений.

3. Уходит от ответственности.

4. Действует схематично и стереотипно в меняющихся ситуациях.

5. Ориентирован на себя и свою карьеру. Для него «люди – средства».

6. Осуществляет принципы деятельности и планы, разработанные другими, т.е. играет по чужим правилам.

7. Застревает на рутинных вопросах.

8. Разгребает текучку и незавершенку.

9. Тактик.

10. Ограничивает свои интересы знаниями, полученными при учебе.

11. Консерватор.

12. Критикует средства и текущие задания.

13. Боится риска и действует только наверняка.

14. Использует принцип «Чего изволите? Будет сделано».

15. Стремиться стать героем.

16. Игнорирует назревающие проблемы, стремится представиться в лучшем виде.

17. Не терпит критики, боится ее, готов мстить за критику.

18. Ориентирован на краткосрочную эффективность.

19. Недоверчив к подчиненным.

20. Болезненно воспринимает успехи подчиненных и коллег.

21. Во всех промахах и ошибках обвиняет подчиненных и коллег – сотрудников.

22. Преувеличивает недостатки людей.

23. Нередко противопоставляет себя коллективу.

24. Поступкам придает значение больше, чем замыслам, мотивам и намерениям.

25. Использует кулуарное обсуждение поведения  отсутствующих.

Характеристика типа руководителя, ориентированного

 на развитие

1. Выходит во внешнее окружение, обладает «вертолетным» взором.

2. Применяет принципы деятельности, разработанные самостоятельно.

3. Делегирует полномочия.

4. Адаптируется к обстоятельствам.

5. Идет на риск.

6. Стратег.

7. Способен отличить существенное от несущественного.

8. Ориентирован на подчиненных, поднимает их достоинство.

9. Стремится совершенствоваться в новых областях знаний.

10. Берет вину на себя в экстремальных ситуациях.

11. Критикует организацию в целом.

12. Новатор.

13. Имеет собственные нетрадиционные решения.

14. Стремится вложить геройство в других.

15. Лидер – реформатор, для которого характерна повышенная чувствительность к проблемам.

16. Готов к критике не только со стороны друзей, но и со стороны недругов.

17. Ориентирован на поиск новых выходов и путей из тупиков.

18. Сочетает требовательность к людям с безграничным уважением к ним.

19. Предъявляет высокие требования к себе.

20. Ценит свое время и время подчиненных.

21. Умеет отстаивать интересы всего коллектива и каждого из подчиненных.

22. Трезво оценивает результаты своей деятельности, признает свои ошибки, отменяет неправильные решения.

23. В манере говорить проявляется профессиональная грамотность, управленческая компетентность, общая культура и нравственные черты руководителя.

24. Умеет аргументированно отстаивать свою точку зрения в самых острых дискуссиях, в присутствии вышестоящего начальства.


Выбор того или иного стиля руководства руководителем зависит от многих факторов, в том числе: от ситуации; характера проблем; давления высшего руководства; способностей как руководителя, так и исполнителей; их ответственности и т.д.


Практика показывает, что наибольших успехов добиваются руководители, разумно сочетающие различные типы руководства. В последнее время все больший интерес вызывает японский стиль, тяготеющий к совещательному  и коллегиальному типам руководства.

4 Требования, предъявляемые к руководителю


В числе факторов, влияющих на результат работы менеджера, можно выделить знания, умения, средства, позицию, желание, волю. Подчиненные верят менеджеру, если он знает, что именно он хочет, и делает то, о чем говорит.

Структура организаторской деятельности менеджера


Структура личности, способной к организаторской деятельности, складывается из трех необходимых компонентов:

1. Общие способности.

2. Специфические свойства.

3. Индивидуальные различия. 

Общие способности личности
· практичность ума (практическая смекалка, способность применять знания и жизненный опыт в конкретной ситуации);

· инициативность (творческое проявление активности, выдвижение идей, предложений и т.п.);

· активность (умение действовать энергично, напористо при решении практических задач);

· общительность (коммуникабельность – готовность к общению, потребность иметь контакты с другими людьми, открытость для других);

· настойчивость (проявление воли, упорства в достижении цели, умение доводить дело до конца);

· работоспособность (выносливость, умение выполнять напряженную работу длительное время без устали);

· организованность (умение планировать свою деятельность, способность подчинить себя необходимому режиму, последовательность и собранность в достижении цели);

· самостоятельность (умение брать на себя ответственность за претворение намеченных задач);

· самообладание (способность контролировать свои чувства и поведение в сложных ситуациях);

· наблюдательность (способность выделить значимое и сохранить в памяти основные детали). 

Специфические свойства личности

· организаторское чутье – способность быстро и глубоко вникать в психологию другого человека и понимать его; умение менять тон и форму общения, средства и мотивы действия;

· эмпатия – способность к сопереживанию, внимание к чувствам и мыслям других;

· практический психологический ум – умение соизмерить реальные возможности с поставленными задачами, привести в соответствие друг с другом.

Индивидуальные свойства менеджера (психологический такт)

· способность найти подход к людям;

·  внимательность, чуткость; 

· умение выбрать верный способ отношений с работниками;

·  тонкость восприятия субъективных особенностей людей.


Для того чтобы управлять другими, менеджер должен уметь управлять самим собой, постоянно стремиться к самообразованию и самосовершенствованию. Ведь подчиненные смотрят на руководителя, оценивая его способности и возможности. Если они видят в руководителе лидера, они стремятся быть похожими на него.

Самоменеджмент


Самоменеджмент (умение управлять собой) включает:

1. Здоровье (сбалансированность нагрузок, поддержание нормального веса).

2. Отсутствие вредных привычек (курение, алкоголь, наркотики и т.д.).

3. Энергичность и жизнестойкость (любопытство, уверенность в себе и т.п.).

4. Спокойствие, сбалансированность (рациональное распределение сил).

5. Умение справляться со стрессом. 

6. Эффективное использование времени. Для этого необходимо:

· делегирование полномочий;

· осведомленность;

· планирование работы;

· оценка работы с позиции важности.


Характеристика менеджера, способного управлять собой

1. Поддержание здоровья.

2. Ограничение рабочего времени.

3. Равновесие между деловой и личной жизнью.

4. Планирование, организация перерывов для отдыха.

5. Разумное отношение к своим поступкам.

6. Стремление к самопознанию.

7. Свободное выражение своих эмоций.

8. Рациональное использование времени.

9. Способность переносить неодобрение окружающих.

10. Рациональное расходование энергии.

11. Восприятие неудач как неизбежное.

12. Избежание стрессов.

13. Выбор тех нагрузок, с которыми способен справиться.

14. Развитие разумных отношений с окружающими.      

Критерии оценки руководителя


1. Организаторские качества, которые отражают знание теории организации, управления, методов работы, опыт руководства людьми. Высокая организаторская культура руководителя предполагает, что он знает, как надо скорректировать структуру управленческого аппарата, технологию процесса управления; умеет подбирать и расставлять кадры, эффективно распределять функции, права, ответственность между подчиненными; умеет поставить задачи подчиненным, спланировать их работу, наладить эффективный контроль исполнения.


2. Экономическая культура отражает знание руководителя экономической науки. Она предполагает определенный ориентир в стоимостных категориях, например, цена, прибыль, издержки, рентабельность и т.д.


3. Правовая культура отражает уровень знания руководителя основ законодательства, его умения ориентироваться в правовых нормах, применять их на практике для регулирования межхозяйственных экономических отношений: трудовых отношений (трудовое право); административно – организационных отношений и т.д.


4. Психолого-педагогическая культура отражает знание психологии, основ социологии управления, производственной педагогики. Руководитель должен знать многое о личности, межличностных отношениях, природе конфликтных ситуаций в коллективе, о методах формирования коллектива. Правила служебного этикета определяют порядок поведения работников при исполнении ими профессиональных обязанностей. Среди них выделяют группу норм, регламентирующих характер отношений между руководителем и подчиненными. Это форма приветствия, правила проведения делового разговора, приема посетителей, нормы служебного обращения с подчиненными в наиболее типичных производственных ситуациях. Соблюдение служебного этикета формирует благоприятную социально – психологическую атмосферу в коллективе. Руководитель должен равно приветливо относится ко всем сослуживцам независимо от личных симпатий и антипатий.


Нормы этикета – важнейшая форма выражения внимания, уважения и интереса к личности конкретного человека. Авторитет руководителя во многом зависит от того, как он себя держит, говорит, от его внешнего облика. Тактичность руководителя проявляется в характере критики и форме замечаний, которые он делает подчиненным, критически оценивает не самого человека, а его действия, влияющие на результаты работы.


Гораций говорил: «Критикуя, критикуй мнение, а не его автора»: И еще: «Гнев есть кратковременное безумие».


Этика поведения работника предприятия общественного питания определяется:

1. Приветливостью, вежливостью, тактичностью ко всем потребителям.

2. Предупредительностью, готовностью к оказанию услуг, разумностью. 

3. Доброжелательностью, внимательностью к претензиям.

4. Принятием потребителя таким, каков он есть.


А.В. Луначарский замечал: «И всякий из нас, кто предполагает, что может руководить другими, должен постоянно и напряженно учиться».


Визитная карточка руководителя – умение расположить к себе. Необходимо также научиться слушать и тогда можно извлечь пользу даже из тех, кто говорит плохо.

5 Конфликты в организации и способы их разрешения


Хотя организации и нужна гармоничная интеграция всех видов деятельности, она не может оставаться статичной и удовлетворенной существующим положением. Напротив, руководство должно проявлять активность, планировать новшества и должным образом реагировать на изменение внешней среды. 

В любой организации могут возникать конфликты, имеющие как положительные, так и отрицательные последствия. Менеджер должен стремиться предотвратить конфликт, а в случае его возникновения – разрешить с минимальными  негативными последствиями. 


Конфликт есть несогласие сторон, при котором одна сторона добивается принятия ее точки зрения и стремится помешать другой стороне сделать то же самое. Выделяют следующие типы конфликтов: внутриличностный, межличностный, между личностью и группой, межгрупповой.

Формой межличностного конфликта является ролевой конфликт, когда к одному человеку предъявляются противоречивые требования по поводу того, каким должен быть результат его работы. 

Например, заведующий производством в предприятии общественного питания устанавливает повару определенную  производительность труда по изготовлению сырников для обеспечения бесперебойной работы раздачи. 

С другой стороны инженер – технолог требует от исполнителя соблюдения режимов обработки сырья, в том числе яиц. Отсутствие заранее приготовленных растворов, определенная продолжительность процесса обработки могут снизить производительность труда и привести к конфликту.


В практике деятельности организаций может иметь место нарушение принципа единоначалия, следствием которого является внутриличностный конфликт. Причиной его может послужить и то, что производственные требования не согласуются с личными потребностями и ценностями.


Межличностный конфликт может проявляться как столкновение руководителей за ограниченные ресурсы, капитал или рабочую силу, время использования оборудования или одобрение проекта, так и столкновение личностей ввиду различий в чертах их характера, взглядах и ценностях.


Конфликт между личностью и группой может возникнуть в случае разных их позиций, а также на почве должностных обязанностей руководителя.


Межгрупповой конфликт может возникнуть вследствие разногласия между формальной и неформальной группой, между линейным и структурным руководством, между функциональными группами.


Чтобы управлять конфликтом, необходимо понять причины конфликтной ситуации.

Причины конфликтов

1. Распределение ресурсов.

2. Взаимозависимость задач.

3. Различия в целях.

4. Различия в представлениях и ценностях.

5. Различия в манере поведения и жизненном опыте.

6. Неудовлетворительные коммуникации.


Во многих ситуациях конфликт помогает выявить разнообразие точек зрения, дает дополнительную информацию, помогает выявить большее число альтернатив или проблем и т.д. Последствия конфликта могут быть функциональными и дисфункциональными. 



Функциональные последствия способствуют повышению эффективности организации. 


Дисфункциональные последствия приводят к снижению личной удовлетворенности, группового сотрудничества и эффективности организации.


Модель конфликта как процесса представлена на рисунке 12.
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Рисунок 12 – Модель конфликта как процесса


Существуют несколько способов управления конфликтной ситуацией, которые разделяют на структурные и межличностные.
Структурные методы разрешения конфликтов

1. Разъяснение требований к работе.

2. Использование координационных и интеграционных механизмов.

3. Установление общеорганизационных комплексных целей.

4. Использование системы вознаграждений.

Межличностные стили разрешения конфликтов

1. Уклонение (уход от конфликта).

2. Сглаживание (поведение, как будто нет необходимости раздражаться).

3. Принуждение (применение законной власти или давления с целью навязать свою точку зрения).

4. Компромисс (уступка до некоторой степени другой точке зрения).

5. Решение проблемы (выслушивание всех точек зрения и выбор оптимального).

6 Стрессы и способы их предотвращения


Деятельность менеджеров зачастую сопряжена со стрессовыми ситуациями. Руководители должны заботиться о здоровье подчиненных, устранять или смягчать стресс. Стресс может быть вызван факторами, связанными с работой и деятельностью организации, или событиями личной жизни индивидуума.

Возможные источники стрессов

1. Слишком малы права и недостаточна ответственность за результаты (ощущение непригодности).

2. Недостаточно точное и конкретное описание задачи (неопределенность ролей).

3. Не ясны перспективы по службе. Чрезмерная загруженность работой.

4. Квалификация недостаточна для выполнения порученной работы.

5. Отсутствие нормальных условий труда для решения задач.

6. Не нормальный психологический климат в коллективе.

7. Большой поток порой разноречивых указаний от разных руководителей.

8. Конфликт ролей.

9. Неинтересная работа.

10. Личностные факторы.

11. Низкая валентность.


Методы борьбы со стрессом
1. Организуйте свой отдых на регулярной основе.

2. Обедайте, по возможности, за пределами своего учреждения.

3. Не пренебрегайте юмором и смехом на работе.

4. Занимайтесь спортом.

5. Активно участвуйте в общественной жизни своей организации.

6. Учитесь расслаблению и самовнушению и т.д.

Идеальным считается положение, когда производительность находится на возможно более высоком уровне, а стресс – на возможно более низком.


Модель стрессовой реакции представлена на рисунке 13.
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Рисунок 13 – Модель стрессовой реакции

Физиологические признаки стресса связаны с заболеваниями различных органов; психологические включают раздражительность, потерю аппетита, депрессию и т.д. 

Чтобы стресс был сведен к минимуму необходимо:

1. Выделять приоритетность в работе.

2. Научиться говорить «нет», когда невозможно уже взять на себя больше работы.

3. Понять проблемы своего непосредственного руководителя, помочь понять ему ваши.

4. Использовать стиль руководства в соответствии с ситуацией.

5. Применять соответствующую валентность.

6. Оценив способности, потребности и склонности работников, выдавать задания, предусматривающие увеличение нагрузки;

7.  Необходимо делегировать полномочия и ответственность для достижения производственных ожиданий.

8. Руководитель, выступая в роли наставника, должен развивать способности подчиненных.


Древняя мудрость гласит: «Мастер не учит, а создает ситуации».

Лекция № 11

ПРАКТИКУМ ДЛЯ МЕНЕДЖЕРА


Английская пословица гласит: «Не может управлять другими тот, кто не в состоянии управлять самим собой».


Каждый менеджер должен реально оценивать свои возможности. Начиная карьеру менеджера, человек должен в какой-то мере обладать следующими качествами: быть реалистом, все схватывать на лету, уметь руководить и организовывать работу, уметь достигать цели. Для каждого менеджера важно уметь рационально  использовать время. 

Причины дефицита времени

· поспешность в работе;

· переутомление;

· нагромождение работ;

· суетливость;

· постоянные доработки дела;

· попытки сделать все самому;

· бесплановость работы;

· слабая мотивация труда.


Оценка использования времени предполагает ответы на ряд вопросов, в том числе:

1. Есть ли план на следующую неделю.

2. Достаточно ли компетентны подчиненные для выполнения работ.

3. Подготовлен ли помощник.

4. Есть ли у секретаря средства оргтехники.

5. Достаточно ли ясно дано задание подчиненным.

6. Пунктуальны ли вы.

7. Принимаете ли вы решения быстро.

8. Проводят ли ваши подчиненные планирование и контроль своего рабочего времени.

9. Есть ли у вас план использования рабочего времени на месяц вперед.


В процессе своей деятельности каждый менеджер сталкивается с необходимостью принимать решения. Это обязывает его знать теорию и практику процесса принятия решения.

 Типичные ошибки при принятии решений

1. Необдуманные решения.

2. Слепые решения (не думают о последствиях).

3. Эгоцентрические решения (ориентир на собственную выгоду).

4. «Гениальные решения» (принимаются только по интуиции).

5. Эмоциональные решения (принимаются только по настроению).

6. Самодовольные решения (ориентир на собственную непогрешимость).

7. Глупые, упрямые решения (не учитывают прежние ошибки).


Практически каждый день менеджер ведет телефонные переговоры. Телефонный разговор должен быть максимально кратким, но содержательным. В японских школах бизнеса норматив для телефонного разговора составляет 2–3 минуты.

Распределение  времени телефонного разговора

1. Взаимные представления 20 ( 5 с.

2. Введение собеседника в курс дела 40 ( 5 с.

3. Обсуждение ситуации (лаконизм достигается за счет продуманного перечня вопросов и ответов) 100 (15 с.

4. Заключительное слово 20 ( 5 с.


Удельный вес затрат рабочего времени на обработку «почты» составляет до 10%.

Чтобы не утонуть в бумажном мире следует:

1. Подготовить стандартные ответы.

2. Стараться писать резолюцию сразу, не накапливая бумаг.

3. Не увлекаться размножением документов.

4. Своевременно уничтожать архивы.

5. Доверять секретарю в распределении почты.

6. Совершенствовать документооборот.

7. Стремиться к простой системе документооборота.

8. Сокращать количество документов.

В деятельности менеджера очень важно уметь проводить деловые беседы, убеждать в своей точке зрения и переубеждать, располагать к себе, быть коммуникабельным. 

Как проводить деловые беседы (принципы)

1. Привлечь внимание собеседника (начало беседы).

2. Пробудить в собеседнике заинтересованность (передача информации).

3. Принципы детального обоснования (аргументация).

4. Выявить интересы и устранить сомнения собеседника (нейтрализация).

5. Преобразовать интересы собеседника в окончательное решение (принятие решений).

Все менеджеры принимают участие в различных совещаниях, ошибки при проведении которых могут свести на нет всю работу. Среди факторов, влияющих на эффективность совещания, выделяют чаще всего субъективные.

Типичные ошибки при проведении совещаний

1. Шеф говорит, а остальные пассивно слушают.

2. На совещание приглашены не те люди.

3. Плохая подготовка совещания.

4. В повестку включены не те вопросы.

5. Неумелое ведение совещания.

6. Обтекаемые решения.

7. Плохой контроль за выполнением решений.

8. Участники совещания защищают только личные или групповые интересы.

9. Отсутствие желания сотрудничества. Усталость, нежелание активизироваться.


Перемены стали характерной чертой нашего времени. Менеджеры должны уметь управлять переменами, так как от этого зависит достижение организацией поставленных целей.

Для эффективного проведения реформ необходимо:

1. Привлекать подчиненных к планированию реформ.

2. Делегировать полномочия.

3. Учитывать привычки группы.

4. Заранее продумать ответы на возможные вопросы.

5. Создать доверительную рабочую обстановку.

6. Строго соблюдать график работ.

7. Контролировать и анализировать.

Возможные ошибки при приеме на работу

1. Не определены четко качества, необходимые для работы.

2. Оценка под влиянием предубеждений.

3. Интервью повторяются, но остаются проблемы.

4. Легкое толкование данных кандидата.

5. Недооценка или переоценка некоторых качеств.

6. Отсутствие системы отбора.

7. Необдуманные решения. 

8. Излишне высокое доверие к интервью.

9. Излишняя чувствительность к негативным факторам.

10.Отсутствие системы принятия решений

         11.Поспешность в принятии решения.


         12.Относительные оценки вместо абсолютных.

Причины равнодушного отношения сотрудников 

к обязанностям

1. Чрезмерное вмешательство со стороны непосредственного руководителя.

2. Отсутствие психологической и организационной поддержки.

3. Недостаток необходимой  релевантной информации (данные, отбираемые под конкретную задачу, лицо, цель и период времени).

4. Чрезмерная сухость и невнимание руководителя к запросам подчиненного.

5. Отсутствие обратной связи, т.е. незнание результатов своего труда.

6. Недостаточная последовательность руководителя при решении проблем.

7. Непонимание целей новшеств.

8. Низкая валентность.

9. Попустительство со стороны руководителя. 

10.Отсутствие коллективизма.


Успехи в бизнесе зависят от умения руководителя общаться и располагать к себе людей. Известный американский ученый Д. Карнеги разработал конкретные рекомендации относительно тактики общения. Они часто находят свое применение на практике. 

Способы располагать к себе людей

1. Проявляйте искренний интерес к другим людям.

2. Улыбайтесь.

3. Помните, что для человека звук его имени является самым важным звуком человеческой речи.

4. Будьте хорошим слушателем, поощряйте других рассказывать вам о себе.

5. Ведите разговор в круге интересов вашего собеседника.

6. Давайте людям почувствовать их значительность и делайте это искренне.

Способы убеждать в своей точке зрения

1. Старайтесь уклониться от спора.

2. Проявляйте уважение к мнению другого.

3. Если вы не правы – признайте это сразу.

4. Вначале покажите свое дружеское отношение.

5. Пусть ваш собеседник будет вынужден сказать «да».

6. Дайте собеседнику возможность высказаться.

7. Пусть ваш собеседник почувствует, что идея принадлежит ему.

8. Пытайтесь увидеть вещи с точки зрения другого.

9. Проявляйте сочувствие к мыслям и желаниям других людей.

10.Взывайте к благородным побуждениям.

11.Придавайте своим идеям наглядность.

12.Бросайте вызов.

Способы изменять человека, не нанося ему обиды

 и не вызывая негодования

1. Начинайте с похвалы и истинного признания достоинства человека.

2. Обращая внимание людей на их ошибки, делайте это в косвенной форме.

3. Прежде, чем критиковать другого, скажите о своих ошибках.

4. Задавайте вопросы вместо того, чтобы отдавать приказания.

5. Давайте человеку возможность спасти свое лицо.

6. Хвалите человека за каждый, даже скромный его успех.

7. Создавайте человеку доброе имя, чтобы он стал жить в соответствии с ним.

8. Пользуйтесь поощрением.

9. Делайте так, чтобы людям было приятно исполнять то, что вы хотите.


Менеджеры должны уметь сочетать юмор с работой. Писатель А.Блох выпустил книгу ''Закон Мерфи'', в которой собрал управленческий фольклор. Одно из утверждений гласит: «Если какая-нибудь неприятность может случиться, она случается».

Следствия
1. Все не так легко, как кажется.

2. Всякая работа требует больше времени, чем вы думаете.

3. Из всех неприятностей произойдет именно та, ущерб от которой больше.

4. Если четыре причины возможных неприятностей заранее устранены, то всегда найдется пятая.

5. Предоставленные самим себе события имеют тенденцию развиваться от плохого к худшему.

6. Как только вы принимаетесь делать какую-нибудь работу, находится другая, которую надо сделать раньше.

7. Всякое решение плодит новые проблемы

Ценностная ориентация в менеджменте


Заповедь первая


Относись с уважением к власти, ибо во всем должен быть порядок. Власть - необходимое условие порядка в обществе. Любой человек должен уважать органы власти. Должное уважение к власти – важный элемент в структуре успешного предпринимательства.


Заповедь вторая


Будь целеустремленен, ибо для достижения поставленной цели надо сосредоточить на этом все свои усилия. Цель должна быть точно определена, поскольку «служение двум господам», как известно, не может привести ни к чему хорошему. Чтобы быть целеустремленным, бизнесмен должен уметь рационально использовать время, средства, талант. 


Цели, которые ставит перед собой компания, не должны противоречить личным целям и моральным ценностям ее работников. Эти цели призваны удовлетворять обе стороны. Каждый имеет право заниматься политикой, но при условии: чтобы такие занятия не шли в ущерб компании. Американцы говорят: «Отряхивай демократию с ног всякий раз, когда вытираешь их, входя на производство!».


Заповедь третья 

Не разделяй слово и дело, ибо эффективность делового общения определяется прежде всего тем, чтобы правильно поняли, верно истолковали ваши слова, и они вызвали адекватную реакцию. Деловой человек считается деловым, если умеет держать слово, т.е. выполнять свои обещания и поручительства. 


Верность слову включает в себя и выполнение элементарных устных обязательств (прийти куда-то вовремя), и сложные, зафиксированные в контрактах договоренности. При деловом  общении нельзя произвольно обходиться словами с четко определенным смыслом, не имеющими разночтений.


Заповедь четвертая


Уделяй время отдыху и размышлениям о жизни, ибо отдых – необходимое условие для творческой и эффективной работы. Отдых и восстановление сил защищают мозг от эмоциональной и умственной перегрузки. Прибыль, получаемая компанией, зависит от состояния здоровья работников. Нормальный отдых и восстановление сил работников гарантируют высокий доход.



Заповедь пятая


Оказывай уважение старшим, ибо будущее и настоящее базируется на прошлом. Во всех областях человеческой жизни существует преемственность. Уроки прошлого помогают нам в нашем настоящем, поэтому необходимо прислушиваться к советам опытных людей, относиться с уважением к культуре и традициям своей страны и всех других стран. 


Люди, обладающие деловым опытом, должны выступать в роли наставников молодых, демонстрируя свои знания и навыки в процессе работы. Возраст не является определяющим.


Заповедь шестая

Уважай человеческую жизнь, человеческое достоинство и права человека, ибо осознание ценности человеческой жизни, человеческой личности играет исключительную роль во всех сферах отношений между людьми – во взаимоотношениях в семье, в компании, в отношениях с сослуживцами и мире в духе. 


Ценность человеческой жизни, бережное отношение к человеку – это основные составляющие в достижении высокой прибыли в компании. Золотое правило: «Веди себя по отношению к другим так, как бы ты хотел, чтобы вели себя по отношению к тебе».


 Злоупотребление алкоголем и наркотиками является медленным самоубийством и несовместимо с эффективностью работы.


Заповедь седьмая


Будь постоянен в сексуальных отношениях и в браке, ибо семья является фундаментом всего общества и любой культуры. История показывает, что в любое время развитие общества связано с крепкой семьей. В обществе одинаково уважаемыми являются и семейное положение, и одиночество. 


В семье равным уважением должны пользоваться и муж, и жена. Компания не имеет никакой власти над семьей, но крепкая семья и хорошие в ней отношения влияют на работу. Следовательно, хорошая семья – это залог процветания компании. Личность должна стремиться к крепкой семье и должна быть ответственна за свой дом.


Заповедь восьмая


Правильно рассчитывай свои средства, ибо двумя основными отличительными чертами процветающего бизнеса являются:

· оптимальное использование средств и ресурсов;

· мудрое руководство людьми.


Для того чтобы будущие поколения смогли жить достойно, необходимо разумно использовать ресурсы. Собственность компании, ее имущество и принадлежащая ей информация не могут быть использованы служащими для достижения личной выгоды. 


В компании не должно быть фаворитизма, все служащие лишь оцениваются по своим деловым качествам. Компания заинтересована в развитии личности, деловых способностей и компетентности каждого служащего. 


Получение взятки является самым крайним проявлением разделения интересов компании и служащего.


Заповедь девятая


Будь честен и правдив, ибо хорошая репутация – это не только недоступность нечестности и лжи, но и помощь другим людям в том, чтобы избежать обмана. Честность и правдивость – это основные блоки в здании эффективного управления, высокой прибыли и гармоничных межличностных отношений. 


Отклоняй беспечные предложения. Бережно относись к доброму имени компании и своему собственному – и хорошая репутация обеспечена.


Заповедь десятая


Уважай право частной собственности, ибо система свободного предпринимательства приносит выгоду только тому, кто отдает ей свои силы. Только дисциплинированный, трудолюбивый, творческий и предусмотрительный человек может получить от работы и удовлетворение, и моральную выгоду. 


Уважение, престиж, благополучие – это результаты работы. Но это не цель. 


Цель – это максимальное использование своих сил и способностей. Заработная плата и иные вознаграждения – это компенсация затраченных усилий. Компании выгодно стимулировать новаторство и инициативу.

Характеристика менеджера высокой квалификации
1. Присуща ярко выраженная склонность к стратегическому планированию.

2. Умение принимать правильные и своевременные решения о распределении ресурсов.

3. Освоив какую-то работу, не останавливается на достигнутом, расширяет масштабы своей деятельности.

4. Обладают качеством принимать нестандартные решения (иногда рискованные из-за недостатка информации).

5. Требует предоставления большего объема прав и не боится ответственности.

6. Легко и быстро учится в общении с высшим руководством.

7. Обладает хорошо развитой интуицией. С другой стороны, способен абстрактно анализировать ситуацию.

8. Обладает способностью критически оценивать свои действия.

9. В работе концентрирует внимание на решение задачи, а не наказании виновных.

10.Предпочитает подчиненных, которые не боятся риска. Делегирует им часть своих обязанностей, освобождая себя.

11.Постоянно самосовершенствуется.

Лекция № 12

ОБЕСПЕЧЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

ОРГАНИЗАЦИИ

1. Управление производством: создание и функционирование 

          операционной системы.

2. Управление трудовыми ресурсами

3. Управление производительностью: комплексный подход.

1 Управление производством: создание и функционирование операционной системы


Деятельность по производству товаров и услуг, которая организация поставляет во внешнюю среду, называется операционной функцией. Полная система производственной деятельности организации называется операционной системой.


Операционная система состоит из подсистем:

· обеспечения;

· перерабатывающей;

· планирования и контроля.


В общественном питании подсистема обеспечения представлена вспомогательным производством, в составе которого: складская группа помещений, помещение для нарезки хлеба, буфет, моечная столовой и кухонной посуды, холодо- , электро- и водоснабжение, метрологическая служба, транспортное хозяйство и т.д. 


Перерабатывающая подсистема включает в себя основное производство: заготовочные и доготовочные цехи.


В зависимости от объемов и ассортимента  выпускаемой продукции производство может быть массовым, серийным и единичным. Массовое производство применяется на заготовочных предприятиях общественного питания; серийное – в предприятиях открытой сети, работающих по методу самообслуживания; единичное – в предприятиях, обеспечивающих потребителей заказной продукцией с использованием метода обслуживания официантами. Другим признаком классификации производства является уровень механизации труда. Существует производство: ручное, частично механизированное, механизированное, автоматизированное, поточное.


Сфера услуг имеет ряд важных с точки зрения управления операциями характеристик. Во-первых, потребитель  присутствует в производственном процессе. Например,  с клиентом ресторана непосредственно контактирует обслуживающий персонал: гардеробщик, метрдотель, официант и т.п.


 Во-вторых, в сфере услуг требуется более высокая степень индивидуализации продукта в соответствии с требованиями потребителя. Человек приходит в ресторан и готов заплатить большие деньги за соответствующий уровень сервиса и оригинальный ассортимент услуг, в том числе услуг питания.


 В-третьих, работы в сфере услуг обычно трудоемки. Внедрение новой технологии, освоение новых методов обслуживания, выход на новые сегменты рынка сопряжены с высоким риском.  Стратегия фирмы заключается в том, чтобы посредством своей операционной функции предоставлять услуги для удовлетворения основных потребностей клиентов. Определение того, какие именно потребности берутся в качестве цели деятельности фирмы, является стратегическим решением.

Структура стратегического планирования 

1. Анализ внешней среды.

2. Определение миссии и цели.

3. Разработка вариантов стратегий, их оценка, выбор лучшего варианта.

4. Внедрение стратегии.

5. Контроль и анализ выполнения стратегии.


В области производственной деятельности к наиболее важным стратегическим решениям относятся решения о том, как, когда и где производить товары и услуги. При этом конкурентоспособность фирмы через посредство операционной функции может быть достигнута по ряду критериев:

1. Лидерство по минимуму затрат.

2. Технические характеристики продукции.

3. Надежность изделия.

4. Внедрение продукции на рынок.

5. Гибкое регулирование объема.

6. Гарантированное время доставки.

7. Скорость доставки.

8. «Индивидуализация» изделий по требованиям заказчиков.


Стратегические решения в области производства классифицируют по следующим критериям:

· выбор процесса производства (конвейер, механизация, ручной труд, специализация);

· решение по производственной мощности (объем производства, вместимость залов, ассортимент продукции);

· вертикальная интеграция (покупают или выпускают сами исходные материалы, работают на сырье или полуфабрикатах);

· организация рабочей силы (специализация);

· технология (своя – фирменные блюда; опыт других; сочетание);

· материально-технические запасы (работа на склад или по заявкам);

· место расположения (близость к рынкам сырья, потребителям) и т.д.

Этапы проектирования операционной системы

1. Проектирование изделий.

2. Проектирование процессов производства.

3. Определение производственных мощностей, места их расположения.

4. Проектирование предприятия.

5. Разработка производственных операций (проектирование работ и нормирование труда).


Критериями проектирования кулинарной продукции в предприятиях общественного питания могут служить: стоимость, качество, ассортимент, размер, надежность, безопасность, упаковка, скорость и культура обслуживания и т.п.


В качестве критериев проектирования процессов производства используют производственную мощность, экономическую эффективность, гибкость, производительность, ремонтопригодность, постоянство результатов, безопасность, экологичность и т.п.


Для обеспечения роста предприятия могут быть применены следующие направления: интенсификация (за счет выявления и использования внутренних резервов), интеграция (процесс объединения усилий различных подсистем, структур), диверсификация (освоение выпуска новых видов продукции с их реализацией на новых сегментах рынка). 
В последнее время в связи с ужесточившейся конкуренцией в сфере услуг отдельные предприятия выбирают в качестве альтернативы развития сокращение. Ее разновидностями могут быть: «отсечение лишнего», перепрофилирование, ликвидация.


При проектировании предприятия принимается решение по его производственной мощности и месте расположения. Производственная мощность предприятий общественного питания может выражаться количеством мест (вместимостью) и количеством перерабатываемого сырья в смену (или сутки).


Коммерческие предприятия общественного питания (рестораны, бары, кафе, закусочные) проектируются в местах сосредоточения наибольшего контингента потребителей (зона отдыха, центр города, наиболее оживленные улицы, транспортные магистрали и т.д.).


Некоммерческие предприятия призваны обеспечить определенные социальные гарантии и работоспособность населения. К ним относятся столовые в дошкольных учреждениях, школах, вузах, больницах, домах – интернатах, при промышленных предприятиях и т.д. Режим работы сети общественного питания в данном случае зависит от режима работы (или учебы) обслуживаемого контингента. Размещаются столовые с учетом следующих рекомендаций: 

· зона пешеходной доступности составляет 10 - 15 минут ходьбы в одну сторону;

· радиус действия – в среднем 500 метров.


При проектировании предприятий общественного питания учитывают: площадь застройки, этажность, взаимосвязь цехов, поточность технологического процесса, удобства для потребителей и т.д.


В последнее время большой популярностью среди предприятий открытой сети пользуются предприятия небольшой вместимости, с комфортными условиями, предоставляющие посетителям ассортимент продукции и услуг, отличающийся от традиционного.


Потребитель сравнивает продукцию данного заведения с продукцией его конкурентов, другими товарами или услугами, удовлетворяющими такие же потребности, или с продукцией этой же организации в прошлом. Качество услуг, в – первую очередь, услуг питания, являющихся основными для предприятий общественного питания, влияет на спрос и производительность. Спрос отражает ту часть потребностей, которые подлежат удовлетворению. 


В предприятиях  общественного  питания существуют следующие виды спроса: реализованный (спрос, который удовлетворен), нереализованный, формирующийся (спрос, не имеющий четкого определения и выражения).


Методами изучения реализованного спроса являются: сплошное и выборочное статистическое наблюдение; учет продажи блюд с помощью кассовых чеков; определение средней стоимости покупки; расчет коэффициента потребления блюд одним посетителем и т.п.


Изучение неудовлетворенного спроса осуществляется путем анкетирования, интервьюирования, организации потребительских конференций, изучения записей в книге отзывов и т.д.


Для изучения формирующегося спроса используются выставки – продажи, ярмарки, дни национальных кухонь, организуется дегустация блюд, рекламная деятельность, пропаганда и т.д.


Проектирование работ включает точное определение содержания каждого вида работы в организации и косвенно – порядок распределения работы в ней. Проектируя работы, необходимо учитывать принципы экономической эффективности и поведенческие принципы. Работа должна соответствовать способностям работника, возможностям оборудования, стоимость разработки не должна быть чрезмерно высокой, содержание работы должно совпадать с психологическими ожиданиями работника.



 При разработке операций производственного процесса и методов организации труда определяют оптимальный метод выполнения производственного задания. Нормирование труда заключается в определении времени, требующегося для выполнения той или иной работы. 

 2 Управление трудовыми ресурсами



Важнейшим средством повышения эффективности функционирования предприятия является научно обоснованная система подбора кадров и управления трудовыми ресурсами, которая включает в себя следующие этапы:

1. Планирование ресурсов: разработка плана удовлетворения будущих потребностей в людских ресурсах.

2. Набор персонала: создание резерва потенциальных кандидатов по всем должностям.

3. Отбор: оценка кандидатов на рабочие места и отбор лучших из резерва, созданного в ходе набора.

4. Определение заработной платы и льгот: разработка структуры заработной платы и льгот в целях привлечения, найма и сохранения служащих.

5. Профориентация и адаптация: введение нанятых работников в организацию и ее подразделения, развитие у работников понимания того, что ожидает от него организация и какой труд в ней получает заслуженную оценку.

6. Обучение: разработка программы для обучения трудовым навыкам, требующимся для эффективного выполнения работы.

7. Оценка трудовой деятельности: разработка методик оценки трудовой деятельности и доведение ее до работника.

8. Повышение, понижение, перевод, увольнение.

9. Подготовка руководящих кадров, управление продвижением по службе.


Процесс планирования людских ресурсов включает в себя 3 этапа:

1. Оценка наличных ресурсов.

2. Оценка будущих потребностей.

3. Разработка программы удовлетворения будущих потребностей.


Для оценки наличных трудовых ресурсов необходимо собрать следующую информацию:

· сведения о постоянном составе персонала (фамилия, имя, отчество, место жительства, возраст, время поступления на работу и т.д.);

· данные о структуре персонала (квалификационная, половозрастная, национальная структура; удельный вес рабочих, служащих; квалифицированных рабочих и т.д.);

· текучесть кадров;

· потери времени в результате простоев, по болезни;

· данные о продолжительности рабочего дня;

· заработная плата рабочих и служащих и т.д.


В предприятиях общественного питания для оценки содержания труда работников могут применяться следующие методы: аттестация рабочих мест, фотография рабочего дня, хронометраж, метод моментных наблюдений и т.д.


Задачей планирования привлечения персонала является удовлетворение в перспективе потребности в кадрах за счет внутренних и внешних источников.


Любой исполнитель должен знать, что от него требуется и каковы его права в достижении поставленной цели. Эта информация содержится в должностной инструкции, которая должна быть разработана для всех должностей и специальностей.


Набор заключается в создании необходимого резерва кандидатов на все должности и специальности, из которого организация отбирает наиболее подходящих для нее работников. Набор кадров может быть внешним и внутренним.

К средствам внешнего набора относятся: публикации объявлений в газетах, обращение к агентствам по трудоустройству, информация по телевидению и т.д. Внутренний набор работников осуществляется за счет имеющихся в организации резервов.

При отборе кадров учитываются: образование, квалификация, уровень профессиональных навыков, опыт предшествующей работы, личные качества, психолого-профессиональная пригодность. Из методов отбора можно использовать тестирование, собеседование, испытания, анкетирование. При этом для разных профессий и квалификаций исполнителей применяют разные методы.


В общественном питании в современных условиях развития рынка размер заработной платы, льготы, вид заработной платы, тарифные разряды устанавливает руководитель предприятия. Объективной основой для определения условий заработной платы являются два главных факторы: сложность труда и его условия.


В процессе социальной адаптации у работника вырабатывается отношение к работе. Организация использует ряд способов: формально, во время найма на работу она дает человеку информацию с тем, чтобы ожидания кандидата были реалистичны. Затем идет обучение трудовым навыкам и собеседование по поводу эффективной работы. Правила, процедуры и наставления  со стороны старших по должности являются также формальными методами адаптации работников в коллективе организации. Кроме этого, происходит общение по неформальным каналам (кто обладает реальной властью, каковы шансы на продвижение по службе, какой уровень производительности считают достаточным коллеги по работе и т.п.).


Формы обучения персонала могут быть разными. Они подразделяются на индивидуальные (например, стажировка, работа непродолжительное время в качестве ученика повара, кондитера, технологическая конференция, контрольная варка и т.д.) и групповые (факультеты повышения квалификации, конкурсы, семинары и т.д.). 


По окончании обучения должны быть предусмотрены соответствующие формы контроля знаний и умений обучающихся, которые могут проходить в виде экзамена, собеседования, эксперимента, тестирования и т.д. Оценка уровня профессиональной подготовленности исполнителей является основой для повышения, понижения, перевода или даже увольнения.


Программы управления продвижением по службе помогают организациям использовать способности работников в полной мере, а самим работникам дают возможность наиболее полно применить свои способности.


Удовлетворение работника своим трудом зависит от качества трудовой жизни. Его считают высоким если:

1. Работа интересная.

2. Рабочие получают справедливое вознаграждение и признание своего труда.

3. Созданы хорошие условия труда.

4. Обеспечены гарантия работы и развитие дружеских взаимоотношений с коллегами.

5. Применяется разумный контроль со стороны руководства.

6. Работники принимают участие в принятии решений, затрагивающих их и их работу.


Совершенствование организации и условий труда предусматривает повышение внутренней удовлетворенности работой путем расширения круга решаемых задач, предоставления большей самостоятельности, более сильной реакции на результаты труда, либо создания условий для пробы работником своих сил.

3 Управление производительностью: комплексный подход


Обеспечение высокого качества услуг способствует увеличению объема продаж, что связано с ростом масштабности производства  и производительности труда. В общественном питании применяются разные формы выражения производительности. Среди них используют следующие нормы труда:

· норма выработки – количество продукции (порций, штук, кг), вырабатываемое в единицу времени (час, день);

· норма времени – количество времени, необходимое для выработки единицы продукции;

· норма обслуживания – количество потребителей, обслуживаемых одним официантом, либо количество единиц оборудования, обслуживаемых одним механиком;

· норма управляемости – количество исполнителей, находящихся в подчинении у одного руководителя.


Производительность труда зависит от внутренних и внешних факторов. Наиболее непосредственно с производительностью связаны такие элементы организации, как технология, проектирование работ и структура.


Технология в общественном питании предусматривает определенные режимы обработки продуктов, наличие соответствующего профессионального и квалификационного состава исполнителей, ограниченные сроки хранения продукции, определенный уровень сервиса и т.д.


Проектирование работ связано с установлением норм труда, его специализацией, разработкой режимов труда и отдыха, графиков выхода на работу и т.п.


Структура организации оказывает влияние на производительность через отношение численности работников производства к численности работников предприятия. Необходимо стремиться к увеличению доли производственного персонала. При этом считается рациональным подчинение структурному руководителю 8-10 исполнителей. В целом штатное расписание предприятия составляется на основе ассортимента продукции, объемов производства и выбранной структуры. 


Факторами, мотивирующими производительность труда исполнителей внутри предприятия, являются: 

· качество трудовой жизни; 

· мотивация труда; 

· продвижение по службе; 

· контроль производительности и качества; 

· гуманизация технологии.


Факторы внешней среды, непосредственно влияющие на производительность труда в организации: высокая стоимость энергии; жесткое правительственное регулирование; налоговая политика; рост сферы услуг; социальные факторы; покупательная способность населения; конкуренция и т.д.

МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ К ВЫПОЛНЕНИЮ КОНТРОЛЬНОЙ РАБОТЫ

В настоящем методическом пособии содержится 30 вариантов заданий. Номер нужного варианта студент определяет по двум последним цифрам шифра зачётной книжки, если они не превышают 30. В противном случае номер варианта находят вычитанием из них 30 (или числа, кратного 30). Например, если шифр студента 44, то номер варианта его контрольной работы будет 14 (44-30).


Ответы на вопросы задания должны быть чёткими, краткими и исчерпывающими. Запрещается дословное или почти дословное переписывание материала учебных пособий. Для замечаний рецензента следует оставлять поля. Запрещается писать на каждой строке тетради в клетку. Вначале пишется номер варианта, номер вопроса, его содержание, а затем с красной строки – ответ. Работа должна быть выверена и подписана. В конце работы приводится список использованных литературных источников.

ВАРИАНТЫ КОНТРОЛЬНЫХ РАБОТ

Вариант № 1

1.Понятие организации. Условия возникновения и функционирования.

2.Суть управленческой деятельности. Объект и субъект управления.

3.Уровни управления и их характеристика.

Вариант № 2

1.Внутренние переменные: цели, структура, технология, задачи, люди.

2.Взаимодействие внутренних переменных.

3.Резервы в организации и их использование.

Вариант № 3

1.Определение внешней среды.

2.Характеристика элементов внешней среды прямого и косвенного воздействия.

3.Воздействие на организацию непредвиденных обстоятельств.

Вариант № 4

1.Функции менеджеров в управленческой деятельности.

2.Понятия «менеджер» и «предприниматель».

3.Методы науки управления.

Вариант № 5

1.Понятие структуры управления. Формы разделения труда.

2.Классификация, характеристика, преимущества и недостатки разных структур управления в предприятиях общественного питания.

3.Требования, предъявляемые к организационным структурам управления.

Вариант № 6

1.Понятие и классификация функций управления.

2.Общие функции управления: планирование, организация, мотивация, контроль, анализ.

3.Характеристика конкретных функций управления.

Вариант № 7

1.Понятие мотивации. Основные принципы мотивации.

2.Условия мотивации: потребности, вознаграждение, ожидание, справедливость.

3.Характеристика содержательных теорий мотивации.

Вариант № 8

1.Характеристика процессуальных теорий мотивации.

2.Закон результата и его применение в управлении.

3.Методы удовлетворения потребностей высших уровней.

Вариант № 9

1.Понятие коммуникации. Вертикальные и горизонтальные, вербальные, и невербальные коммуникации.

2.Элементы и этапы процесса коммуникаций.

3.Способы повышения межличностных коммуникаций.

Вариант № 10

1.Характеристика этапов коммуникационного процесса по упрощённой схеме.

2.Препятствия, возникающие на пути межличностного обмена информацией, обмена информацией в организации.

3.Причины равнодушного отношения сотрудников к своим обязанностям.

Вариант № 11

1.Понятие, классификация и характеристика управленческих решений.

2.Требования, предъявляемые к управленческим решениям.

3.Этапы принятия управленческих решений и их характеристика.

Вариант № 12

1.Факторы, влияющие на процесс принятия управленческих решений.

2.Проблемы, возникающие в ходе принятия управленческих решений.

3.Методы и модели принятия управленческих решений.

Вариант № 13

1.Понятия: влияние, лидерство, власть.

2.Формы власти и их характеристика.

3.Стиль руководства: определение, виды. Теория жизненного цикла руководителя.

Вариант № 14

1.Сущность управления и лидерства.

2.Системы лидерства. Их характеристики.

3.Самоменеджмент.

Вариант № 15

1.Понятие производительности. Формы выражения.

2.Факторы внутренней и внешней среды, влияющие на производительность труда.

3.Управление трудовыми ресурсами и его этапы.

Вариант № 16

1.Классификация и характеристика типов производств в предприятиях общественного питания.

2.Виды спроса. Характеристика и методы изучения в предприятиях общественного питания.

3.Виды и принципы контроля в предприятиях общественного питания.

Вариант № 17

1.Тактика управления:

· способы проведения деловых бесед;

· эффективность использования времени;

· способность располагать к себе людей.

2.Этика управления: этика поведения, культура речи, логические приёмы доказывания.

3.Определение и принципы делегирования.

Вариант № 18

1.Первичные характеристики и причины вступления в неформальные группы.

2.Условия возникновения и функционирования организаций / групп /.

3.Факторы, влияющие на эффективность малых формальных групп.

Вариант № 19

1.Стратегия: определение, виды, характеристика.

2.Альтернативы в развитии организации: ограниченный рост, сокращение, рост, сочетание вариантов.

3.Факторы, влияющие на стратегический выбор организации.

Вариант № 20

1.Структура стратегического планирования.

2.Сущность интенсивного и интеграционного роста предприятия.

3.Стратегия бизнеса в рыночной экономике / 4 основные группы /.

Вариант № 21

1.Понятие операционной системы. Характеристика подсистем.

2.Этапы проектирования операционной системы и их характеристика.

3.Особенности функционирования предприятий общественного питания.

Вариант № 22

1.Типы и классификация операционных систем.

2.Обеспечение конкурентоспособности товара.

3.Стратегические решения в области производства.

Вариант № 23

1.Формирование трудовых ресурсов. Методы набора и отбора.

2.Пути повышения качества трудовой деятельности.

3.Процессы социальной адаптации работников организации.

Вариант № 24

1.Типы и причины возникновения конфликтов.

2.Последствия конфликтов.

3.Сущность методов разрешения конфликтов.

Вариант № 25

1.Понятие «деловое общение», его принципы.

2.Процессы общения и характеристика его составляющих.

3.Способы общения.

Вариант № 26

1.Требования, предъявляемые к руководителю.

2.«Искусство» телефонной беседы.

3.Формы и методы эмоционального воздействия на аудиторию.

Вариант № 27

1.Сфера действий менеджера.

2.Возможные ошибки менеджеров при приёме на работу.

3.Способы изменять человека, не нанося ему обиды и не вызывая негодования.

Вариант № 28

1.Природа и причины стресса.

2.Модель стресса как процесса.

3.Методы борьбы со стрессом.

Вариант № 29

1.Типичные ошибки менеджеров при проведении совещаний.

2.Что должен делать руководитель, чтобы не утонуть в бумажном море?

3.Причины дефицита времени менеджера.

Вариант № 30

1.Характеристика типа руководителя, ориентированного на развитие.

2. Логические приёмы доказывания.

3.Технологические инструменты риторики.

МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ ПО САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ ПОДГОТОВКЕ К ПРАКТИЧЕСКИМ ЗАНЯТИЯМ

Занятие № 1

Тема: Связующие процессы в управлении

1.Понятие коммуникации. Вертикальные и горизонтальные, вербальные и невербальные коммуникации.

2.Элементы и этапы процесса коммуникации.

3.Способы повышения межличностных коммуникаций.

4.Управленческое решение: понятие, классификация, характеристика.

5.Требования, предъявляемые к управленческим решениям.

6.Этапы процесса принятия управленческих решений:


а) подготовка;


б) принятие;


в) реализация.

7.Модели и методы принятия управленческих решений.

8.Проблемы моделирования.

Вопросы для самопроверки

1.Привести примеры вертикальных и горизонтальных коммуникаций организации.

2.Что включает в себя неформальная коммуникация?

3.Какие элементы и этапы процесса коммуникаций можно выделить?

4.Дать характеристику этапов коммуникационного процесса по упрощённой схеме.

5.Какие препятствия могут возникнуть на пути межличностного обмена информацией?

6.Какие виды решений принимаются менеджером?

7.Какие решения являются типичными для функций управления?

8.Какие факторы влияют на процесс принятия управленческих решений?

9.Какие различия могут быть между решениями, принимаемыми в условиях определённости, риска, неопределённости?

10.Модели принятия решений и их характеристика.

11.Методы принятия решений и их характеристика. 

12.Методы прогнозирования решений.

13.Проблемы в ходе принятия решений.

Занятие № 2

Тема: Обеспечение эффективности деятельности организации

1.Операционная система: понятие, виды и  характеристика подсистем.

2.Этапы проектирования операционной системы:


а) проектирование изделий;


б) проектирование процессов производства;


в) определение производственных мощностей, места их 

             расположения;


г) проектирование предприятия;


д) разработка производственных операций.

3.Типы производств в предприятиях общественного питания; их преимущества и недостатки.

4.Этапы управления трудовыми ресурсами.

5.Критерии стратегии в области производства:


а) процесс производства;


б) производственная мощность;


в) вертикальная интеграция;


г) технология;


д) организация рабочей силы;


е) материально-технические запасы;


ж) место расположения.

6.Производительность: понятие, формы выражения, факторы роста.

Вопросы для самопроверки

1.Типы производств на предприятиях общественного питания. 

2.Какие этапы включает в себя управления трудовыми ресурсами?

3.Как осуществляется формирование трудовых ресурсов?

4.По каким направлениям следует оценивать трудовую деятельность?

5.Операционная система предприятий общественного питания.

6.Факторы конкурентоспособности товара.

7.Критерии проектирования изделий в общественном питании.

8.Что включает в себя проектирование процессов производства?

9.Чем следует руководствоваться при выборе мощности и местоположения предприятия общественного питания?

10.Взаимосвязь жизненных циклов товара и процесса производства.

Экзаменационные вопросы

1. Системный подход к управлению производством. Понятие системы, её составляющие.

2. Предмет, объект, субъект и методы науки управления.

3. Понятие функции управления. Характеристика общих функций.

4. Характеристика конкретных функций управления.

5. Структуры управления: виды, характеристика, преимущества и недостатки.

6. Уровни управления: классификация, характеристика.

7. Требования, предъявляемые к структурам управления.

8. Понятие организации (группы). Условия возникновения и функционирования.

9. Характеристика формальных и неформальных организаций.

10. Внутренняя среда организации и её составляющие.

11. Внешняя среда в бизнесе. Элементы прямого и косвенного воздействия.

12. Составляющие успеха организации.

13. Социальная ответственность и этика управления.

14. Понятие менеджера, предпринимателя. Их особенности.

15. Понятие коммуникации. Вертикальные и горизонтальные, вербальные и невербальные коммуникации.

16. Элементы и этапы процесса коммуникации.

17. Понятие, классификация и характеристика управленческих решений.

18. Требования, предъявляемые к управленческим решениям.

19. Способы повышения межличностных коммуникаций.

20. Этапы принятия управленческих решений и их характеристика.

21. Классификация и характеристика моделей принятия управленческих решений.

22. Классификация и характеристика методов принятия управленческих решений.

23. Понятие и основные принципы мотивации.

24. Характеристика содержательных теорий мотивации.

25. Закон результата и его применение в управлении.

26. Методы удовлетворения социальных потребностей.

27. Понятия: лидерство, власть, влияние.

28. Формы власти и их характеристика.

29. Стиль руководства: определение, виды, характеристика. Теория жизненного цикла.

30. Требования, предъявляемые к руководителю.

31.  Конфликты в организации и способы их разрешения.

32. Стрессы и способы их устранения.

33. Способы располагать к себе людей.

34. Способы убеждать в своей точке зрения.

35. Способы проведения деловых бесед.

36. Способы изменять людей, не нанося им обиды и не вызывая негодования.

37. Структура стратегического планирования.

38. Классификация и характеристика альтернатив развития организации.

39. Факторы, влияющие на стратегический выбор организации.

40. Методы удовлетворения потребностей в уважении и самовыражении.

41. Факторы результата труда менеджера.

42. Этапы процесса управления трудовыми ресурсами.

43. Производительность: понятие, виды, характеристика, факторы.

44. Операционная система: понятие, виды, этапы проектирования. 

45. Ассортиментная политика. Критерии проектирования изделий.

46. Процессы производства изделий. Критерии проектирования.

47. Приёмы эмоционального воздействия на аудиторию.

48. Деловое общение: понятие, составляющие, принцип, способы.

49. Составные части логических приёмов доказывания.

50. Методы изложения материала и их характеристика.

51. Составляющие культуры речи руководителя.

52. Причины равнодушного отношения сотрудников к обязанностям.

53. Типичные ошибки при проведении совещаний.

54. Возможные ошибки при приёме на работу.

55. Возможные источники стрессов.

56. Факторы, влияющие на эффективность группы.

57. Характеристика процессуальных теорий мотивации.

58. Делегирование: понятие, принципы.

59. Контроль: понятие, виды, принципы.

60. Виды и характеристика спроса. Методы изучения.

61. Характеристика типов руководителей, ориентированных на: исполнение, развитие.

62. Типичные ошибки при принятии решений.

63. Причины дефицита времени менеджера.

64. Реклама: понятие, принципы, виды.
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Потребности


(недостаток 


чего – либо)





Побуждение или мотивы


(ощущение недостатка)





Поведение





(действие)











   Цель





Результат удовлетворения потребностей:


Полное удовлетворение.


Частичное удовлетворение.


Отсутствие удовлетворения.





Директор


    (заведующий)





Администратор зала








Бухгалтер








Кладовщик





Заведующий производством





Подсобные рабочие: грузчики, слесари, сторожа и т.д.





Повара, пекари, кондитеры, изготовители пищевых полуфабрикатов и т.д.





Буфетчики,  кассиры, мойщики посуды, уборщики помещений, бармены, официанты и т.д.





Умственные и физические способности





Ценности и взгляды





Индивидуальное поведение и успешность деятельности





Потребности





Производительность 





Ценности и притязания





    Потребители





Поставщики





Организация





        Профсоюзы





   Конкуренты





Законы и государственные органы





Состояние экономики





Международные события





Организация





Факторы


социокультурные





Научно – технический прогресс





Политические факторы





Идея





Отправитель





Сообщение





Понятна ли идея?





Получатель





Оцените точность и значимость информации








Реалистичны ли стандарты?








Достигнуты ли цели?





Ничего не предпринимайте





Установите масштаб допустимых отклонений





Планирование


Цели и стратегические планы





Установите причину отклонения





Сообщите полученные данные сотрудникам





Сравните результаты со стандартами











Определите показатели результативности








Пересмотрите стандарты








Устраните отклонения





ДИРЕКТОР





Централизованная бухгалтерия 





Главный технолог





Заместитель директора по кадрам





Заместитель директора





Старший юрисконсульт 





Главный инженер





Заместитель директора





Заместитель директора





Планово-экономический отдел





Отдел материально-технического снабжения и капитального строительства





Отдел общественного питания








Производственный отдел





Отдел кадров








Торговый 


отдел





Начальник штаба ГО





Отдел организации труда и заработной платы.





Заведующий хозяйством





  Машинистка





Секретарь машинистка





Директора (заведующие) предприятий общественного питания, торгово-производственных единиц, баз, складов





Реализация 


решения





Подготовка решения





Принятие решения





Формулирование цели





Составление организационного плана 


реализации решения





Сравнение и оценка вариантов решения





Обоснование проблемы, изучение и оценка обстановки





Подбор исполнителей и доведение до них решения





Выбор лучшего 


варианта





Уточнение цели и выбор критериев решения





Организация и координация коллектива





Сбор, обработка и анализ информации





Утверждение и 


документальное оформление 


решения





Учет и контроль 


выполнения решения





Разработка возможных вариантов решения





Оценка результатов реализации решения и обобщение накопленного опыта
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