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Введение
Переход к рыночным отношениям требует изучения и применения новых подходов к управлению организациями, предполагающих использование инициативы и творческих способностей людей, поиск новых взглядов, норм и ценностей, открытый доступ к информации, адаптацию организаций к изменяющимся условиям внешней среды и ориентацию на достижение целей деятельности этих организаций.
Цель изучения дисциплины «Менеджмент» - дать основополагающие представления о сущности, развитии и современном состоянии 'теории и методологии менеджмента, основных направлениях эффективного управления предприятиями и учреждениями в условиях рыночной системы отношений.
В рыночной экономике выживают лишь те организации, руководство которых грамотно и умело осуществляет эффективное управление своей деятельностью.
Тема 1. Основы менеджмента
1.1 Сущность менеджмента
1.2 История развития менеджмента
1.3 Специфика менеджмента в России
1.1 Сущность менеджмента
Понятие «менеджмент» достаточно быстро и прочно вошло в современный отечественный экономический лексикон, став по своей сути аналогом понятия «управление», считая введение слова «менеджмент» лишь данью моде. В настоящее время понятия «менеджмент» и «управление» чаще всего используются как понятия идентичные, взаимозаменяемые.
Менеджмент - система программно-целевого управления, перспективного и текущего планирования, организация производства и реализации продукции.
Менеджмент - это умение добиваться поставленных целей, используя труд, интеллект, мотивы поведения других людей.
Менеджмент по-русски «управление, функция, вид деятельности по руководству людьми в самых разнообразных организациях.
Менеджмент - это также отрасль человеческого познания, помогающая осуществить эту функцию.
Менеджер обозначает принадлежность конкретного лица к профессиональной управленческой деятельности, следует иметь в виду, что есть профессии, которые может освоить любой человек, независимо от данных ему природой психофизиологических характеристик. Однако существуют профессии, для которых кроме профессиональных знаний обязательно наличие психофизиологических свойств. К таким профессиям относится и профессия менеджера. То есть управленческая работа принадлежит к числу видов человеческой деятельности, которые требуют специальных личностных качеств, делающих конкретную личность профессионально годной, а при отсутствии таковых - профессионально непригодной к работе в должности менеджера.
Менеджер - это человек, субъект управления, профессиональный управляющий, представитель особой профессии, а не просто экономист- бухгалтер, занимающийся управленческой деятельностью.
Понятие «менеджмент» очень часто соседствует с понятием «бизнес».
Бизнес - это вид деятельности, направленный на получение прибыли путем создания и реализации определенной продукции или услуг. Управление бизнесом -это управление коммерческими, хозяйственными организациями.

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. Менеджеры обязательно занимаются постоянную должность, в его подчинении находятся люди. Менеджмент может определить как совокупность принципов, методов, средств и форм правления, направленную на рациональное использование всех ресурсов предприятия (организации) во имя достижения поставленных целей.
Рассматривая менеджмент как разновидность управления, следует отметить, что главным в характеристике его сущности является то, что это один из видов человеческой деятельности. Как вид человеческой деятельности менеджмент является искусством, наукой, функцией, процессом, профессией людей, аппаратом управления.
Управление как искусство означает способность эффективно применять накопленный опыт на практике. Искусство управления накапливалось в течение всей истории развития менеджмента.
Управление как наука имеет предмет изучения, специфические проблемы и подходы к их решению. Научную основу этой дисциплины составляет сумма знаний об управлении, накопленная за многие годы и представленная в виде концепций, теорий, принципов, способов и форм управления.
Управление как функция. Многовековое развитие менеджмента предопределило выделение деятельности по управлению в отдельную функцию. Управление как функция реализуется через выполнение ряда управленческих действий, получивших название функций управления.
Управление как процесс. Процессный подход к управлению, отражает стремление теоретиков и практиков менеджмента интегрировать все виды деятельности по решению управленческих проблем в единую цепочку. При подходе к управлению как к процессу внимание фокусируется на взаимосвязанности отдельных действий, каждое из которых, в свою очередь, является процессом.
Управление    -   это   люди,   руководящие   организацией.    Данный   процесс обеспечивается профессионально подготовленными специалистами в области управления, формирующими организации и управляющими ими путем постановки целей и разработки способов их достижения.
Управление - как аппарат. Управление нередко идентифицируется с органами или аппаратом управления. Менеджмент специфический орган управления современных организаций (как коммерческих, так и некоммерческих). Без него организация как целостное образование не может существовать и работать эффективно. Поэтому аппарат управления является составной частью любой организации и ассоциируется с понятием менеджмента.
1.2 История развития менеджмента

Менеджмент - это самостоятельный вид профессионально осуществляемой деятельности, направленной на достижение в рыночных условиях, намеченных целей путем рационального использования материальных и трудовых ресурсов с применением принципов, функций и методов экономического механизма менеджмента.
Менеджмент - управление в условиях рынка, рыночной экономики означает:

1.
ориентацию фирмы на спрос и потребности рынка, на запросы конкретных
потребителей   и    организацию    производства   тех   видов    продукции,    которые
пользуются спросом и могут принести фирме намечаемую прибыль;
2. постоянное   стремление   к   повышению   эффективности   производства,   к получению оптимальных результатов с меньшими затратами;
3. хозяйственную   самостоятельность,   обеспечивающую   свободу   принятия решений тем, кто несет ответственность за конечные результаты деятельности фирмы или ее подразделений;
4. постоянную корректировку целей и программ в зависимости от состояния рынка;
5. выявление конечного результата деятельности фирмы или ее хозяйственно самостоятельных подразделений на рынке в процессе обмена;
6.
необходимость   использования   современной   информационной   базы   с
компьютерной техникой для многовариантных расчетов при принятии обоснованных
и оптимальных решений.
Термины "менеджмент", "менеджер" прочно вошли в наш словарный обиход, заменив прежние "управление", "управленческая деятельность", "руководитель", "директор".
Термин "менеджмент" по сути является аналогом термина "управление", его синонимом, однако не в полной мере. Термин "управление" намного шире, поскольку применяется к разным видам человеческой деятельности (например, управление автомобилем); к разным сферам деятельности (управление в неживой природе, в биологических системах, управление государством); к органам управления (подразделениям в государственных и общественных организациях, а также на предприятиях и в объединениях).
Термин "менеджмент" применяется лишь к управлению социально-экономическими процессами на уровне фирмы, действующей в рыночных условиях, хотя в последнее время его стали применять в США и в отношении не​предпринимательских организаций.
Термин "менеджмент" американского происхождения и не переводится на другой язык дословно. В англоязычных странах он употребляется довольно свободно и в различных значениях, но всегда применительно к управлению хозяйственной деятельностью, тогда как для других значений используются другие слова. 
Содержание понятия "менеджмент" можно рассматривать как науку и практику управления, как организацию управления фирмой и как процесс принятия управленческих решений. Под научными основами управления понимается система научных знаний, которая составляет теоретическую базу практики управления обеспечивает практику менеджмента научными рекомендациями.
Первый этап методологии научного управления составляет анализ содержания работы и определение ее основных компонентов. Затем обосновывалась необходимость систематического использования стимулирования с целью заинтересовать работников в увеличении производительности труда и росте объема производства. Авторы работ по научному управлению выдвинули и обосновали следующие научные положения:
1. использование  научного  анализа для  определения  наилучших  способов
достижения целей и решения конкретных задач;
2. важность отбора работников, наиболее подходящих для выполнения кон​кретных задач, и обеспечение их обучения;
3.
необходимость   обеспечения   работников   ресурсами,   требуемыми   для
эффективного выполнения задач.
В зарубежной науке управления сложились четыре важнейшие концепции, которые внесли существенный вклад в развитие современной теории и практики управления. Это концепции:
1. научного управления;
2. административного управления;
3. управления с позиций психологии и человеческих отношений;
4. управления с позиций науки о поведении.
В современных условиях существуют три научных подхода к управлению:
1. подход к управлению как к процессу;
2. системный подход;
3. ситуационный подход.
Возникновение теории управления — это сложный и противоречивый процесс, в котором взаимодействуют многие факторы как позитивного, так и негативного плана, причины объективного и субъективного порядка. И все же объективная необходимость рано или поздно должна была проявиться и привести к прорыву в этой области — к оформлению теории управления, к осознанию ее роли как важной

и самостоятельной производительной силы. И это произошло в 1911 г. когда Ф. Тейлор, считающийся основателем научного управления, опубликовал книгу «Принципы научного управления».
С момента появления науки управления эволюция ее как самостоятельной дисциплины является не строгой последовательностью некоторых основных этапов, а развитием ряда подходов, которые частично совпадали по времени. Кроме того, развитие каждого из них и теории управления в целом происходило в более широком социальном и общенаучном контексте. Поэтому складывавшаяся теория управления испытывала влияние со стороны происходящих в мире перемен - - новых научно-технических достижений, изменения отношения к бизнесу, успехов в других, связанных с управлением, дисциплинах таких,, как социология, психология, экономика, инженерные науки и др.
Выделяют четыре основных подхода в развитии теории управления: подход с точки зрения основных школ в управлении, процессный, системный и ситуационный подходы. Первый из них наиболее важен именно в историческом плане, поскольку он образован совокупностью достаточно четко сменявшихся «школ», рассматривавших управление с различных точек зрения. Это - - школы научного управления, административного управления («классическая школа»), человеческих отношений и поведенческих наук, а также школа количественных методов управления.
Школа научного управления (1885—1920). Ее возникновение явилось ключевым событием, благодаря которому наука управления приобрела не только самостоятельность, но и широкое общественное признание. Наиболее известными ее представителями, наряду с ф. Тэйлором, были Ф. Гилбрет, Л. Гилбрет, Г. Гант, Г. Эмерсон и др. Смомента своего возникновения наука об управлении неразрывно связана с анализом трудовой деятельности в целом. Более того, она в значительной мере явилась результатом объективного развития научных методов анализа содержания и условий трудовой деятельности. Благодаря ей было наглядно и убедительно показано, что цель — повышение производительности - - может быть достигнута не только путем совершенствования производства, техники, но и путем лучшей организации труда (как индивидуального, так и совместного). Организация труда и управления им — это, следовательно, дополнительный и богатый возможностями резерв эффективности производства и увеличения прибыли. Лишь эти «неопровержимые аргументы» позволили преодолеть все, создав перелом общественного мнения в отношении к науке об управлении со стороны как административных, так и академических кругов. В этом состоит историческая миссия данной школы. Для того чтобы стать самостоятельной, науке об управлении понадобилось сразу же стать «больше, чем только наукой» — выступить наглядной и неопровержимой непосредственной производительной силой, которую уже нельзя было (или — невыгодно) игнорировать. И хотя сегодня «общие принципы управления трудом» Ф. Тэйлора воспринимаются как более или менее систематизированный здравый смысл, роль этого подхода в становлении теории управления важна и неоспорима. Основные из этих принципов состоят в следующем:
а)
научный подход к выполнению каждого элемента работы;
б)
научный подход к подбору, обучению и тренировке рабочих;
в)
кооперация с рабочими;
г)
разделение ответственности за результаты между менеджерами и рабочими.
Административная    («классическая»)    школа    в    управлении    (1920—1950).
Основоположник этой школы А. Файоль, считающийся «отцом» современного менеджмента, был главой одной из крупных французских компаний, а ряд его ведущих последователей также имели непосредственное отношение к практике высшего административного управления (Л. Урвик, Д. Мунк, Э. Реймс, О. Шелдон, Л. Аллен и др).
Основной целью «классической» школы являлась разработка некоторых
универсальных принципов управления, пригодных ко всем типам организаций и
обеспечивающих гарантированный и высокий результат их функционирования. Ее
реализация осуществлялась по двум основным направлениям исследований. Первое
из них связано с разработкой функционального анализа управленческой
деятельности — с выделением и описанием тех основных управленческих функций,
которые необходимы и достаточны для рациональной системы управления любой
организацией. Основное достижение А. Файоля состоит в том, что он обосновал
точку зрения на управление как на универсальный процесс, состоящий из системы
основных функций (целеполагание, планирование, контроль, мотивирование и др.).
Второе направление- это разработка системы универсальных принципов
управления.
Несмотря на выдающийся вклад в развитие управленческой науки, «классическая» школа не была свободна от некоторой ограниченности своего подхода. Ее мало интересовали, например, социальные аспекты управления (что затруднило ее синтез с социологическим направлением). Явно недостаточное внимание уделялось ею важной категории факторов работы организации собственно психологическим, поведенческим. Поэтому данную школу обычно рассматривают как реализацию рационалистического подхода в теории управления. Вместе с тем она показала и ограниченность строго рационалистического понимания организаций; привела к необходимости разработки новых подходов, учитывающих роль субъективных факторов в управлении.
Школа «человеческих отношений» (1930—1950); подход с точки зрения науки о поведении (1950 г. -  по настоящее время). Начало этому направлению было положено знаменитыми хотторнскими экспериментами Э. Мэйо на заводе «Уэстерн Электрик». Он показал, что средства, предлагаемые представителями рационального, научного управления (четкая программа трудовых операций, хорошая заработная плата, высокая организация труда и пр.), не всегда вели к повышению производительности труда. Силы, возникающие в ходе взаимодействия между людьми, часто превосходили усилия руководства. Рабочие иногда сильнее реагировали на давление коллег по группе, чем на усилия руководства или материальные стимулы. Тем самым было доказано, что в качестве сильных факторов эффективного труда и управления выступают не только причины экономического, организационного порядка. Комплекс психологических факторов таких как личностные отношения, мотивация, потребности, отношения к работникам, учет их целей, намерений также имеет очень большое значение. Их учет поэтому необходим при выработке стратегии и тактики управления. Управление, по выражению одного из наиболее крупных представителей этой школы М.П. Фоллет, определяется как «обеспечение выполнения работы с помощью других лиц». Следовательно, оно должно базироваться на учете присущих этим «другим лицам» особенностей психологического плана.
Роль этой школы состоит в показе возможности и необходимости синтеза теории управления с психологическими знаниями. Теория управления постепенно и во все большей мере начинает отходить от жестко рационалистических подходов и переходит к разработке так называемых мягких схем управления, учитывающих психологические особенности человека.
Принципиальная переориентация исследований в направлении изучения человеческого фактора как основного элемента эффективной организации по​степенно приводит к оформлению поведенческой школы в управлении. Работы Р. Лайкерта, Д. МакГрегора, К. Аржириса, А. Маслоу, Ф. Херцберга, Р. Блейка, Д. Моутона, Ф. Филлера и др. показали, что не только межличностные отношения, но и мотивация, характер власти и авторитета, особенности лидерства, поддержание коммуникации, субъективное восприятие человеком своего труда и места в организации — все это выступает мощными факторами эффективной работы и управления. Таким образом, главной целью этой школы становится повышение эффективности организаций на основе человеческого фактора.
В целом поведенческий подход приобретает столь большую популярность и масштабы, что почти полностью охватывает основную проблематику теории управления. Многие его положения актуальны и сейчас, входят в содержание современной теории управления.
Школа «количественных методов в управлении» (1950 г. по настоящее время). Хотя влияние этого направления было значительно меньше, чем преды​дущего, оно все же оставило заметный след в эволюции управленческой мысли, а ряд его положений остается актуальным и поныне. Основная заслуга школы состоит в предложенной ею методологии исследования операций. Вначале разрабатывается модель организационной ситуации, характеризующаяся известным упрощением реальности и сокращением числа переменных до контролируемого уровня. Затем переменным задаются количественные значения, что позволяет объективно оценить и понять каждую из них, а также взаимосвязи между ними. Наконец, формализованная таким образом модель ситуации подвергается дальнейшей математической обработке; «проигрываются различные сценарии» ее функционирования и сравниваются их возможные результаты, на основе чего производится выбор управленческих воздействий. Развитие компьютерной техники дало новый мощный импульс данному направлению.
Наряду с анализом «школ управления», необходимо рассмотреть три основных и наиболее общих подхода в теории управления: процессный, системный и ситуационный. Они, однако, имеют уже не только историческое значение, но характеризуют особенности современного состояния теории управления. Тем самым «сквозь призму» этих подходов обнаруживается связь прошлого и настоящего теории управления.
Процессный подход. Данный подход сложился как развитие основного положения административной школы — идеи о существовании некоторых основных и универсальных функций управления. Однако с точки зрения процессного подхода вводится важнейшее дополнение: эти функции рассматриваются не как взаимонезависимые, а как органически взаимосвязанные и образующие в своей совокупности единый процесс управления. Управление - - это система непрерывных и взаимосвязанных действий, группирующихся в управленческие функции. Процесс управления в целом рассматривается как хронологически упорядоченная и циклически организованная система управленческих функций. Следовательно, важным условием успешного управления является не только эффективность управленческих функций самих по себе, но и правильная их соорганизация в рамках единого процесса.
Теории управления начиная со второй половины XX в. испытывали сильное воздействие со стороны интенсивно развивающегося общенаучного направления -системного подхода, «общей теории систем». На «стыке» теории управления и теории систем был сформулирован достаточно простой, но фундаментальный вывод, согласно которому любая организация — это система в наиболее полном и строгом значении данного понятия. Под системой же следует понимать определенную целостность, состоящую из взаимозависимых частей, каждая из которых вносит свой вклад в функционирование целого. Следовательно, главной задачей руководителя является необходимость видеть организацию в целом, в единстве составляющих ее частей, которые прямо и косвенно взаимодействуют и друг с другом, и с внешним миром. Он должен учитывать, что любое, даже частное управленческое воздействие на какой-либо компонент организации обязательно приводит к многочисленным, а часто непредсказуемым последствиям. Их-то и необходимо учитывать в управлении; для этого надо знать, каковы те основные законы, по которым строятся системы. Любая организация как система имеет свою внутреннюю логику, живет по своим управлениям. Он, однако, утверждает, что оптимальные приемы и способы, которые должен использовать руководитель для успешного достижения целей организации, не могут носить только общего характера и должны значительно варьироваться, они определяются именно ситуацией управления.
Важным итогом ситуационного подхода явилось и то, что он, в отличие от разработанных ранее и претендовавших на роль универсальных и «единственно верных», показал, что лучшего способа управления нет, в принципе. Эффективность любого из них относительна и определяется ситуацией управления. Ситуационный подход в целом следует охарактеризовать как концепцию «управленческой относительности», резко контрастирующую с абсолютизмом многих иных подходов и их претензиями на универсальность. Не случайно, поэтому переход от «универсализма» к «ситуационизму» иногда сравнивают с «переходом от плоскости к трехмерному пространству, от немого черно-белого кино к цветному со стереоскопическим звуком».
Современная ситуация в теории и практике мирового менеджмента характеризуется сосуществованием и взаимодействием трех основных подходов: системного, процессного и ситуационного (при явном доминировании последнего). Они направлены на синтез и развитие разработанных ранее взглядов основных «школ управления», а также на разработку новых представлений об управлении. В связи с параллельным существованием ряда подходов общий спектр современных теоретических и прикладных разработок чрезвычайно широк и многообразен. Результатом этого является фактически исчерпывающий охват современными исследованиями всех основных проблем управления. Вместе с тем ситуация в данной области - - именно в силу труднообозримого числа концепций, подходов, школ, трактовок — таит и определенные трудности. Это трудности обобщения, синтеза результатов.
Можно выделить основные тенденции современного этапа развития теории управления. Первая связана с приданием большей, чем ранее, значимости материальной, технологической базе организаций в плане управления ею. Огромную роль в этом плане сыграла «компьютерная революция», создавшая качественно новую по своим возможностям техническую базу управления, а также другие крупные достижения научно-технического прогресса.
Вторая, еще более мощная тенденция состоит в дальнейшей демократизации управления. Сейчас уже не подлежит сомнению, что будущее менеджмента - - за демократическими «партисипативными» (соучаствующими) формами управления. Привлечение персонала к выполнению управленческих функций есть главное условие для действия фундаментального социально-психологического феномена, обозначаемого понятием «размораживания потенциала группы». Проще говоря -это механизм полной реализации потенциала организации для управления ею, превращения ее из объекта управления в субъект самоуправления.
Третья тенденция — интернационализация менеджмента и бизнеса и порожденные ею новые проблемы управления. Это, например, проблема кросс-культурного переноса принципов и форм управления, проблема учета национальных менталитетов в сфере управления и др.
По мнению большинства исследователей, все эти и другие тенденции привели к тому, что сегодня сформировалась новая парадигма управления. Она обозначается, как «тихая управленческая революция», а ее ключевыми чертами являются следующие:
1.
Отказ от управленческого рационализма классических школ менеджмента,
состоящего в убеждении, что ключ к успеху управления лежит в правильном
воздействии на внутренние факторы организации. Вместо этого на первый план
выдвигается проблема гибкости и адаптации к постоянным изменениям внешней
среды. Последняя диктует стратегию и тактику управления, определяет структуру
организации и формы управления ею.
2.
Использование   в   управлении   теории    систем    позволило   не   только
сформулировать новый взгляд на организацию как «органическое целое», имеющее
свою логику и законы,  но и выделить ряд универсальных переменных любой
системы, контроль за которыми составляет основу эффективного управления.
1.3 Специфика менеджмента в России
Прежде чем говорить о российском менеджменте, следует отметить объек​тивные особенности современного этапа российской экономики. Как известно, рынок есть результат естественного отбора наибо​лее эффективных и действенных инструментов ведения хозяйства. История человечества не знает другой экономической системы, кроме рыночной экономики, которая являлась бы высокоэффек​тивной, восприимчивой к научно-техническим достижениям и по​стоянно ориентированной на изменения в структуре обществен​ных потребностей. Рынок нельзя создать искусственно, с помо​щью насильственного внедрения рыночных отношений. Рыночная экономика — результат длительного исторического процесса.
Россия находится на первом, переходном, этапе развития ры​ночных отношений. Задачи этого этапа:
достижение материально-финансовой сбалансированности на​родного хозяйства;
изменение стереотипов сознания и поведения;
подготовка кадров новой формации.
Рынок всегда отражает национальные и исторические тради​ции и особенности той или иной страны. Рыночная экономика в России, имея общие признаки, отличается от таковой в других странах. В первую очередь речь идет о наследии советской системы жесткой централизацией экономики, всеохватывающим планом, практически полным отсутствием какой-либо самостоятельности у руководителей предприятий. Высокоэффективным в настоящее время может быть регулируемый, социально-ориентированный рынок.
Территориальный хозяйственный механизм ориентирует менед​жеров на развитие и укрепление межрайонных связей, комплекс​ное использование имеющихся в регионе ресурсов, максималь​ный учет всех требований экологии и природопользования. Ме​неджер может учитывать территориальную дифференциацию цен и налогов, участие предприятий в формировании фондов регио​нального развития, экологические нормативы и др. В частности, для менеджера может иметь особое значение тот факт, что пред​приятия, выпускающие дефицитную продукцию для нужд какого-либо региона, могут иметь льготное налогообложение и кредитование, приоритетное выделение централизованных ресурсов, до​полнительные права по развитию внешнеэкономических связей, льготы в социальном обеспечении, приоритеты в обеспечении квалифицированными кадрами и др.
Значительные возможности для российского менеджмента име​ются и в сфере территориальной рационализации производства и сбыта. Различные предприятия, расположенные в одном регионе, объединяют возможности для совместного решения проблем тех​нического перевооружения и наращивания производства, реали​зации территориальных социальных программ.
Таким образом, перспективы развития российского менеджмента определяются развитием рыночных отношений в стране.
Но для того чтобы начать решать проблемы менеджмента в Рос​сии, необходимо их четко выявить и определить.
За годы становления в современной России накопилось множе​ство проблем, без решения которых говорить о дальнейшей интег​рации в мировое сообщество нашего бизнеса было бы бессмыс​ленным. Рассмотрим некоторые из них более подробно.
Подготовка менеджеров в соответствии с мировыми стандартами. Это трудный процесс, во многом осложненный как нехваткой высококвалифицированных преподавателей по менеджменту, так и отсутствием соответствующего оборудования и инструментария.
Понимание сущности менеджмента российскими руководителями. Руководители, прошедшие старую, советскую, школу жизни зача​стую не видят разницы между управлением и менеджментом. На​зывая себя по-новому — менеджерами, они используют на практике старые методы управления, не имеющие ничего общего с менеджментом. «Менеджмент» определяют только как управление или планирование, или ведение бизнеса. Однако если менеджер | не может правильно и полно определить менеджмент, есть опасе​ния, что и в практической деятельности некоторые важные направления будут им упущены.
Неспособность принимать решения. Как показывает анализ опы​та хозяйствования ряда российских предприятий, их руководите​ли и менеджеры не умеют своевременно принимать правильные решения, что может привести к печальным последствиям: потерь
прибыли, клиентов, банкротству и даже гибели людей (сотрудников или посторонних лиц).
Неумение менеджеров делегировать полномочия. В силу своего менталитета российский руководитель часто предпочитает делать нес сам, загружая себя теми делами и обязанностями, которые можно было бы смело делегировать подчиненным.
Низкий профессионализм. Нет достаточного числа ни професионалов-менеджеров, ни профессионалов-специалистов, которыми менеджеры-профессионалы должны были бы руководить.
Неумение прибегать к услугам независимых консультантов и консультационных фирм. Можно говорить не только о неумении, но и о страхе перед такими специалистами. У менеджеров есть опасения, что независимые консультанты выведают коммерческую тайну и продадут ее конкурентам.
Неумение применять на практике современные методы и приемы менеджмента. К сожалению, очень немногие российские руково​дители владеют такими методами и приемами менеджмента, как брейн-сторминг (метод мозгового штурма, используемый при вы​работке управленческих решений), модерация (подход, предпола​гающий свободу мнения, используемый для эффективной подго​товки, проведения и анализа рабочего совещания, семинара, де​ловой встречи), ролевые игры, презентации и др.
Отсутствие навыков реализации продукции. Руководители не вла​деют современными инструментами маркетинга.
Неумение эффективно управлять финансовыми ресурсами компа​нии, использовать на практике современные методы мотивации. Появление и внедрение системы финансового менеджмента на рос​сийских предприятиях вызвано рыночными преобразованиями и формированием рынка ценных бумаг. Все больше предприятий приходят к необходимости создания специальных финансовых служб или найма финансового менеджера для управления финан​совыми средствами с помощью специального инструментария.
В настоящее время трудно стимулировать работника Доской почета или записью благодарности в трудовую книжку.
Формы мотивации изменились — это денежные премии, поез дки за рубеж или по стране, оплаченные предприятием, свобод ный график работы и т.п.
Отсутствие систематизированной теории российского менедж мента. В свое время советская теория управления создавалась таки ми учеными, как А. А. Богданов, А. К. Гастев, П. М. Керженцеи П. А. Попов (репрессированы в 30-е гг. XX в.).
Экологические проблемы (устаревшие оборудование и технологии). Для менеджеров российских предприятий экологические пробле​мы являются одними из наиболее актуальных. До сих пор суще​ствуют предприятия с оборудованием XIX или начала XX вв. Эко​логически безопасные технологии стоят недешево, поэтому при​рода систематически загрязняется отходами производства.
Те руководители, которые осознают экологическую опасность, пытаются создать на своих предприятиях систему экологического менеджмента.
Осознание социальной ответственности менеджмента. В погоне за прибылью менеджеры иногда забывают о той социальной от​ветственности, которую они должны нести. Такие руководители считают: «Или прибыль, или социальная ответственность». Закупка за границей вредных для здоровья промышленных товаров и продовольственных продуктов, например посуды из меланина или просроченных продуктов питания, сбыт испорченных продуктов в заказах для ветеранов Великой Отечественной войны или китай​ские игрушки, содержащие вредные химические соединения, для детей из детских домов — не считаются преступлением в сознании менеджеров.
Проблемы налогового пресса и неопределенность механизмов ценообразования. До сих пор в нашей стране отсутствует отрегулированное и эффективное налогообложение. Руководителям предприятий легче находить пути обхода законов, чем соблюдать их.
Хотя декларируется рыночное ценообразование, на деле этот процесс до сих пор не отрегулирован и носит стихийный характер. Как правило, цены являются необоснованно завышенными и кон​тролируемыми не рыночными законами или государством, а кри​минальными группировками или монополистами, диктующими спои правила игры.
Слабость законодательной базы. Законы противоречат друг другу. Региональные законы порой вступают в противоречие с федераль​ным законодательством и др.
Отсутствие умения формировать команду, подбирать кадры. Психологические науки, такие как социальная психология, управленческая психология и другие уже долгое время считались у нас «порождением капитализма». За это мы сейчас расплачиваемся. Не Только менеджеры российских предприятий, но и руководители | I рапы часто не умеют формировать команду. Отсюда бесконечные волнения, конфликты интересов и т.д.
Менеджер должен владеть методикой определения характеров людей, их темперамента. Он должен уметь подбирать и обучать работников, расставить их по соответствующим местам, а при необходимости — увольнять.
Любая сложная система может быть описана только послойно, через выделение подсистем. Для описания системы управления организацией чаще всего используются подсистемы, представленные в табл. 1.
Таблица 1 - Составляющие системы управления предприятием
	Наименование подсистемы
	Результат функционирования подсистемы

	Производство  (технико-технологическая составляющая)
	Продукт (услуга) заданного качества

	Кадры (социальная составляющая)
	Кадры определенной квалификации и отношения между ними

	Управление          (направляющая          и координирующая составляющая)
	Управленческие   решения   и   действия   с, ресурсами организации для достижения поставленных целей

	Отношения между организацией и внешней средой
	Ограничения,   задаваемые   обществом,   которые   должны учитываться при управлении


В начале века рынки не были насыщены, и система управления фирмой должна была научиться обеспечивать производство больших количеств продукта с минимальными издержками (эпоха массового производства). Главным ограничителем успеха выступает производственная подсистема, на ней менеджмент и акцентирует своё внимание. Анализу подвергается каждое рабочее место и их взаимосвязь, активно используются достоинства стандартизации для техники и узкой специализации для работников. Сосредотачиваясь на поиске организационных резервов и ориентируясь внутрь предприятия, система управления обеспечивает резкий рост производства при минимальных затратах.
Массовый успех фирм, управляемых на этих принципах, приводит к насыщению рынков сбыта и появлению новой проблемы для менеджмента. Главным ограничителем успеха становится сбыт. И. Ансофф подчеркивает, что переход к каждому новому этапу происходит как прибавление к достигнутому ранее, а не как его отрицание. На новом этапе, этапе массового сбыта, система управления учится взаимодействовать с внешней средой (пока только в лице покупателя) и изменяться. Появляется отдел маркетинга и подразделения НИОКР, отрабатываются методики изучения спроса и изменения продукта, что заставляет пересмотреть сложившиеся принципы организации производства. Объектом оптимизации становится технологическая цепочка операций, обеспечивающая выпуск более разнообразного продукта при жестко контролируемом допустимом увеличении затрат.
Постиндустриальный этап знаменуется новым усложнением внешней среды. Развертывание НТР; насыщение рынков и рост благосостояния общества усиливают давление на фирмы со стороны внешней среды: ужесточаются требования к качеству продуктов, выдвигаемые потребителями, появляются требования со стороны общества. Материальный капитал перестает быть основной ценностью, все большее значение придается человеческому фактору и его творческому потенциалу, растет самостоятельность исполнителей. Акцент смещается в сторону социальной составляющей. Система управления фирмой вновь усложняется. Используя новые методы работы с человеческим ресурсом, она наращивает свою адаптивность, свою способность к изменениям.
Четвертый этап развития, начавшийся в 80-е годы, пока не имеет устоявшегося названия, но суть происходящих изменений вырисовывается достаточно ясно. Они связаны, во-первых, с широким использованием информационных технологий, а, во-вторых, с глобализацией экономики. Назовем его условно эпохой глобализации.
Рамки внешней среды становятся значительно шире, а предсказуемость изменений — меньше. Успешная работа бизнеса в этих условиях требует от менеджмента приобретения новых навыков. Решение этой проблемы связано во многом с тем, что пройденный путь развития дал необходимые навыки и научил не только считать прирост прибыли, но и жертвовать ей в определенном интервале времени для укрепления критерия выживания фирмы.
Таким  образом,  начало  третьего  тысячелетия  ставит перед  менеджментом развитых и постсоциалистических стран совершенно разные задачи. Для первых -это научиться выживать в условиях, когда будущее предсказать невозможно. Для вторых   —   овладеть   накопленным   опытом   развитых   стран   и   осуществить «догоняющее развитие». Понимая эту разницу, и следует действовать.
Рассмотрим особенности отечественной системы управления промышленным предприятием, опираясь на характеристики, использованные нами ранее. Обращает на себя внимание отсутствие единицы оптимизации. Мы уже указывали на то, что это обстоятельство прямо влияет на формирование той позиции, с которой принимаются управленческие решения. Однако данное явление имеет более глубокие последствия. Отсутствие требования оптимизации делает систему инфантильной, ей не надо изменяться, так как она может работать с любым уровнем отдачи. Становится не нужна информационная база о затратах и результатах, и руководители лишаются важного инструмента выявления «болевых точек», то есть определения мест, где имеют место рассогласования между составляющими системы. В результате изменения носят случайный характер и зачастую не влияют на конечный результат.
Между тем, именно требование оптимизации составляет основу первого этапа, когда система управления училась выживать, используя только внутренние резервы, осуществляя постепенные улучшения. Все остальные этапы развивали эту способность, учитывая внешнюю среду. Без исправления этой «специфики» движение вперед невозможно. Заимствование самых прогрессивных методик изучения рынка, создание самых благоприятных условий для отдела маркетинга не дадут высоких результатов, так как не будут поддержаны системой управления, в которой руководители говорят каждый на своем языке, отсутствуют общепонятые сводки об экономических результатах деятельности предприятия и должный контроль за доходами и расходами.
Следующая особенность российской системы управления бизнесом связана с тем, что в ней никогда не выделялся основной фактор успеха, основное стратегическое преимущество, без достижения которого нельзя выжить. Нет такой традиции, нет потребности, нет навыков выполнения такой работы.
В условиях, когда не ясно, куда плывет корабль, любой ветер становится попутным. Потому закономерно, что используются разрозненные «улучшения», не дающие ощутимых результатов. Чаще всего ориентируются на рост объемов сбыта, считая, что уж рост объема производства можно обеспечить всегда, то есть исходная точка имеет
внешний характер, но реальная логика иная. Зная, что ценит потребитель, обеспечиваем производство продукции соответствующего качества, что и позволяет при правильной организации процесса реализации наращивать сбыт. Таким образом, внутренние действия подкрепляют внешние. Обеспечение успеха, на втором этапе происходит за счет усложнения уже отлаженной системы первого этапа.
И, наконец, последняя особенность рассматриваемой системы управления связана с использованием организационной культуры. В социалистической экономике организационная культура активно использовалась, она была хорошей поддержкой неэффективных решений и действий, осуществляемых во имя будущего благополучия. Она позволяла гордиться нашими «успехами» и своими «передовыми предприятиями». Отказ от этих ценностей и нарастание беззакония в области оплаты труда и решений вопросов собственности подорвало и без того хрупкое единство администрации с рабочими. Результат - - рост социальной напряженности, снижение инициативы и мотивированности к высокопроизводительному труду, кризис доверия. Все это может стать серьезным тормозом столь необходимых преобразований.
Специфичность системы управления бизнесом на отечественных предприятиях связана прежде всего с тем, что, действуя в искусственной среде, эта система оказалась вне эволюционной логики развития, типичной для всех развитых стран. Для того, чтобы успешно осуществлять «догоняющее развитие», наши руководители должны понимать, что изменений требует:
1. позиция, с которой принимаются основные решения в сфере управления, чтобы перестать действовать для исполнения указаний любой ценой, а начать действовать для достижения экономического успеха;
2. отношение  к  проблеме  оптимизации.  Требование  оптимизации  должно буквально пронизывать всю систему управления. Для этого должна быть создана необходимая    информационная    база    (управленческий    учет),    использоваться бюджеты,  обсуждаться соответствующие результаты,  оцениваться деятельность. Только тогда изменения будут желаемыми и будут приносить реальный результат;
3. практика управления без ясно выраженной измеримой цели и выделения критического фактора успеха.
Контрольные вопросы
1. Дайте определение менеджмента.
2. Назовите подходы к определению сущности и роли менеджмента.
3. В чем состоит суть школы научного менеджмента?
4. В чем заключается вклад классической школы управления?
5. В чем суть школы человеческих отношений?
6. Каково содержание поведенческой школы?
7. Назовите современные подходы к менеджменту.
8. Каковы основные вехи развития управления в России?
9. Назовите особенности современного менеджмента.
Тема 2. Организация как объект управления
2.1. Понятие и виды организаций
2.2 Внутренняя и внешняя среда организации
2.1. Понятие и виды организаций
Организация - это группа людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения значимой для всех членов группы общей цели или целей. Группа должна соответствовать требованиям:

· наличие не менее двух человек, считающих себя частью группы; 

· наличие цели, которая принимается как общая для всех членов организации; 

· наличие членов группы, которые работают вместе для достижения общих целей. 

Организация - это система, представляющая собой некую целостность, состоящую из взаимосвязанных и взаимозависимых частей, каждая из которых вносит свой вклад в характеристики целого.
Все хозяйствующие организации являются открытыми системами. Они не могут существовать автономно, закрыто. Для осуществления их деятельности необходимо взаимодействие с внешней средой и получение из нее ресурсов в виде рабочей силы, капитала, оборудования, сырья, энергии, информации и т.п. Ресурсы с помощью соответствующих технологий перерабатываются, преобразуются в продукцию и услуги, передаваемые во внешнюю среду.
Таким образом, в любой организации реализуются три ключевых процесса: получение ресурсов из внешней среды, производство продукта и передача его во внешнюю среду.
Задача любой организации заключается в том, чтобы реализовать возможности внешней и внутренней среды. Возможности возникают, исчезают, приводят к появлению новых возможностей. Процесс этот является перманентным. Поэтому организации должны постоянно реагировать на появление новых возможностей, быть адаптивными, гибкими и подвижными, чтобы суметь их реализовать.
Все организации отличаются друг от друга (масштабами, организационно-правовыми формами, методами управления, технологиями и т. д.).
С точки зрения механизма функционирования организации бывают формальными и неформальными.
Формальная организация - это организация, намеренно созданная по воле руководства, которая имеет четко поставленные цели, формализованные правила, структуру и связи. В эту группу входят все организации бизнеса, государственные и международные учреждения.
В рамках формальной структуры всегда существует неформальная организация. Это спонтанно образовавшаяся группа людей, которые вступают в регулярное взаимодействие для достижения определенной цели.
Формальные хозяйственные организации являются юридическими лицами. Согласно Гражданскому кодексу Российской Федерации, юридическим лицом 
 признается организация, которая зарегистрирована в установленном порядке; имеет расчетный счет в банке; имеет в собственности, хозяйственном ведении или оперативном управлении обособленное имущество; отвечает по своим обязательствам этим имуществом; может от своего имени приобретать и осуществлять имущественные и личные неимущественные права; выполняет возложенные обязанности, имеет самостоятельный баланс или смету; может быть истцом и ответчиком в суде.
По отношению к прибыли организации подразделяются на коммерческие и некоммерческие.
Коммерческие организации создаются физическими лицами (резидентами страны) на свой страх и риск для производства продукции с целью получения максимальной прибыли в интересах учредителей.
Некоммерческие организации ставят своей основной целью удовлетворение общественных потребностей, при этом вся прибыль идет не учредителям, а на развитие организации.
В связи с масштабом деятельности различают малые, средние и крупные организации. Критерием отнесения организации к той или иной группе обычно является численность работающих. В соответствии с Федеральным законом от 14 июня 1995 г. № 88 - ФЗ «О государственной поддержке малого предпринимательства в Российской Федерации» численность работников малых организаций в промышленности, строительстве и на транспорте не должна превышать 100 человек, в сельском хозяйстве и научно - технической сфере - 60, в оптовой торговле - 50, в розничной торговле и бытовом обслуживании населения -30 человек.
По формам собственности различают частные, государственные, муниципальные и иные организации.

Под жизненным циклом организации понимается совокупность стадий, которые проходит организация в период своей жизни.
Организация как субъект хозяйствования в процессе функционирования проходит ряд стадий: создание, рост, зрелость, спад, реорганизация (реструктуризация) или санация, банкротство, ликвидация.
Первая стадия - создание организации и ее становление. О возникновении субъекта хозяйствования свидетельствует факт его регистрации в соответствующих органах исполнительной власти. На этой стадии происходит уточнение сферы деятельности организации, определение целей и выбор стратегии деятельности, разработка производственной и организационной структуры организации, подбор необходимого персонала, закупка оборудования, сырья, организация производства продукции (услуг) и управления организацией.
На стадии роста и расширения деятельности организации происходит позиционирование ее продукции на рынке, поиск лучших партнеров, завоевание своей доли на рынке, обеспечение рентабельной работы организации.

Стадия роста характеризуется:
1. увеличением объема производства и числа сотрудников;
2. разделением труда и ростом специализации;
3. снижением издержек производства;
4. внедрением систем стимулирования и стандартизацией работ и др.
Главными задачами организации на этой стадии являются создание условий для экономического роста и обеспечение высокого качества товаров и услуг.
Стадия зрелости, или оптимального функционирования, характеризуется успешной высокоэффективной работой предприятия на основе отработанной технологии и организации производства, прогрессивных форм и методов управления предприятием, активной маркетинговой деятельностью.

На стадии зрелости организация достигает лидирующего на рынке.

Как правило на стадии спада снижается спрос на продукцию или услуги организации, возрастает роль цены и качества в конкурентной борьбе. Часто организация перерастает соответствовать внешнему окружению, становится чрезмерно бюрократичной и консервативной.
Руководители предприятия должны обращать внимание на любые изменения в функционировании самого предприятия и в окружающей среде, которые могут быть первыми сигналами о надвигающейся беде. В этом случае необходимо скорректировать стратегию развития компании, структуру ее управления и провести другие организационные изменения.
Наименее жесткая альтернатива банкротству реорганизация предприятия, цель которой - оживить предприятие. В этом случае разрабатывается и осуществляется план выхода из кризисной ситуации, который может включать слияния, присоединения, разделения, выделения и преобразования предприятия, в результате чего создаются новые, ликвидируются существующие юридические лица, меняется организационно - правовая форма предприятия.
Особой формой реорганизации является реструктуризация предприятия, которая включает систему мероприятий по улучшению управления на предприятии, по повышению эффективности его производства и конкурентоспособности продукции, повышению производительности труда, снижению издержек производства, по улучшению финансово - экономических результатов его деятельности. Реструктуризация должна способствовать оздоровлению экономики предприятия, восстановлению платежеспособности и ликвидности, финансовой устойчивости.
В том случае, когда результаты деятельности предприятия ведут к банкротству, может быть проведена санация (оздоровление) предприятия.
Санация - это комплекс мероприятий, направленных на предотвращение банкротства и ликвидацию предприятия. Суть санации состоит в передаче (по решению суда) функций по управлению делами предприятия государственному органу или совету кредиторов из числа уполномоченных специалистов по делам о несостоятельности.
Применение процедуры санации создает реальные возможности для решения следующих задач:
1. обеспечения выживания предприятия;
2. заключения мировой сделки между должниками и кредиторами;
3.
достижения   лучшей   реализации   активов   предприятия,   чем   при   его ликвидации. Санация может осуществляться организационными и финансовыми методами.
В первом случае проводятся изменения в административном аппарате предприятия, устраняются или сокращаются нерентабельные подразделения. Финансовые меры могут предусматривать выпуск новых акций или облигаций для мобилизации денежного капитала, увеличение банковских кредитов и предоставление бюджетных субсидий, уменьшение дивидендов (процентов) по акциям (облигациям, депозитам), отсрочку их погашения (выплат), перевод краткосрочной задолженности в долгосрочную.
Если санация не принесла ожидаемых результатов, проводится процедура банкротства. В соответствии с Федеральным законом от 8 января 1998 г. № - ФЗ «О несостоятельности (банкротстве) предприятий» под несостоятельностью (банкротством) понимается неспособность удовлетворить требования кредиторов по оплате товаров (работ, услуг), включая неспособность обеспечить обязательные платежи в бюджет и внебюджетные фонды.
Основным признаком несостоятельности (банкротства) является приостановление текущих платежей, т. е. предприятие не обеспечивает или заведомо не способно обеспечить выполнение требований кредиторов в течение трех месяцев со дня наступления сроков их исполнения. По истечении указанного срока кредиторы предприятия - должника получают право на обращение в арбитражный суд с заявлением о признании его несостоятельным (банкротом). В суд может обратиться с заявлением и сам должник.
Ликвидация предприятия, т. е. прекращение его деятельности, происходит по причине банкротства по решению собственника имущества либо по решению суда.
2.2 Внутренняя и внешняя среда организации
Среда - это совокупность объективных условий, в которых осуществляется деятельность фирмы. Различают внутреннюю и внешнюю среду предприятия.

Внутренняя среда определяет характер и успешность деятельности предприятия.
Под внутренней средой понимают производство продукции, характер технологического процесса, коллектив сотрудников, наличие финансовых ресурсов.
Элементами внутренней среды предприятия являются:
1. структура;
2. цели;
3. задачи;
4. технология;
5. персонал.
Структура - взаимосвязь составных частей чего-либо. Структура управления -это взаимоотношения подразделений предприятия.
В основу любой структуры управления положен принцип разделения труда. Каждый работник отвечает за определенный объем работы.
Цель - произвести продукцию для удовлетворения потребностей покупателей и получения стабильной прибыли.
Общность целей сплачивает коллектив, повышает результативность его работы.
Задачи менеджера - работа с персоналом, правильно управлять технологией и персоналом.
Внешняя - это комплекс факторов, оказывающих непосредственное влияние на производственную и финансово-хозяйственную деятельность компании. Все факторы внешней среды разделяют на две группы: прямого и косвенного воздействия.
Влияние различных факторов внешней среды оказывает все большее воздействие на предпринимательскую деятельность.
Среда прямого воздействия
Потребители - это один из основных факторов, так как именно они определяют, какую продукцию производить и по какой цене ее можно продать.
Поставщики - обеспечивают предприятие материальными, трудовыми и финансовыми ресурсами.
Конкуренты - способствуют выпускать более качественную и дешевую продукцию.
Законы и гос. органы - формируют нормативную базу создания и функционирования предприятия. Менеджерам необходимо различать и учитывать действие законов на уровне как федеральных, так и местных властей.

Профсоюзы - связывают сотрудников предприятия с внешней средой.
Среда косвенного воздействия состоит из факторов, которые не оказывают прямого и немедленного воздействия на деятельность организации: 

а) Состояние экономики страны. Руководство организации, особенно при выходе на международный рынок, должно учитывать экономическую ситуацию в той стране, в которую поставляет свой товар, или с которой организация имеет деловые отношения. Состояние мировой экономики влияет на стоимость ресурсов и способность покупателей приобретать товары и услуги. Если в экономике прогнозируется спад, то необходимо уменьшить запасы готовой продукции, чтобы преодолеть трудности сбыта, кроме этого следует учесть увеличение или уменьшение ставки процента на займы, возможное колебание курса доллара или других твердых валют. 

б) Научно-технический прогресс. Технические новшества повышают производительность труда, способствуют улучшению качества продукции, а также расширяют возможные области применения товаров. Появление таких высоких технологий, как компьютерная, лазерная, микроволновая, полупроводниковая, а также использование атомной энергии, синтетических материалов, миниатюризация приборов и производственного оборудования оказывают существенное влияние на развитие и деятельность организации.

в) Социокультурные факторы. Это, прежде всего, жизненные ценности и традиции, обычаи, установки, которые оказывают существенное влияние на деятельность организации.

г) Политические факторы. К ним относятся: экономическая политика административных органов государства, т.е. система налогообложения, льготные торговые пошлины, законодательство о защите потребителей, стандарты на безопасность продукции и стандарты по экологии. Для организации, осуществляющей международную деятельность, существенное значение имеет политическая стабильность данного государства, а также установка с его стороны специальных пошлин на импорт товаров, экспортных квот и т.д. 

д) Отношения с местным населением. Характер отношений с местной общиной является очень важным для учета и планирования в любой организации. Так, в каждой общине существуют свои специфические законы и установки по вопросам бизнеса и ведения деловых отношений с другими организациями и учреждениями. Иногда для поддержания хороших отношений с общиной необходимо финансирование и поддержка ее социальных программ, а также благотворительная деятельность по многим направлениям.

Контрольные вопросы
1 .Дайте определение организации.
2.Что означает формула «организация - открытая система»?

З.Что такое формальная организация?

4.Назовите характерные признаки неформальной организация

5.Назовите организационно-правовые формы организаций в России.
6.Что представляет собой внутренняя среда организации?

7.Что представляет собой внешняя среда организации?
8.Назовите основные этапы жизненного цикла организации.
Тема 3. Функции и принципы менеджмента

Термин менеджмент (в пер. с англ.) означает «управление». Наиболее распространенное толкование: менеджмент - это умение добиваться поставленных целей, используя труд, интеллект и мотивы поведения других людей.

Менеджмент - область управленческой и хозяйственной деятельности, обеспечивающей рациональное управление экономическими процессами, организации систем управления и его совершенствования в соответствии задачам социально-экономического развития. Менеджер - это специалист, которого нанимают для организации и управления каким-то участком, для осуществления управленческой деятельности.
Сущность менеджмента заключается в его функциях, основными из которых являются: планирование, организация, мотивация и контроль.
Функцией в менеджменте называют особый вид управленческой деятельности, с помощью которой субъект управления воздействует на управляемый объект.
Процесс менеджмента - это совокупность и непрерывная последовательность взаимосвязанный действий управленческих работников по реализации функций менеджмента, осуществляемых по определенной технологии, направленных на достижение целей социально - экономической системы.
Функция менеджмента отражает содержание процесса управления, вид управленческой деятельности, совокупность обязанностей управляющей подсистемы (субъекта управления). Конечным результатом управления является выработка управленческого воздействия, команды, приказа, направленных на достижение поставленной цели. Один работник может выполнять несколько функций, несколько работников могу выполнять одну функцию. Каждая функция менеджмента представляет собой сферу действия определенного процесса управления, а система управления конкретным объектом или видом деятельности - это совокупность функций, связанных единым управленческим циклом. Прогнозирование и планирование.
Экономическое прогнозирование - это предвидение хода экономического
развития на предстоящий период для конкретной организации.
,

Планирование - это разработка плана, определяющего то, чего нужно достичь и какими рычагами, сообразуясь со временем и пространством.
В широком смысле слова планирование - это деятельность по выработке и принятию управленческого решения. План как система взаимосвязанных решений, направленных на достижение желаемого результата, предусматривает следующее:
Цели и задачи.
1. На современном этапе экономического развития осуществляется стратегия рыночной экономики, высшая цель которой -неуклонный подъем материального и культурного уровня жизни народа, создание лучших условий для всестороннего развития   личности   на   основе   дальнейшего   повышения   эффективности   всего общественного производства.
2. Пути и средства. Для достижения поставленных целей выбираются методы совокупности взаимосвязанных действий.
3. Ресурсы, необходимые для выполнения поставленных задач. Цели и задачи, поставленные в плане, должны увязываться с материальными, финансовыми и трудовыми ресурсами.
4.
Пропорции.     Поддержание     пропорциональности     между    отдельными
элементами производства - важнейшее условие его эффективности.

5.
Организация выполнения плана и контроль. Устанавливается связь плановой работы с конечной целью производства, удовлетворением потребностей общества.

Существует три основных типа планирования.
Стратегическое планирование (высший уровень) - это попытка взглянуть в долгосрочной перспективе на основополагающие составляющие организации; оценить, какие тенденции наблюдаются в ее окружении; определить, каким вероятнее всего будет поведение конкурентов. Главная задача планирования на этом уровне состоит в том, чтобы определить, как организация будет вести себя в своей рыночной нише.
Тактическое планирование (средний уровень)
это определение
промежуточных целей на пути достижения стратегических целей и задач. В основе стратегического планирования лежат идеи, которые были рождены при стратегическом планировании.
Оперативное планирование (низший уровень) - это основа основ планирования. В оперативных планах стандарты деятельности, описание работ и т.п. вписываются в такую систему, при которой каждый направляет свои усилия на достижение общих и главных целей организации. -
Эффективность планирования зависит от того, какими принципами руководствуются при составлении планов.
Полнота планирования - учитываются все события и ситуации, которые могут иметь значение для развития организации.
Точность планирования - использование современных методов и средств для обеспечения точности прогнозов.
Ясность планирования - формулировки планов должны быть доступны всем членам организации.
Непрерывность планирования - планирование это не одноразовый акт, а непрерывный процесс.
Экономичность планирования - расходы на планирование должны соизмеряться с выгодой от планирования.
Функция организации
Реализация планов требует организации, которая представляет следующий этап менеджмента.
Под организацией понимается процесс:
· Определение рациональных форм разделения труда;
· Распределение работы среди работников, групп работников и подразделений;

· Разработки структуры органов управления;
· Регламентация функций, подфункций, работ, операций;

· Установление прав и обязанностей органов управления и должностных лиц;

· Подбора и расстановки кадров.
Функцию организации можно рассматривать в двух аспектах: во-первых, как процесс создания системы, во-вторых, как процесс ее совершенствования, упорядочения.
Организация работ - функция, которую должны осуществлять все руководители - независимо от ранга. Однако, хотя смысл этой концепции состоит в делегировании прав и обязанностей для разделения труда по горизонтали и вертикали, решение о выборе структуры организации в целом почти всегда принимается руководством высшего звена. При этом задача менеджеров состоит в том, чтобы выбрать такую организационную структуру, которая лучше всего отвечает целям и задачам  организации, позволяет ей эффективно взаимодействовать с внешней средой, продуктивно распределять и направлять усилия своих сотрудников.
Структура не может оставаться неизменной, потому что меняется как внешнее, так и внутреннее ее окружение.
Тем не менее, организация управления основывается на ряде основных принципов:
Принцип разделения труда. Основной смысл - все виды деятельности предприятия должны быть так определены и сгруппированы, чтобы максимально способствовать достижению поставленных задач. Важно, чтобы сгруппированные виды деятельности соответствовали способностям и побуждениям сотрудников, которые будут их выполнять.
Для преодоления отрицательных последствий узкой специализации труда, целесообразно расширение зоны труда, ротация (чередование) работ и привлечение сотрудников к принятию касающихся их решений (стратегия участия).

Скалярный принцип. Относится к цепочке прямых должностных отношений руководителей и подчиненных в масштабе всей организации. Всегда должно быть лицо, обладающее верховной властью в организации. Чем отчетливее линия должностной связи высшего управляющего с каждым из подчиненных, тем эффективней процесс принятия решения и коммуникации.
Принцип диапазона управления. Для каждой управленческой должности существует предельное число сотрудников, которыми в состоянии эффективно руководить один человек.
Еще одной важной характеристикой организации управления является уровень централизации (децентрализации) полномочий (власти).
Централизация - концентрация прав на принятие решения на высшем уровне управления организацией. Децентрализация - передача прав низшим уровням управления.
Мотивация и стимулирование

Мотивация - это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личностных целей и целей организации.
Теории мотивации основаны на определении потребностей человека и их структуры. Потребность - это осознание отсутствия чего-либо, вызывающее побуждение к действию.
К числу таких теорий относят теории Маслоу, МакКлелланда и Герцберга.

Теория А. Маслоу:
Потребности делятся на первичные (физиологические, безопасности и защищенности) и вторичные (социальные, уважение, самовыражение).

Поведение человека определяет самая нижняя неудовлетворенная потребность.
После того как потребность удовлетворена, ее мотивирующее воздействие прекращается.
Теория Д. МакКлелланда: Три потребности, мотивирующие человека, - это потребность власти, успеха и принадлежности.
В настоящее время важны эти потребности высшего порядка, поскольку

потребности   низших   уровней,   как   правило,   уже   удовлетворены.   Теория
Ф.Герцберга:
Потребности делятся на гигиенические факторы и мотивации.

Наличие гигиенических факторов всего лишь не дает развиваться неудовлетворению работой.
Мотивации, которые примерно соответствуют потребностям высших уровней Маслоу и МакКлелланда, активно воздействуют на поведение человека.

Для того чтобы эффективно мотивировать подчиненных, руководитель должен сам вникнуть в сущность, проблемы.
В связи с тем,   что существуют различные пути мотивации, менеджер , должен:
во-первых, установить набор критериев (принципов), которые наиболее сильно влияют на поведение сотрудника;
во-вторых, создать атмосферу, благоприятную для мотивации работников;

в-третьих, активно общаться со своими сотрудниками, поскольку для того, чтобы был полностью мотивирован и работал' с полной отдачей, он должен четко представлять себе, чего от него ждут.
Система стимулирования
это совокупность взаимосвязанных и
взаимодополняющих стимулов, воздействие которых активизирует деятельность человека для достижения поставленных целей.
Стимулы делятся на материальные и нематериальные.
Материальные, в свою очередь, делятся на денежные (заработная плата, доплаты, надбавки, ссуды и льготные кредиты) и не денежные, состоящие из социальных (мед. обслуживание, страхование, путевки, питание, подарки и т.п.) и функциональных (улучшение организации труда, улучшение условий труда).
Нематериальные стимулы состоят из социально-психологических (общественное признание, похвала, поддержка и одобрение), творческих (повышение квалификации, стажировки и командировки) и стимулов свободного времени (гибкий график работы, доп. отпуск).
Таким образом, мотивация зависит от потребностей, ожидания и восприятия работниками справедливого вознаграждения за выполненную работу.

Контроль
Контроль, как правило, ассоциируют с властью, «командованием», «поймать», «уличить», «схватить». Такое представление о контроле уводит в сторону от главного содержания функции контроля.
В сомом общем виде контроль можно представить как процесс соизмерения (сопоставления) фактически достигнутых результатов с запланированными.

Контроль - одна из ведущих функций управления. Существует множество формулировок определений функции контроля. Одна из них -контроль - это процесс обеспечения достижения организацией своих целей.
Контроль способствует успешному функционированию предприятия. Без контроля совместной деятельности на предприятии начинается хаос.
Посредством функции контроля выявляются проблемы, что позволяет скорректировать деятельность организации для предотвращения кризисного положения. Контроль позволяет фиксировать ошибки, сознательные и несознательные нарушения и исправлять их до того, как они возникнут на пути достижения цели. Вместе с тем контроль позволяет определить, какая деятельность на пути достижения цели была наиболее эффективна.
Эффективное сочетание различных видов контроля с учетов параметров внешней и внутренней среды - залог успешного функционирования организации.
Координация и регулирование

Сущность этой функции заключается в обеспечении согласованности действий всех звеньев системы управления, сохранении, поддержания и совершенствования установленного режима работы производственного механизма. При помощи этой функции решаются задачи, связанные с разделением труда в аппарате управления и упорядочением системы производства в случае отклонения от заданных параметров.
Цели координации и регулирования - установление взаимодействия в работе производственных подразделений, руководителей и специалистов, устранение помех и отклонений от заданного режима работы.
Регулирование - деятельность по поддержанию в динамической системе управления производством заданных параметров. Она определяется задачей сохранять состояние упорядоченности, как в подсистеме производства, так и в подсистеме управления. Эта как раз та функция, которая связывает систему управления с внешней средой.
Координация - функция процесса управления, обеспечивающая, во-первых, его бесперебойность и непрерывность, и, во-вторых, взаимосвязь всех функций. Главная задача координации - достижение согласованности в работе всех звеньев организации путем установления рациональных связей и обмена информацией между ними.
Принцип менеджмента - это закономерности, в рамках которых реализуются связи (отношения) между различными структурами (элементами) управленческой системы, проявляющиеся при постановке практических задач управления. Иными словами, это правила, основные положения, нормы, которыми руководствуются управленцы (менеджеры) в практической деятельности.
Принципы менеджмента определяют требования к системе, структуре, организации и процессу управления, построению органов управления и методам осуществления его функций.
К числу важнейших принципов эффективного менеджмента относятся следующие принципы:
· целостности;
· иерархической упорядоченности;
· целевой направленности развития;
· научной обоснованности и оптимальности менеджмента;
· оптимального сочетания централизации и децентрализации;
· демократизации.
Главным принципом системного подхода является принцип целостности. Принцип целостности системы предусматривает необходимость рассмотрения организации как единого целого, состоящего из взаимодействующих, часто разнокачественных, но одновременно совместимых по ориентации организации на конечные результаты" элементов. Все организации должны рассматриваться как системы во взаимосвязи, единстве и взаимодействии всех их функциональных сторон, компонентов и частей. При создании тех или иных объектов, указанная тройственная целостность должна обеспечиваться путем соответствующих методов не только анализа, но и обязательно синтеза. Причем следует иметь в виду, что с системных позиций для эффективного развития системы имеют значение не любые связи, а лишь существенные связи между элементами системы, превосходящие по значению отношения их с элементами, не входящими в данную систему. Именно эти связи и определяют интегративные свойства системы, которые отличают её от простого конгломерата и выделяют из окружающей среды в виде целостного образования.
Интегративные качества присущи лишь целевой системе полностью, но не свойственны ни одному из её элементов в отдельности. Наличие интегративных качеств показывает, что свойства системы хотя и зависят от свойств элементов, но не определяются ими полностью. Отсюда следуют важные практические выводы о том, что система не сводится к простой совокупности элементов, что, расчленяя её на отдельные части и изучая каждую из них в отдельности, нельзя познать все свойства системы в целом.
Принцип иерархической упорядоченности. Любая организация состоит из "семейства" расположенных друг над другом (или друг под другом.) уровней управления, отражая общую закономерность природы. Следовательно, организация людей всегда является многоуровневой, многоступенчатой, т. е. упорядоченной. Такая организация обычно и обозначается уже известным словом "иерархия".
Принцип целевой направленности (ориентации) развития. Целеполагание - это начало всякой управленческой деятельности. Ее обязательным продолжением является определение видов работ, которые нужны для достижения цели.
При создании любой системы (подсистемы), во-первых, должна быть четко определена цель функционирования, представляющая материально (информационно) определенную конечную часть целого; во-вторых, обеспечена целостность состава элементов для достижения заданной цели; в-третьих, установлен план функционирования, определяющий порядок взаимодействия элементов для выполнения функций по достижению заданной цели.

Принцип научной обоснованности и оптимальности менеджмента. Основное содержание этого принципа заключается в требовании, чтобы, все управленческие действия осуществлялись на базе применения научных методов и подходов. Для того, чтобы менеджмент стал научно обоснованным, необходимо соблюдение двух основных условий: постоянное изучение законов, закономерностей, принципов, методов и других компонентов науки управления; систематическое совершенствование практики менеджмента на основе последних достижений науки управления и обобщение передового опыта в руководстве организацией.

Управлять научно - это значит широко использовать в руководстве организацией системный, комплексный, ситуационный, расчетно-аналитический подход, широко использовать экономико-математическое моделирование, применение прогрессивных компьютерных технологий управления и др.
Уровень научного руководства определяется главным образом квалификацией руководителей и специалистов, их общей культурой, технико-экономической эрудицией.
Важнейшая задача менеджмента - обеспечение потребностей рынка с наименьшими затратами ресурсов: людских, материальных, денежных, энергетических и др. При этом суть оптимальности менеджмента состоит в выборе наиболее эффективного в конкретных условиях управленческого решения на основе всестороннего анализа и изучения информации, рассмотрения множества вариантов решений и т. п.
Принцип оптимального сочетания централизации и децентрализации в менеджменте. Проблема сочетания централизации и децентрализации в менеджменте состоит в оптимальном распределении (делегировании) полномочий при принятии управленческих решений.
Организации, в которых руководство высшего звена оставляет за собой большую часть полномочий, необходимых для принятия важнейших решений, называются централизованными: Организации же, в" которых полномочия распределены по нижестоящим уровням управления, называются децентрализованными.
Определить уровень централизации можно по следующим характеристикам:
Количество решений, принимаемых на нижестоящих уровнях управления. Чем больше решений принимается нижестоящими руководителями, тем больше степень децентрализации.
Важность решений, принимаемых на нижестоящих уровнях. Если на среднем и нижнем уровнях руководители могут принимать решения, касающиеся управления затратами, связанными с материальными и трудовыми ресурсами и изменением направления деятельности организации, то налицо вариант децентрализованной организации.
Число функций, реализуемых на нижестоящих уровнях. Если на нижнем и среднем уровнях руководители принимают решения более чем по одной функции, то такая организация, по-видимому, децентрализованная.

Уровень контроля за работой подчиненных. Руководство высшего звена в децентрализованной организации редко проверяет повседневные решения руководителей нижнего и среднего звеньев. Их оценивают в основном по результатам деятельности подразделений, например по уровню прибыльности и динамики развития организации.
Итак, принципы управления определяют закономерности формирования управляемой системы: ее структуры, методы воздействия на коллектив, формируют мотивацию поведения его членов, учитывают особенности технологии и технического оснащения управленческого труда. Искусство управления не может опираться только на интуицию, талант руководителя. Это искусство основывается на солидной теоретической базе, накопленной на тысячи лет человеческих цивилизаций, - на принципах, законах управления. Принципы управления должны определят не очевидные, а более глубокие, именно принципиальные закономерности и одновременно служить руководством к практическим действиям. Принципы управления реализуются через сознание, интеллект, волю (напористость) и целеустремленность человека. Важно обеспечить такие условия труда, чтобы в максимальной степени использовать эти человеческие качества.
Контрольные вопрос
1. Дайте определение понятия функций управления.
2. Дайте характеристику функции планирования.
3. Каково содержание функции организации.
4. В чем суть функции мотивации?
5. Раскройте содержание функции контроля.
6. Назовите принципы менеджмента.
Тема 4. Методы управления
4.1. Сущность и система методов управления

4.2 Экономические и социально-психологические методы управления
4.1. Сущность и система методов управления
Методы управления - это совокупность приемов и способов воздействия субъекта управления на управляемый объект для достижения поставленных целей.
Слово «метод» греческого происхождения , что в переводе означает способ достижения какой - либо цели. Через методы управления реализуется основное содержание управленческой деятельности.
По своему содержанию можно выделить следующие методы управления:

1.
организационно - административные, основанные на прямых директивных указаниях;
2. экономические, обусловленные экономическими отношениями;
3. социально - психологические, применяемые с целью повышения социальной активности сотрудников.
Все методы управления воздействуют обычно комплексно, поэтому не следует противопоставлять различные методы друг другу, подразделяя их на главные и второстепенные. Напротив, их надо рассматривать в единстве и взаимосвязи, ибо их комплексное использование способствует оптимальному достижению поставленных целей.
4.2. Организационные и административные методы управления
Методы управления персоналом — способы воздействия на коллективы и отдельных работников в целях осуществления координации их деятельности в процессе функционирования организации.
Наука и практика выработали три группы методов управления персоналом административные, экономические и социально-психологические (рис. 2).

персоналом
	
Методы управления

	Административные

	Технико-экономические

	Социально-экономические

	Установление госзаказов
Формирование структуры органов управления
Утверждение административных норм и нормативов
Правовое регулирование
Издание приказов, указаний и распоряжений
Инструктирование
Отбор,подбор и

расстановка кадров
Утверждение методик и рекомендаций
Разработка положе-

ний, должностных инструкций, стандартов организации
Разработка другой регламентирующей документации
Установление админис​
тративных санкций и поощрений

	Технико-экономическое обоснование
Технико-экономическое планирование
Экономическое стимулирование
Мотивация трудовой деятельности
Оплата труда
Капиталовложения
Кредитование
Ценообразование
Участие в прибылях и капитале
Участие в собственности
Налогообложение
Установление экономических норм и нормативов
Страхование
Установление материальных санкций и поощрений


	Социально-психологическое планирование

Создание творческой атмосферы
Участие работников в управлении.
Социальное и моральное стимулирование 

Удовлетворение культурных и духовных потребностей

 Формирование коллективов, групп,  создание нормального психологического климата

 Установление социальных норм поведения Развитие        у       работников инициативы  и        ответственности
Установление моральных санкций и поощрений



Административные методы базируются на власти, дисциплине и взысканиях и известны в истории как методы кнута. Экономические методы основываются на правильном использовании экономических законов и по способам воздействия известны как методы пряника. Социально-психологические методы основаны на способах мотивации и морального воздействия на людей и известны как методы убеждения.
Административные методы ориентированы на такие мотивы поведения, как осознанная необходимость дисциплины труда, чувство долга, стремление человека трудиться в определенной организации, культура трудовой деятельности. Эти методы отличает прямой характер воздействия: любой регламентирующий и административный акт подлежит обязательному исполнению. Для административных методов характерно их соответствие правовым нормам, действующим на определенном уровне управления, а также актам и распоряжениям вышестоящих органов управления.
Управленческое воздействие экономических и социально-психологических методов носит косвенный характер. Нельзя рассчитывать на автоматическое действие этих методов и трудно определить силу их воздействия на конечный эффект.
Административные методы управления основываются на отношениях единоначалия, дисциплины и ответственности, осуществляются в форме организационного и распорядительного воздействия.
Организационное воздействие направлено на организацию процесса
производства и управления и включает организационное регламентирование, организационное нормирование и организационно-методическое инструктирование.
Организационное регламентирование определяет то, чем должен заниматься работник управления, и представлено положениями о структурных подразделениях, устанавливающими задачи, функции, права, обязанности и ответственность подразделений и служб организации и их руководителей. На основе положений составляется штатное расписание данного подразделения, организуется его повседневная деятельность. Применение положений позволяет оценивать результаты деятельности структурного подразделения, принимать решения о моральном и материальном стимулировании его работников.
Организационное нормирование в организациях предусматривает большое количество нормативов, включающее:
· качественно-технические;
· нормативы (технические условия, стандарты организации и др.);
· технологические (маршрутные и технологические карты и т.п.);

· эксплуатационно-ремонтные;
· трудовые нормативы (разряды, ставки, шкалы премирования); финансово- кредитные (размер собственных оборотных средств, погашение ссуд банка); нормативы рентабельности и взаимоотношений с бюджетом (отчисления в бюджет); материально-снабженческие и транспортные нормативы (нормы расхода материалов, нормы простоя вагонов под погрузкой и выгрузкой и т.д.); организационно-управленческие нормативы (правила внутреннего распорядка, поря; к оформления найма, увольнения, перевода, командировок). Эти нормативы затрагивают все стороны деятельности организации. Особое значение имеет нормирование информации, так как се поток, объемы постоянно возрастают.
Организационно-методическое инструктирование осуществляется в форме различных инструкций и указаний, действующих в организации. В актах организационно-методического инструктирования даются рекомендации для применения тех или иных современных средств управления, учитывается ценный опыт, которым обладают работники аппарата управления.
Акты организационного регламентирования, нормирования и организационно-методического инструктирования являются нормативными. Они издаются руководителем организации, а в случаях, предусмотренных действующим законодательством, — совместно или по согласованию с соответствующими обще денными организациями и обязательны для подразделений, служб, должностных лиц и работников, которым они адресованы.
Распорядительное воздействие выражается в форме приказа, распоряжения или указания, которые являются правовыми актами ненормативного характера. Они издаются, чтобы обеспечить соблюдение, исполнение и применение действующего законодательства и других нормативных актов, а также для придания юридической сил, управленческим решениям. Приказы издаются линейным руководителем организации.
Распоряжения и указания издаются руководителем производственной единицы, подразделения, службы организации, начальником функционального подразделения. Приказ — это письменное или устное требование руководителя решить определенную задачу или выполнить определенное задание. Распоряжение — это письменное или устное требование к подчиненным решить отдельные вопросы, связанные с решением задачи или задания.
Распорядительное воздействие чаще, чем организационное, требует контроля и проверки исполнения, которые должны быть четко организованы. С этой целью оно устанавливает единый порядок учета, регистрации и контроля за выполнением приказов, распоряжений и указаний.
Управление персоналом должно основываться на принципах системного подхода и программно-целевого управления.
Построение управления персоналом на принципах системного подхода и анализа означает охват всего кадрового состава предприятия, увязку конкретных решений в пределах подсистемы с учетом влияния их на всю систему в целом, анализ и принятие решений в отношении кадров с учетом внешней и внутренней среды, всей полноты взаимосвязей.
Необходимость комплексного, программно-целевого по своему характеру подхода обусловлена тем, что отдельные виды деятельности в рамках управления персоналом осуществляются не сами по себе, а во взаимосвязи с целями управления.
Контрольные вопросы
1.В чем состоит сущность понятия «методы управления»?
2. Как классифицируются методы управления?
3. Какие методы административного воздействия используются в управлении?
4. Какие методы экономического воздействия широко используются на уровне предприятия?
5. Назовите методы экономического стимулирования работников.
Тема 5. Управленческое решение
Управленческое решение это:
-выбор альтернативы;
-акт, направленный на разрешение конфликтной ситуации;
-обдуманный вывод о необходимости осуществить какие-то действия, прямо или косвенно связанные с достижением целей, стоящих перед организацией и ее членами, либо, наоборот, воздержаться от них.
Этапы принятия управленческих решений:
· выработка и постановка цели;
· изучение проблемы;
-
выбор критериев эффективности и возможных последствий принимаемых
решений;
-
рассмотрение вариантов решения;
· выбор решения;
· принятие решения;
· доведение решений до исполнителя;
· контроль за выполнением решений.
Виды управленческих решений.
Их классифицируют по следующим признакам:
 1.по условиям принятия решений:
-
в условиях определенности, когда есть уверенность в результате;

-
в условиях риска, когда есть определенная вероятность успеха для любой
альтернативы;
2.по сроку действия последствий решения:
· долгосрочные;
· среднесрочные;
· краткосрочные;
3 . по частоте принятия:
· однократные;
· повторяющиеся.
4.по широте охвата:
· общие, для всех сотрудников;
· узкоспециализированные.
5 . по форме подготовки:
· единоличные;
· групповые;
· коллективные.
6.
по сложности:
· простые;
· сложные;
7.по жесткости регламентации:
· контурные;
· структурные;
· алгоритмические
7. запрограммированные решения: число альтернатив ограничено, и выбор должен быть сделан в пределах направлений, заданных организацией;
8. незапрограммированные:  решения,  требующие  новых  ситуаций  (какими должны быть цели организации,  как улучшить  продукцию,  усовершенствовать структуру).
Индивидуальные стили принятия управленческих решений:

-решения уравновешенного типа - выдвижение гипотез с их проверкой (наиболее продуктивный стиль).
-импульсивные решения, ориентированные на успех. Процесс построения гипотез резко преобладает над действиями по их проверке и утончению, поэтому решения недостаточно осмысленны/и обоснованы.
-инертные решения - результат неуверенного и осторожного поиска, поэтому они растянуты во времени;
-рискованные решения - более обоснованные, чем импульсивные;

-решения осторожного типа - им присуща особая тщательность и критичность, позволяющие избежать ошибок.
Требования к управленческих решениям:
-эффективность - наиболее полно обеспечить достижение организации целей;

-экономность - минимум затрат;
-своевременность - чтобы идея не устаревала до своей реализации;

-обоснованность - исполнители должны быть в этом убеждены; решение должно быть реально осуществимым, не вызывать досаду.
Причины не выполнения управленческих решений:
-недостаточно четко сформулировано менеджером;
-исполнитель его плохо уяснил;
-нет необходимых условий и средств для его выполнения;

-нет внутреннего согласия с предложенным вариантом решения.

Методы принятия управленческих решений:
1.
метод аналогии - использование аналогичных ситуаций из других областей
знания или прошлого опыта;
2.
метод  инверсии   -   преодоление   психологической   инерции   и   подход   к
проблеме с новой позиции;
3.
метод эмпатии - рассмотрение проблемы с позиции кого-либо;

4. метод фантазии - идеализированные предложения, фантазии с попыткой
натолкнуться на идею решения проблемы;
5. метод «мозгового штурма» - свободное высказывание идей без критики и обсуждения;
6.
морфологический   анализ   -   выделение   функциональных   направление,
формирование по ним идей и способов решения, подготовка комбинаций идей;
7. упрощение - отбрасывание, пренебрежение несущественными факторами и выделение  определяющих  факторов;   «Классификация   -   отнесение  проблемы  к типовой группе;
8. структуризация - разделение на части развертывание проблемы;
9. метод дневников - подготовка предложений заранее и предварительный анализ лидером;
10. метод - индивид. Генерирование идей и коллективное обсуждение;
11. индукция - умозаключение о 'отдельных факторов к общему утверждению;
12.
дедукция  -  вывод  по  правилам  логики  от  общих  закономерностей  к
частному результату;
13.
таблицы    принятия    решений    -    описание    комбинаций    условий    и
рекомендуемых действий в форме таблицы;
14.
дерево принятия решений - описание возможных действий с учетом их
последовательности и альтернатив ситуаций.
Все методы принятия управленческих решений можно объединить в три группы:
-неформальные, базируются на интуиции. Их преимущество в оперативности принятия, а недостаток в том, что интуиция может подвести;

-коллективные - «мозговой штурм», или метод Дельфы - это многоэтапная процедура анкетирования без аргументации. После стабилизации оценок опрос прекращается и принимается предложение экспертам или скорректированное решение;
-«кингисе» - японская кольцевая система принятия решений (проект новшества предлагается для обсуждения по списку с письменными замечаниями, которые затем вносятся на совещание). Решения, основанные на суждения, означают выбор, обусловленный знаниями или накопленным опытом.
-количественные - выбор оптимального решения путем обработки больших массивов информации. Это так называемые рациональные решения, которые не зависят от прошлого опыта, а обосновывается анализом.
Контрольные вопросы
1. В чем сущность понятия «управленческое решение»?
2. Назовите основные признаки классификации управленческих решений.
3. Назовите основные требования, предъявляемые к управленческим решениям.
4. Назовите этапы процесса принятия управленческих решений.
5. С какой целью необходимо согласование решения?
Тема 6. Организационная структура управления
Организационная структура разделение экономического объекта, предприятия, компании, учреждения на подразделения, отделения, отделы, цеха, лаборатории, участки, группы с целью упорядочения управления, налаживания взаимодействия звеньев, установления подчиненности и соподчиненности, ответственности.
В процессе организационного планирования определяется структура предприятия, направленная на установление четких взаимосвязей между отдельными его подразделениями: количество и размер цехов, их группировка по производственному принципу, их организационное прикрепление; размеры и организационная структура обслуживания; перечень необходимых служб (маркетинга, материального обеспечения, сбыта и т. д.), а также административные подразделения.
Основные функции управления производственным процессом:
- организация;
-нормирование;       
-планирование;
-координация;
-контроль, регулирование.
Перечисленные выше функции управления дополняют друг друга. В совокупности и взаимосвязи они образуют соответствующий тип управления производственным процессом.
Связи элементов в организационной структуре:
Линейные связи возникают между подразделениями и руководителями разных уровней управления. Они появляются там, где один руководитель административно подчинен другому (директор - начальник цеха - мастер).
Функциональные связи характеризуют взаимодействие между подразделениями и руководителями, связанными сведением определенной деятельности на разных уровнях управления при отсутствии между ними административного подчинения (начальник цеха - производственно-диспетчерский отдел по вопросам формирования производственной программы цеха).
Межфункционалъные связи возникают между подразделениями одного и того же уровня управления (между начальниками разных цехов или руководителями разных функциональных подразделений предприятия).
Организационные структуры управления весьма разнообразны по степени централизации и децентрализации, масштабам, профилю, экономической самостоятельности, формам собственности и др.
Производственная структура или структура организации, как и структуры их управления, не являются чем-то застывшим: они изменяются и совершенствуются в соответствии с внешними условиями.
Однако, несмотря на происходящие изменения, действенными остаются и традиционные производственные структуры с соответствующими формами управления. К традиционным структурам управления относятся:
Линейная организационная структура управления
Первой по времени образования стала простейшая из структур управления -линейная. В основе этой структуры лежит принцип единоначалия и ответственности: работники подчиняются воле одного руководителя, наделенного всеми полномочиями.
Каждый руководитель имеет несколько подчиненных, а каждый подчиненный - своего руководителя. Особенность этой структуры в том, что подчиненный выполняет распоряжения только одного руководителя, а вышестоящий руководитель не имеет права отдавать приказы (распоряжения) исполнителям, минуя их непосредственного начальника. Достоинства линейной организационной структуры:
1. оперативность принятия управленческих решений;
2. четко закрепленная и ясно выраженная личная ответственность;
3. единство и четкость распорядительства.
Недостатки линейной организационной структуры:
· высокая концентрация власти на высшем уровне;
· повышенные требования к профессионализму руководителя;
· перегрузка информацией и широкая система контактов с подчиненными.
Из - за перечисленных недостатков, а также в связи с несоответствием внешним условиям рассмотренная структура имеет весьма ограниченное распространение и применяется, как правило, на малых предприятиях.
Функциональная структура. При функциональной структуре руководители функциональных подразделений специализируются в определенной области  деятельности и отвечает за реализацию соответствующих функций, непосредственно дает распоряжения производственным подразделениям по вопросам, находящимся в их компетенции.
Основные преимущества функциональной структуры - прямое воздействие специалистов на производство, высокий уровень специализации управления, глубокая разработка и обоснование принимаемых решений.
Основной недостаток - сложность и не экономичность (много подразделений, следовательно, и каналов управления).
Опыт показывает, что функциональную структуру целесообразно использовать
на предприятиях, выпускающих относительно ограниченную номенклатуру
продукции, действующих в стабильных внешних условиях и для обеспечения своего
функционирования требуют решения стандартных управленческих задач.
Примерами такого рода могут служить предприятия, действующие в металлургической, резинотехнической промышленности, в отраслях, производящих сырьевые материалы.
Пионерами создания такой структуры явились фирмы «Дюпон» и «Дженерал моторе» еще в 1920 г.
В процессе своего роста компании столкнулись с двумя основными структурными проблемами: их стратегическая ответственность была неадекватна спросу на их продукцию, они нуждались в широкой гибкости, чтобы эффективно координировать увеличивающееся количество специализированных выходов на рынки. Смысл создания структуры управления на основе изготовления продукта состоит в том, что главная линия управлялась с помощью отдельного и моноавтомобильного отделения. При данной структуре специалисты различного профиля группируются вместе для того, чтобы выполнять все обязанности, необходимые для производства товара или услуги. Например, отделения «Дженерал моторе» по выпуску таких автомобилей, как «бьюик», «кадиллак», «шевроле», т.д., имели свои структуры по каждому продукту. Большинство крупных корпораций мира имеют структуру по продукту.
Линейно-штабная организационная структура. Рост сложности и масштабов производства, дифференциация функций управления привели к появлению линейно-штабной организационной структуры. При руководителях создаются «штабы», т. е. управленческие подразделения из специалистов, выполняющих определенные функции (учет, контроль и т.д.) и не несущих прямой ответственности за принятие решений и результаты производства.
Линейно-штабная структура позволяет более квалифицированно решать проблемы управления, но порождает опасность подмены линейных руководителей в процессе принятия решений.
Достоинства линейно-штабной организационной структуры:
-
целенаправленное   и,   следовательно,   более   эффективное   использование
производственных возможностей;
· рациональное распределение управленческого персонала;
· рациональное и мобильное решение оперативных задач. Недостатки линейно- штабной организационной структуры: доминирование административных методов воздействия;
· сложности в прохождении и согласовании производственных заданий;
· двойственность подчинения по отдельным функциям.
Дивизиональная структура. В настоящее время в промышленно развитых странах наблюдается отход от линейно - функциональной структуры (классический тип этой организации сохранился лишь в мелких и средних предприятиях, работающих в традиционных областях бизнеса).
Среди крупных компаний преобладает дивизиональный тип организационной структуры. По оценкам специалистов, дивизианальную структуру управления имеет 95% из 500 крупнейших американских компаний. К факторам, обусловившим переход к этому типу организационной структуры, относятся: рост диверсификации предпринимательской деятельности, специализация управления, международное разделение труда, рост информированности, самооценки и ожиданий менеджеров среднего звена и т.п.
Для дивизиональной организационной структуры характерна децентрализация управленческих функций: производственным подразделениям придаются втономные структуры, осуществляющие основные функции управления (учет, планирование, финансовое управление, маркетинг и т.п. Это позволяет производственным подразделениям решать самостоятельные задачи, связанные с разработкой, производством и сбытом собственной продукции. Высшее руководство предприятия может при этом сосредоточиться на постановке и решении стратегических задач.
Дивизиональная структура использует преимущества традиционных структур, так как управление в отделениях строится по линейно -функциональному принципу. Что касается управления организации в целом, то оно осуществляется по корпоративному принципу. Главная особенность корпоративного принципа -уменьшение разного рода потерь в элементах системы, и как следствие - нарастание эффективности функционирования системы в целом.
Недостатками дивизиональной структуры являются рост и усложнение иерархии управления и повышение затрат на содержание аппарата управления организацией.
Существует три типа дивизионных структур:
1.
Продуктовая структура одна из первых форм дивизиональной структуры, и
в  настоящее  время  большинство  крупнейших  производителей  потребительских
товаров с диверсифицированной продукцией используют продуктовую структуру
организации.
При использовании дивизионально - продуктовой структуры управления создаются отделения по основным продуктам. Руководство производством и сбытом какого-либо продукта (услуги) передаются одному лицу, которое является ответственным за заданный тип продукции. Руководители вспомогательных служб подчиняются ему.
2.
Структуру, ориентированную на потребителя. Крупные компании (фирмы), производящие широкий и весьма необходимый для населения ассортимент
товаров (услуг), ориентируются на конкретные группы потребителей. При этом каждое структурное отделение компании обеспечивает продукцией определенную потребительскую группу населения (на пример в сфере образования).

3. Региональная структура дает возможность организации учитывать географические условия, местное законодательства и особенности местных рынков. Хорошо знакомым примером таких структур могут служить сбытовые подразделения крупных предприятий.
Достоинства:
· гибкость;
· оперативность        принятия    решений;

· междисциплинарный подход;
· быстрое решение сложных межфункциональных проблем;

· ориентация на новые рынки и технологии;
· ориентация на неценовую конкуренцию.
Недостатки: противоречия интересов подразделений и всего предприятия, дублирование функций управлений и, следовательно, рост управленческого аппарата и неэкономичность структуры.
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Матричная структура управления. Основная идея матричной структуры заключается в том, что реализация конечных плановых результатов рассматривается не с позиции административной иерархии, а с позиции достижения цели в соответствии с программой.
При этом основное внимание руководства концентрируется не только на совершенствовании работы структурных подразделений, но и на интеграции всех видов производственного обслуживания, благоприятствующих выполнению целевой программы. Применяется в компаниях, где имеет место сложное технологическое воздействие, например в космонавтике и ракетостроении.
Достоинства: быстрая реакция и адаптация к условиям внешней среды; активация творческих возможностей персонала; сокращение оперативной нагрузки на руководителей высокого уровня; более рациональное использование профессионализма кадров.
Недостатки: усложненная структура соподчинения в системе управления; необходимость периодического переформирования структурных; двойная подчиненность специалистов; трудности в адаптации и в приобретении навыков при начале работы по новой программе.
Контрольные вопросы
1. Что понимается под организационной структурой управления?
2. Назовите характерные признаки линейной структуры управления.
3. Каковы особенности функциональной структуры управления?
4. Что представляет собой дивизиональная структура управления?
5. Назовите особенности матричной структуры управления.
Тема 7. Управление персоналом
7.1. Основные направления работы с персоналом
7.2. Критерии подбора кадров

7.3. Подбор кадров
7.4.  Планирование сокращения или высвобождения персонала
7.5. Оценка результатов работы персонала
7.1.Основные направления работы с персоналом
Термин «персонал» объединяет всех участников организации. Понятие «персонал», «кадры», «работники» принято рассматривать как идентичные. Управление персоналом организации - это комплексное, целенаправленное воздействие на коллективы и отдельных работников, согласующее, объединяющие совместный созидательный труд работников для достижения целей организации.
Цель управления персоналом - принятие на работу в организацию компетентных и заинтересованных сотрудников, их эффективное использование, совершенствование их профессиональной подготовки. Именно человек как разумное, мыслящее существо выступает главным фактором не только производства, но и всей организации. Люди - это основной ресурс, от которого решающей степени зависит достижение успеха. Поэтому современный менеджер должен ценить своих сотрудников и относиться к ним с пониманием и объективно.
Работа с персоналом включает следующие направления:

1. оценку потребностей предприятия в кадрах;
2. обучение кадров;
3. организацию эффективной работы персонала;
4. оценку результатов его работы.
7.2 Критерии подбора кадров

Формирование коллектива организации имеет ключевое значение для успеха дела.    Поэтому    к    подбору    персонала    необходимо    подходить    со    всей ответственностью, не жалея для этого сил и времени. Потребность организации в кадрах определяется раздельно по группам и категориям работников. Расчет численности рабочих мест можно вести по трудоемкости производственной программы. Численность рабочих, занятых на ненормируемых работах, определяется по нормам обслуживания; численность руководителей и специалистов - по штатному расписанию. Для того чтобы занять необходимых работников, нужно в деталях знать, какие задачи они будут выполнять, какими качествами обладать, т.е. следует проанализировать содержание работы, на которую организация берет сотрудника. В результате такого анализа можно получить достаточно полное представление о должности, а также проверить, как она вписывается в структуру предприятия. Исходя из содержания работы по каждой конкретной должности необходимо определить критерии, по которым организация будет подбирать работника, в наибольшей степени подходящего для данной должности (табл.).

Таблица - Основные критерии подбора персонала
	Критерий
	Характеристика критерия

	Физические данные
	Здоровье, возраст, внешность, манеры

	Образование и опыт
	Профиль и уровень образования, стаж работы, специальные навыки
	

	Интеллект
	Способность быстро схватывать суть проблемы, свободно выражать свои мысли, умение слушать, желание учиться

	Личные черты
	Трудолюбие, инициативность, упорство, позитивное отношение к жизни

	Диспозиция
	Лидерство, чувство ответственности, общительность, хорошее отношение к людям, организованность
	


На основе названных критериев составляется весь набор требований для конкретной должности с учетом ее характерных особенностей. Так, например, для должностей, связанных с обслуживанием клиентов организации, одним из важнейших критериев должна быть общительность работника, его умение налаживать хороший контакт с клиентом.
7.3  Подбор кадров
На этом этапе при управлении планированием кадров руководство  отбирает наиболее подходящих кандидатов из  резерва,  созданного  в  ходе  набора.  В большинстве  случаев   выбирать   следует   человека,   имеющего   наилучшую квалификацию для выполнения фактической работы на  занимаемой  должности,  а не кандидата, который представляется наиболее подходящим для продвижения  по службе. Объективное решение о выборе, в зависимости от обстоятельств,  может основываться на образовании кандидата, уровне его профессиональных  навыков, опыте предшествующей работы, личных качествах. Если  должность  относится  к разряду  таких,  где  определяющим  фактором  являются  технические   знания (например, научный работник), то наиболее  важное  значение,  видимо,  будут иметь образование и предшествующая  научная  деятельность.  Для  руководящих должностей, особенно более высокого уровня, главное  значение  имеют  навыки налаживания межрегиональных отношений, а  также  совместимость  кандидата  с вышестоящими начальниками и с его  подчиненными.  Эффективный  отбор  кадров представляет  собой  одну  из  форм   предварительного   контроля   качества человеческих ресурсов.

К  трем  наиболее  широко   применяемым   методам   сбора   информации, требующейся  для  принятия  решения   при   отборе,   относятся   испытания, собеседования и центры оценки.

Испытания.  Поведенческие  науки  разработали  много  видов   различных испытаний, которые помогают предсказать, сколь  эффективно  сможет  кандидат выполнять  конкретную   работу.   Один   из   видов   отборочных   испытаний предусматривает  измерение  способности  выполнения   задач,   связанных   с предполагаемой работой. В качестве примера  можно  привести  машинопись  или стенографию, демонстрацию умения работать на  станке,  демонстрацию  речевых способностей  путем  устных  сообщений  или  письменных  работ.  Другой  вид испытаний предусматривает оценку психологических  характеристик,  таких  как уровень   интеллекта,   заинтересованность,   энергичность,   откровенность, уверенность в себе, эмоциональная устойчивость и  внимание  к  деталям.  Для того  чтобы  такие  испытания  были  бы  полезными  для  отбора  кандидатов, требуется значимая корреляция между высокими оценками,  набираемыми  в  ходе испытаний, и  фактическими  показателями  работы.  Руководство  должно  дать оценку  своим  испытаниям  и  определить,  действительно  ли  люди,   хорошо справляющиеся с испытаниями,  оказываются  более  эффективными  работниками, чем те, которые набирают меньшее количество баллов.

Достаточно широко  при  приеме  на  работу  используется  тестирование.

Несоответствие способностей человека требованиям,  которые  предъявляет  ему та или иная  работа,  приводит  к  неудовлетворенности  работой,  стремлению сменить профессию, удлиняет сроки обучения, увеличивает  вероятность  ошибок и профессиональных заболеваний, снижает  производительность  труда.

Как  правило,  в  профессиональном  отборе  используется  не  один,   а несколько  тестов,  что  дает  увеличение  экономического  эффекта  за  счет минимизации  ошибок  отбора.  На  основе  теста  испытываются  не  знания  и способности, а задатки, которые с большим или  меньшим  успехом  могут  быть развиты в процессе профессионального обучения.

В зависимости о назначения  различают  обычно  следующие  виды  тестов, используемых  при  найме:  на  проверку  достигнутого  уровня  (знаний или навыков), на способности к обучению, умственные  способности,  на  интересы, характерологические тесты и др.

Тестирование  –  важная  часть  отбора  кадров.  Однако  следует  очень тщательно  подбирать  отборочные  тесты,   проверяя   их   достоверность   и объективность.

При кадровых службах крупных зарубежных компаний  нередко  организуются постоянные  подразделения  -  центры  оценки.  Центры  оценки  впервые  были созданы во время второй мировой  войны  для  отбора  и  оценки  агентов  для секретной службы — предшественника ЦРУ. «Ай Ти энд Ти» была  первой  частной компанией,  использовавшей   центр   для   отбора   руководящих   кадров   и коммерческих работников. Сегодня многие крупные Фирмы, такие, как  «Дженерал Электрик», «Ай Би Эм», используют их в основном  для  отбора  кандидатов  на повышение.

Собеседования.  Собеседования  до  сих  пор  являются  наиболее  широко  применяемым  методом  отбора  кадров.  Даже   работников   неуправленческого состава редко принимают на работу без хотя бы одного  собеседования.  Подбор руководителя  высокого  ранга  может  потребовать  десятков   собеседований, занимающих несколько месяцев. Вместе с тем, исследования выявили  целый  ряд проблем,  снижающих  эффективность  собеседований  как  инструмента   отбора кадров.

Основа этих проблем имеет  эмоциональный  и  психологический  характер.

Так, например, существует тенденция принятия решения о кандидате  на  основе первого впечатления, без учета сказанного в остальной  части  собеседования.

Другая проблема заключается в тенденции оценивать кандидата  в  сравнении  с лицом, с которым проводилось собеседование непосредственно перед этим.  Если предыдущий   собеседник   выглядел   особенно    плохо,    то    последующий посредственный кандидат будет выглядеть хорошо или даже очень  хорошо.  Есть у проводящих интервью и такая тенденция, как оценка более  благоприятно  тех кандидатов, внешний вид, социальное положение и  манеры  которых  в  большей мере напоминают их собственные.

Некоторые  общие рекомендации эффективного проведения собеседования сводятся к следующему:

1. Установите  взаимопонимание  с  кандидатом  и  дайте  возможность  ему почувствовать себя свободно.

2. В ходе всего собеседования концентрируйте внимание  на  требованиях  к работе.

3. Не оценивайте по первому впечатлению. Подождите, пока не получите  всю информацию.

4.  Подготовьте  комплект  структурированных  вопросов,   которые   будут задаваться всем кандидатам. Будьте, вместе с  тем,  достаточно  гибки, чтобы исследовать другие возникающие вопросы.
7.4 Планирование сокращения или высвобождения персонала.
Оно призвано показать: кого следует сократить, где и когда; шаги, которые необходимо предпринять чтобы помочь сокращенным  работникам найти новую работу; политику объявления о сокращения и выплаты выходных пособий; программу консультирования с профсоюзами или ассоциациями работников.

Причинами высвобождения кадров  могут  быть  явления  организационного, экономического или технологического плана.  Штаты  могут  сокращаться,  если работников  больше,  чем  это  необходимо  для  новой  рыночной   ситуакции.

Причиной  сокращения  штатов  могут  быть  также  несоответствие  работников занимаемым должностям, технический прогресс, уменьшающий затраты труда.

Планирование высвобождения персонала позаволяет избежать  передачи  на внешний рынок труда квалифицированных кадров и создание для этого  персонала социальных  трудностей.  Данное  направление  деятельности   по   управлению персоналом  до  последнего  времени  практически  не  получило  развития   в отечественных организациях.

Планирование  работы  с  увольняющимися  сотрудниками  базируется   нав классификации видов увольнений. Критерием  классификации  выступает  степень доброаольности ухода работника из организации:

- по инициативе работника, то есть по собственному желанию,

- по инициативе работодателя или администрации,

- в связи с выходом на пенсию.

Результаты  исследования  показывают,  что  высворбождение   работников только в том случае позволяет решить возникающие проблемы и  дать  ожидаемый эффект, если на предприятиях заранее планировали проведение этой  работы  и минимизацию возможных негативных последствий,  связанных  с  высвобождением персонала.

Своевременные перемещения, переобучение, прекращение приема на работу в условиях  ухода  людей  на  пенсию   и   так   далее   являются   средствами осуществления политики на внутрифирменном рынке труда в рамках  планирования сокращения персонала. Степень  социальной  напряженности  при  необходимости сокращения персонала может быть значительно уменьшена за счет  использования разнообразных альтернативных решений.  В  качестве  альтернативы  сокращению штатов принято рассматривать сокращение рабочего времени  (неполный  рабочий день и  т  д),  перевод  на  другую  работу,  стимулирование  увольнения  по собственному желанию.

Смягчить   проблему   сокращения   штатов    помогает    стратегическое планирование   штатов,   то   есть   проведение   соответствующей   политики привлечения  подготовки,  ротации  квалифицированных   кадров. стратегическое планирование  в  этом  случае  предусматривает  проведение   компенсационных мероприятий в соответствии с резервом времени, что позволяет избегать  более жестких мер по сокращению штатов.

Увольнение из организации в следствии ухода  на  пенсию  характеризуется рядом  отличий.  Оно  может  быть  заранее  спрогнозировано  с   достаточной точностью по времени.  Это  событие  связано  с  существенными  измененимями личеной жизни. Отношения организации к пожилым сотрудникам являются  мерилом уровня культуры управления и цивилизованности экономической системы.

7.5. Оценка результатов роботы персонала

Оценка результатов работы сотрудников обычно проводиться по итогам работы за прошедший год. Она осуществляется непосредственно руководителем в процессе индивидуального общения с каждым работником данного подразделения организации. При оценки каждого работника необходимо:
· проанализировать показатели его работы за прошедший год;

· подчеркнуть и похвалить за сильные стороны и успехи в работе;

· выявить и разобраться вместе с ним в его слабых сторонах и недоработках;
-
определить  задачи  на  будущее,  которые  могут  включать  обучение   или
повышение квалификации;
-
дать сотруднику возможность высказаться пол результатам оценки;

-
выслушать замечание сотрудника относительно условий работы, обсудить
любые жалобы или вопросы дисциплины.
В ходе такой оценки результатов работы сотрудника непосредственный руководитель выступает прежде всего как советчик, консультант, пытающийся совместно с подчиненными найти его ошибки, наметить пути их преодоления и продуктивного решения стоящих задач. Успех оценки обуславливается доброжелательным отношением к аттестуемым сотрудникам, объективным пониманием достоинств и недостатков в их работе, четкостью критериев и показателей данной оценки результатов. Если руководство организации будет регулярно проводить подобную оценку работы персонала, то коллектив почувствует, что руководство следит за качеством их производственной деятельности. Такая практика способствует утверждению в коллективе обстановке требовательности и справедливости, работники знают, что при подведении итогов года каждому будет воздано по его заслугам. Оценка результатов работы персонала служит трем целям: административной, информационной и мотивационной.
Административная оценка - повышение по службе, понижение*, перевод, прекращение трудового договора.
Информационная оценка. Такая оценка результатов работы нужна для того чтобы можно было информировать людей об уровне их профессиональной деятельности. При этом работник узнает не только, достаточно ли хорошо он работает, но и то, что конкретно является его сильными или слабыми сторонами и в каком направлении он может совершенствоваться. Мотивационная оценка. Оценка результатов трудовой деятельности представляет собой важное средство мотивации поведения людей. Определив сильных работников, руководство может выразить им благодарность или повысить заработную плату либо должность. Систематическое положенное подкрепления поведения, ассоциирующегося с высокими результатами работы, должно вести к аналогичному поведению и в будущем. Практика оценки руководителями своих сотрудников выгодна всем:
1.
сотрудникам  она дает возможность личного  контакта с руководителем,
получение необходимой помощи, защищает от произвола;
2.
руководитель получает повод ближе познакомится с подчиненными, изучить
их мнение по тем или иным проблемам;
3.
в   организации   в   результате   такой   практики   создается   благоприятный
морально   -   психологический   климат,   формируется   резерв   сотрудников   для
повышения в должности, а также происходит оценка самих руководителей/
Контрольные вопросы
1. В чем состоит цель управления персоналом?
2. Назовите основные направления работы с персоналом.
3. Назовите основные критерии подбора персонала.
4. Какие этапы включает процесс подбора кадров?
5. Каковы причины, побуждающие проводить обучение кадров?
6. Назовите методы обучения персонала.
7. В чем состоит преимущество работы командой?
8. Назовите цели оценки результатов работы персонала.
Тема 8. Лидерство и руководство
8.1. Понятие лидерства
8.2 Стиль руководства
8.3 Власть и влияние
8.4 Качества менеджера
8.1 Понятие лидерства
ЛИДЕРСТВО-это способность человека оказывать влияние на людей и тем самым направлять их действия для достижения конкретных целей.
Подлинным лидером, способным вести за собой людей, становится тот, кто обретает признание всего коллектива. Восприятие такого лидера окружающими происходит по модели «лучший из нас». Имеется в виду, что лидер является примером для всей группы как человек и как профессионал. В связи с этим поведение лидера становится предметом подражания.
Отношение лидерства могут совпадать с формальными полномочиями менеджера. В этом случае соединяются в одном лице должность и лидерство. Это идеальная ситуация, к которой по большому счету должен стремиться каждый хороший руководитель. Однако в реальной жизни нередко случается, что лидером становится человек, который занимает в организации далеко не руководящий пост. Неформальный лидер не имеет особого места (должности) в системе власти, но определенной властью над людьми все же обладает. Он как бы управляет своим примером, убеждением, воодушевлением. Его влияние на результаты работы организации нередко может быть даже более значимым, чем формального лидера, не располагающего качествами, необходимыми для успешного управления людьми. Поэтому умение так построить отношения с неформальным лидером, чтобы они усиливали формальную деятельность менеджера,- одна из важных сторон искусства управления.
Проблемы лидерства являются важнейшими для достижения организационной эффективности. Метод управления на основе лидерства позволяет оперативно решать сложные задачи в неожиданных ситуациях. Лидерство преимущественно строится на отношениях «лидер-последователи», а не «начальник-подчиненные».
Не каждому руководителю (менеджеру) дано стать лидером. Таковым может быть человек, обладающий определенными качествами, приведенными ниже.
Таблица
Качества лидера
	Качество
	Краткая характеристика

	Честность
	Полная ясность по поводу соблюдения нормы общечеловеческой морали. Ответ на вопрос: «Пошел бы ты с этим человеком в разведку?»-должен быть положительным

	Интеллект
	Быстрота и гибкость ума; устойчивое внимание, умение владеть речью; любознательность

	Способность        понимать людей
	Умение почувствовать собеседника; способность видеть в человеке личность; стремление обогатить человека духовно

	Устойчивость взглядов
	Адекватная реакция на ситуацию; контроль над эмоциями; постоянство действий

	Уверенность в себе
	Стремление брать на себя ответственность; осведомленность о своих достоинствах и недостатках; настойчивость в достижении цели

	Скромность в быту
	Отсутствие стремления к показной роскоши; рационализм в обращении с вещами

	Эрудированность
	Широта и глубина познания в различных областях науки и техники; хорошая осведомленность в философии, политологии, истории; знания в области человековедения


8.2 Стиль руководства
Стиль   руководства   -   это   особая   форма   воздействия   на   подчиненных, соединяющая    знание    объективных   условий    с    индивидуальным    характером руководящего поведения. Индивидуальный характер выражается в его морально-волевых качествах.
Каждый руководитель должен овладеть общей составляющей, компоненты которой - ответственность, чувство нового и инициативность, оперативность и настойчивость, объективность и деловитость, скромность.
Индивидуальная составляющая стиля определяется индивидуальными характеристиками менеджера, в зависимости от которых он может тяготеть к тому или иному стилю.
Можно выделить основные факторы, характеризующие стиль руководства:
-
требования, предъявляемые к руководителям в отношении их компетентности, деловитости,    ответственности,    личных    качеств,    нравственности,    характера, темперамента и пр.;
-
специфика  системы — ее  цели  и  задачи,  управленческие  структуры  и
технология управления, функции руководителя;
- окружающая производственная среда - технологический уровень производства, форма организации труда, обеспеченность материальными ресурсами и т. п.
-
особенности    руководимого    коллектива    -    его    структура    и    уровень
подготовленности, характер сложившихся в нем взаимоотношений, его традиции и
ценности.
Стиль работы определяет не только деятельность руководителя, он непосредственно сказывается на всех сторонах деятельности системы и непосредственно на подчиненных.
Обычно выделяют три стиля руководства авторитарный, демократический и либеральный. В различных источниках они могут называться по-разному, но смысл их всегда одинаковый.
1. Авторитарный стиль управления состоит в том, что вся полнота власти находится у руководителя. Все решения принимаются им единолично, без учета интересов подчиненных, он не терпит возражений, четко контролирует действия подчиненных, часто вмешивается в их работу, требует пунктуального следования данным им наставлениям, оставляя весьма небольшую сферу для самостоятельности и инициативы.
Авторитарный стиль управления необходим в кризисной ситуации, когда решения должны приниматься как никогда быстро и быть четко скоординированными.
В результате снижается удовлетворенность сотрудников своей деятельностью и повышается их зависимость от руководителя.
Положительные моменты авторитарного стиля:
-
не требует особых материальных затрат;
-
позволяет   быстрее   наладить   взаимодействие   между   сотрудниками   и
подразделениями.
Отрицательные моменты авторитарного стиля:
· подавляет инициативу;
· требует громоздкой системы контроля за работой персонала;

- повышает степень бюрократизма.
2.
Демократический стиль предполагает делегирование руководителем части своих полномочий подчиненным и принятие решений на коллегиальной основе. Такой стиль актуален при стабильной работе предприятия и стремлении его к внедрению инноваций.
Для руководства менеджера с доминирующим демократическим стилем характерны: высокая степень децентрализации полномочий; активное участие подчиненных в принятии решений и предоставление им широкой свободы в выполнении задания; умение поступиться порой своими интересами ради интересов подчиненных и целей организации; подчиненные мотивированы потребностями более высокого уровня (в социальном взаимодействии, успехах, самовыражении, карьере и др.); стремление сделать обязанности подчиненных привлекательными; создание атмосферы открытости и доверия.
Но так как за работой персонала не осуществляется жесткого централизованного контроля, то ответственность за ее выполнение может долго перекладываться, что затягивает процесс принятия решений и их выполнения.
3.
Либеральный    стиль    представляет    собой    управление    без    участия
руководителя. При либеральном стиле руководства подчиненным дается почти
полная   свобода   в   определении   своих   целей   и   контроле   за   своей   работой.
Либеральное        руководство        характеризуется        минимальным        участием,
предоставлением группе полной свободы принимать собственные решения. Объем
руководящей работы уменьшается, качество работы снижается, появляется больше
игры.
Многочисленные исследования показывают, что ни один стиль управления не может считаться лучше других во всех случаях. Личные качества руководителя, его поведение и отношения с членами коллектива являются существенными компонентами успеха организации, но решающую роль могут сыграть дополнительные факторы, определяющие саму ситуацию руководства. Это:

1.
потребности и личные качества подчиненных;
2.
характер    выполняемой    задачи    (привычность    задачи,    четкость    ее
формулировки, структуризация, нерасплывчатость);
3. требования и воздействия окружающей среды;
4. имеющаяся у руководителя информация;
5.
должностные   полномочия   менеджера   (объем   законной   власти,   объем
вознаграждения, уровень поддержки руководителя в высших кругах).

В зависимости от характера конкретной ситуации должны выбираться и различные способы руководства. Это означает, что руководитель должен уметь вести себя по-разному в разных ситуациях, необходимо только правильно определить возникшую ситуацию и суметь ее использовать. При изменении ситуации меняется и стиль руководства. Речь в этом случае идет об адаптивном руководстве. А сам выбор стиля и его воплощение в определенной мере является искусством.
Исследования показывают, что авторитарный стиль руководства вполне уместен при наличии по крайней мере двух условий:
а)
этого требует производственная ситуация;
б)
персонал добровольно  и  охотно  соглашается  на  авторитарные  методы
руководства.
Ведь при всех «издержках» авторитарному стилю присущи и немаловажные достоинства:
•обеспечивает четкость и оперативность управления;
•создает видимое единство управленческих действий для достижения поставленных целей;
•минимизирует время принятия решений, в малых организациях обеспечивает быструю реакцию на изменение внешних условий;
•не требует особых материальных затрат;
•в «молодых», недавно созданных предприятиях позволяет успешнее (быстрее) справиться с трудностями становления и пр.
Очевидные недостатки этого стиля:
1.
подавление    (неиспользование)    инициативы,    творческого    потенциала
исполнителей;
2. отсутствие действенных стимулов труда;
3. громоздкая система контроля;
4. в крупных организациях - обюрокрачивание аппарата управления;
5. невысокая удовлетворенность исполнителей своим трудом;
6.
высокая степень зависимости группы от постоянного волевого прессинга
руководителя и пр.
Преодолеть эти недостатки позволяют экономические и социально-психологические методы управления, свойственные демократическому стилю производства. Этот стиль позволяет:
-
стимулировать проявление инициативы, раскрывать творческий потенциал
исполнителей;
· успешнее решать инновационные, нестандартные задачи;

· эффективнее использовать материально-договорные стимулы труда;

· включить также психологические механизмы трудовой мотивации;

· повысить удовлетворенность исполнителей своим трудом;

· создавать благоприятный психологический климат в коллективе и т.д. Однако демократический стиль руководства не при всех условиях применим. Как правило, он успешно срабатывает при следующих условиях:
1. стабильном, устоявшемся коллективе;
2. высокой квалификации работников;
3.
наличии  активных,   инициативных,   нестандартно  думающих  работников
(пусть даже и в небольшом количестве);
4. неэкстремальных производственных условиях;
5. возможности осуществления весомых материальных затрат.
8.3 Власть и влияние
ВЛАСТЬ - это потенциальная или реальная возможность влияния на поведение других лиц. В свою очередь, влияние-это результат изменения менеджером поведения работника в ходе взаимодействия с ним. Различие между этими понятиями состоит в следующем: власть - это рычаг воздействия на поведение человека, а влияние - итог действия рычага. ФОРМЫ ВЛАСТИ:
1 .Власть, основанная на принуждении. Менеджер может оказывать влияние на подчиненных, если он строго контролирует наказания, которые могут быть к ним применены. При этой форме власти руководитель в качестве рычага воздействия использует страх подчиненных. Основными видами страха, которые обычно используются в практике менеджмента, являются угроза увольнения, лишение материальных благ, интересной работы, принудительная смена трудовых навыков, расформирование неформальных групп, физическое насилие и др.

Власть, основанная на принуждении, имеет ряд отрицательных сторон:
1. большие расходы на управление, поскольку оно должно базироваться на жестком контроле действий каждого работника;
2. фальсификация   отчетности   со   стороны   персонала   с   целью   избежания наказаний;
3. -высокая текучесть кадров (причем в основном уходят лучшие работники);
-снижение квалификации персонала как следствие текучести кадров и др.
2.Властъ, основанная на вознаграждении. Менеджер имеет власть над своими сотрудниками, когда они верят, что он может способствовать удовлетворению их основных потребностей. Рычагом воздействия на персонал при использовании этой формы власти является положительное подкрепление, основными видами которого могут быть увеличение заработной платы, перевод на более интересную работу, повышение должности, поддержание нормального социально-психологического климат: в рабочих группах и др.
Положительные стороны власти, основанной на вознаграждении:

-продолжительные и устойчивые во времени результаты влияния на персонал;
-развитие его творческой и деловой активности;
-формирование позитивных установок по отношению к личности менеджера.
Отрицательная сторона власти, основанная на вознаграждении, состоит в том, что есть вероятность ошибок в действиях менеджера (финансовых, правовых, этических и т.п.).
3.Экспертная власть. Ее действие основано на вере или знании персонала, что менеджер обладает такой профессиональной компетентностью, что без подчинения ему работники не смогут на должном уровне удовлетворять свои основные потребности.
4.Эталонная власть (власть, основанная наличном примере). Применение этой формы власти возможно лишь в том случае, если менеджер настолько привлекателен для персонала, что работники починяются ему из личных симпатий и стремления к подражанию. Главным рычагом воздействия на персонал при данной форме власти является так называемая харизма менеджера.

5.Законная власть. Она основана на понимании персоналом того, что менеджер имеет отдавать приказания, а работники обязаны им подчиняться, и только  при  подобной  линии  поведении  персонал   сможет  удовлетворить   свои основные потребности.
6. Влияние через страх может быть эффективным для простых видов работ, при конфронтации    менеджера    с    персоналом,    для    управления    единообразными действиями, при сопротивлении менеджеру со стороны персонала.
7. Влияние через положительное подкрепление целесообразно использовать для управления   сложными   видами   работ,    при   творческом    характере   трудовой деятельности,   при   очень   высокой   зависимости   эффективности   управления   от качества   работы   персонала,   положительном   отношении   персонала   к   работе, разнообразии интересов и основных потребностей персонала.
8. Влияние через разумную веру более эффективно при низкой квалификации персонала,   для   управления   новаторскими   работами   высокой   сложности,   при необходимости  использования  матричных  структур   управления,   высокой   цене ошибки в выполнении работ, необходимости установления жесткой персональной ответственности за реализацию управленческих решений.
9.
Влияние с помощью примера оптимально для управления персоналом в
стрессовых ситуациях, при кризисе системы управления, объективном отсутствии
возможностей использования значительных вознаграждений и санкций, большой
доле   в   составе   персонала   склонных   к   экзальтации   лиц,   при   необходимости
достижения быстрого результата любой ценой, для выполнения работ, где фактор
интенсивности труда более важен для успеха, чем квалификация персонала.
10.
Влияние через традиции можно успешно применять, когда существует
необходимость   сохранения   сложившихся   отношений  управления,   для  работ  в
условиях стабильности внешней и внутренней среды, при необходимости очень без
альтернативного   поведения   персонала,   при   «   возрастном   »   персонале,   при
необходимости очень высокого качества трудовой деятельности, для управления
традиционными сферами деятельности с постоянными клиентами.

В условиях рыночных отношений в экономике отмечаются две тенденции: укрепление и расширение власти в организации путем передачи полномочий подчиненным (делегирование полномочий) и смещение центра тяжести от власти формальной к власти, основанной на компетентности, знаниях, на праве вознаграждать и т.д.
8.4 Качество менеджера
Практически каждое управленческое решение отражает индивидуальность его инициатора и систему его ценностей. Роль человеческого фактора проявляется в двух аспектах: влияние личностных характеристик на процесс разработки управленческого решения (УР) и личностные оценки существующего. К личностным характеристикам относятся воля, внушаемость, уровень эмоциональности, темперамент, профессионализм, опыт, ответственность, здоровье, реакции, характер внимания, рискованность, параметры мышления. В свою очередь для каждого человека характерны следующие основные параметры мышления: глубина, широта, быстрота и гибкость. Глубина характеризует аналитический характер мышления человека, поиск им причинно-следственных связей внутри анализируемой ситуации. Человек при этом может абстрагироваться от окружающих элементов. Широта отражает синтетический характер мышления, при котором человек умеет оценить роль анализируемой ситуации в общем сценарии деятельности. Быстрота определяется временем выполнения задания относительно среднего уровня, принятого в данной компании. Работник может быстрее, чем другие, разобраться в ситуации или разработать эффективное решение. Гибкость обеспечивает своевременный и обоснованный переход на новые методы разработки и реализации УР.
Важное значение придают харизме личности, т.е. способности личности на уровне здравого смысла привлекать и подчинять себе значительные массы людей. Харизма -  власть, основанная на исключительных качествах личности: мудрости, «святости», героизме, доступности для любого человека, внушительной внешности, достойной и уверенной манере держаться с людьми разного положения в обществе.
Большое влияние на разработку УР оказывают такие качества руководителя, как романтизм и практицизм, оптимизм и пессимизм. Романтизм руководителя связан с завышенной интуитивной оценкой своих возможностей в вопросах разработки и реализации УР, а также возможностей получения необходимых для этого ресурсов. Романтизм свойствен практически всем руководителям в начальный период их деятельности. Романтизм служит одним из источников развития компании. Однако он часто приводит к разочарованию как самого руководителя, так и персонала. Обычно компания подпитывается новым романтизмом связи с обновлением персонала, поэтому руководитель должен определить для себя меру такого романтизма и осуществлять контроль за деятельностью подчиненного-романтика.
Практицизм руководителя или специалиста связан с большим опытом работы и отработкой стереотипных подходов к разработке УР. Например, учитывая необязательность поставщиков, такой руководитель будет заключать резервные договоры на поставку необходимых ресурсов для своей компании. Если какой-то поставщик не поставит товар, то поставит другой. Также рассылается больше предложений (оферт) на приобретение продукции, чем возможности самой компании. Таким образом, компания может оказаться в сложном положении, не выполнив чей-то заказ. Руководитель должен определить меру таких решений и наличие таких работников-практиков.
Оптимизм руководителя базируется на завышенной расчетной оценке возможностей персонала, в том числе и своих, самой компании и сотрудничающих с ней клиентов. В любых экономических, финансовых, организационных расчетах и оценках всегда имеется вилка (диапазон) допустимых исходных данных и возможных результатов, т.е. работнику дается право (делегируются полномочия) самом}' выбирать лучший вариант в заданном диапазоне и отвечать за это решение. Оптимизм должен подкрепляться высоким профессионализмом в управленческой деятельности и технологическими возможностями компании. Руководители-оптимисты полезны для компании. Они увеличивают риски реализации УР как в положительную сторону, так и в отрицательную. Они самоотверженно берутся за рискованные, но полезные для компании работы и часто доводят до положительного результата казалось бы безнадежные проекты. При этом необходимо решать вопрос о том, как соотносить победы, поражения и стабильность. Руководитель компании должен определить меру оптимизма или соотношение таких руководителей среди других.
Пессимизм руководителя базируется на заниженной расчетной оценке возможностей персонала, в том числе и своих, самой компании и сотрудничающих с ней клиентов. Руководитель считает, что заниженный вариант будет обязательно реализован, что принесет компании стабильный, но небольшой доход. Такой подход может быть эффективным в традиционных, мало изменяющихся производствах. Для руководителя компании пессимисты также нужны для принятия взвешенных решений и сбалансированности подходов к РУР.
Каждый руководитель ощущает на себе внимание подчиненных. Его личные
качества существенно влияют на процесс отношений с подчиненными и коллегами,
а также на исполнение управленческих решений. Среди набора личных качеств есть
неизменяемые, слабо изменяемые и сильно изменяемые. К неизменяемым
относятся: темперамент, здоровье, реакции; к слабо изменяемым - - внушаемость,
уровень эмоциональности, профессионализм, опыт, характер внимания,
рискованность, параметры мышления; к сильно изменяемым воля, ответственность, коммуникабельность.
В управленческой практике существуют наборы качеств человека, которые облегчают работу с людьми, увеличивают возможность успешной реализации УР.
Характерными внешними чертами неудачного руководителя являются излишняя мягкость, недостаточный опыт, многословие, неряшливый вид.
Индивидуальность человека отражается также и в особенностях его темперамента, характеризующего степень возбудимости и проявляющихся в отношении к окружающей действительности, в силе чувств, поведении. Темперамент оказывает существенное влияние на подходы личности к разработке управленческих решений (РУР). Выделяют четыре типа темперамента.

Личности холерического темперамента предпочитают быстроту, оперативность и индивидуализм при РУР. Часто именно эти качества оказываются важнее долговременной проработки решения. Однако холерики не всегда успевают тщательно оценить ситуацию и сформировать истинную проблему. Их решения порой носят спонтанный характер. Решения, принятые холериком, характеризуются высоким уровнем риска, решительностью и бескомпромиссностью.
Личности сангвинического темперамента имеют более спокойный тип мыслительной деятельности. Они так же, как и холерики, быстры и оперативны при РУР, однако индивидуализму предпочитают коллективное обсуждение ключевых проблем или ключевых элементов уже принятых ими решений. Сангвиники хорошо работают как со специалистами, так и с информационными системами поддержки решений.
Личности флегматического темперамента предпочитают затратить больше времени на разработку УР, чем на его реализацию. Для них важен избыток информации, мнений и советов по решаемым задачам. Их решения характеризуются  высоким уровнем безопасности и обдуманности. При реализации своих решений флегматики решительны и настойчивы. Они больше доверяют специалистам, чем информационным системам.
Личности меланхолического темперамента очень ответственно подходят к РУР. Они пытаются учесть все возможные отрицательные последствия реализации решений. Часто второстепенные проблемы (мелочи) возводятся ими в ранг первостепенных. Меланхоликам требуется много времени, большой объем информации, советников и различных утверждений. Решение, принятое меланхоликом, отличается детальной проработанностью и реальностью выполнения. Меланхолики принимают эффективные решения в области стратегического планирования, конструирования и т.д. Работа в напряженных ситуациях им противопоказана. Меланхолики постоянно погружены в свою работу в компании и дома. При реализации своих решений они постоянно следят за ходом их выполнения, помогают исполнителям, вникают во все тонкости возникших проблем.
В Российской Федерации происходят существенные изменения в составе управленческого персонала -  все больше женщин появляется на разных уровнях управления организаций. Имеются некоторые особенности в выборе женщинами средств и методов управленческого воздействия, в разработке и реализации УР.
К особенностям женского подхода относятся способность к объединению, открытому общению, к настоящей продуктивной работе в команде и мотивации, а также чувствительность и интуиция в отношениях с персоналом компании. Женский подход в большей мере основан на коллективной работе персонала в слабо меняющихся условиях внешней среды. Женщины-руководители хорошо проявляют себя в подразделениях и филиалах компаний, зависимых и дочерних фирмах и т.п. Начинает складываться так называемый женский стиль управления (мягкое управление). Ему присущ средний уровень напористости, готовности рисковать и конфликтовать, соперничества (конкуренции). Женщинам-руководителям больше важен сам процесс деятельности и меньше результат. Приоритет процесса выводит компанию, руководимую женщиной, на более высокое качество продукции и самой управленческой деятельности.
Мужчина-руководитель - - традиционное явление мирового менеджмента -часто ставит на первое место себя, более заботится об укреплении своих позиций. Это препятствует делегированию власти, в результате руководитель сам выполняет немыслимое количество функций в компании, пропадая там целыми сутками. Приоритетом для него является результат, а не сам процесс его достижения. Известный девиз «Цель оправдывает средства» очень характерен для мужчин-руководителей.
-
контролирует  только  наиболее  важные  этапы  деятельности  сотрудников,
направляет и ободряет их, чтобы использовать творческие способности рабочей
группы;
· обязан лучше любого сотрудника не выполнять работу, а управлять группой;
· создает условия для нововведений и развития предпринимательских качеств;
не подавляет желания сотрудников стать неформальными лидерами, понимая,
что подобное желание естественно и встречается довольно часто, и использует стремление к лидерству, как и другие способности сотрудников, на благо группы:
· отстаивает интересы сотрудников перед вышестоящим руководством;
· искренен, сдержан, предсказуем, доступен для личных бесед, справедлив;
· является примером для подражания.
Речь идет об идеальной модели руководителя и тенденциях требований к нему. Личные качества менеджера. Менеджеру необходимо иметь:
1. жажду знаний, профессионализм, новаторство и творческий подход к работе;
2. упорство, уверенность в себе и преданность делу;
3. нестандартное мышление, изобретательность, инициативность и способность
генерировать идеи;
4. психологические способности влиять на людей;
5. коммуникабельность и чувство успеха;
6. эмоциональную уравновешенность и стрессоустойчивость;
7.
открытость,   гибкость   и  лёгкую   приспосабливаемость   к   происходящим
изменениям;
8. ситуационное лидерство и энергию личности в корпоративных структурах;
9. внутреннюю потребность к саморазвитию и самоорганизации;
10. энергичность и жизнестойкость;
11. склонность к успешной защите и столь же эффективному нападению;
12. ответственность за деятельность и за принятые решения;
13. потребность работать в коллективе и с коллективом.
Навыки и способности «хорошего» менеджера эффективно управлять:
· способность управлять собой;
· разумные личные ценности;
· чёткие личные цели;
· упорный постоянный личный рост;
· навыки и упорство решать проблемы;
· изобретательность и способность к инновациям;
· высокая способность влиять на окружающих;
· знание современных управленческих подходов;
· способность формировать и развивать эффективные рабочие группы;
· умение обучать и развивать подчинённых.
К недостаткам «плохого» менеджера следует отнести:
· неумение управлять собой;
· размытые личные ценности;
· смутные личные цели;
· остановленное саморазвитие;
· недостаточность навыка решать проблемы;
· недостаток творческого подхода;
· неумение влиять на людей и их консультировать;
· недопонимание особенностей, процессов управления;
· слабые навыки управления людьми и ресурсами;
· неумение обучать и устанавливать требование на саморазвитие;
· низкая способность формировать коллектив.
Произвести оценку деловых качеств менеджеров можно путем анкетирования и тестирования по основные показателям:
1. деловые (образование, знания, опыт);
2. способности (организаторские, исполнительные);
3. культура (образованность, эрудиция, честность, порядочность);
4.
характер      (воля,      активность,      самостоятельность,      обязательность,
оперативность);
5.
темперамент (меланхолик, сангвиник, флегматик, холерик);
6.
направленности    собственных    интересов    (материальные,    социальные,
духовные);
7. возрастной ценз (молодой, средний, пожилой);
8. здоровье (хорошее, удовлетворительное, плохое).
Существуют различные виды тестов по которым определяются качества менеджера:
Тесты на определение способностей. Один из самых известных в этой группе тест на определение интеллекта, при помощи которого пытаются оценить общую способность мыслить, выражать мысли вслух, оперировать цифрами и ориентироваться в пространственных отношениях;
Квалификационные тесты. Они разрабатываются для тестирования уже приобретенных навыков.
Тесты на проверку яичных качеств. Традиционно к этим тестам относились с подозрением, но сейчас они приобретают все большее значение. Многие консультанты и крупные организации используют эти тесты для характеристики личности, особенно при отборе кандидатов для управленческой работы.

Медицинские тесты. На врача следует смотреть как на члена команды по набору кадров, он должен иметь четкое представление о характере работы и квалификационных требованиях к персоналу, чтобы знать, что искать.
К инструментам сравнительной оценки кандидатов относятся:
1.Конкурс на замещение вакантной должности (прием на работу).
2.
Автобиография.    Является   значительным    источником    информации    о
кандидате   и   служит   отправным   пунктом   при   собеседовании   с   ним.   Оценка
кандидата по его автобиографии первоначально кажется формальной, однако на
основе анализа почерка, содержания автобиографии можно составить представление
о его деловых и личных качествах.
3.
Аттестаты, дипломы, свидетельства. Привлечение этих документов при
выборе кандидата обязательно, но их анализ во многом условен. В ряде случаев
оценки, полученные в учебных заведениях, не соответствуют реальному уровню
знаний. Для дифференцированного анализа следует изучить такие виды документов
об образовании, как:
-школьные аттестаты;
-дипломы, свидетельствующие о получении профессионального образования;
-свидетельства или дипломы о рабочей профессии.
Школьные аттестаты играют вспомогательную роль и не дают никаких гарантий успешной работы кандидата. Причина такого явления - различные критерии при выставлении оценок, условия обучения, квалификация учителя. Для того чтобы узнать о фактических знаниях соискателей и сравнить их, на предприятии проводятся экзамены в форме тестовых задач.
4. Опросные листы персонала. Листы по учету кадров служит еще одним средством помощи при оценки кандидатов, получения данных, необходимых для знакомства с будущими сотрудниками. Кандидат должен заполнять все позиции с тем, чтобы сравнение с другими соискателями было наиболее полным и объективным.
Собеседование с кандидатом перед принятием на работу происходит после всех процедур (проверок) и способствует окончательному принятию решения вступления в должность. Если кандидат приглашен на собеседование, это означает, что он уже квалифицирован как потенциальный сотрудник.
Контрольные вопросы
1. Что такое лидерство?
2. Назовите основные качества лидера.
3. В чем состоит авторитарный стиль управления?
4. В чем сущность демократического стиля управления?
5. Каковы особенности либерального стиля управления?
6. Что такое власть?
7. Назовите основные формы власти.
8. Назовите основные качества менеджера.
Тема 9. Конфликт и управление им
1. Сущность конфликта. Это отсутствие согласия между двумя и более сторонами, которые могут быть отдельными лицами или группами. В эффективных организациях некоторые. Конфликты и возможны, и желательны. Они помогает выявить разнообразие точек зрения, большое число альтернатив или проблем, делает процесс принятия решении более эффективным. Конфликт может быть функциональным, ведущим к повышению эффективности организации и дисфункциональным, приводящим к снижению личной удовлетворенности, группового сотрудничества и эффективности принятия решений.
2. Типы конфликтов.
Внутриличностный К (к одному человеку предъявляются противоречивые требования из-за нарушения принципа единоначалия; производственные требования не согласуются с личными потребностями или ценностями; реакция на рабочую перегрузку или недогрузку).
Межличностный К (борьба людей за ограниченные ресурсы, статусы, место «под солнцем»; проявляется как столкновения между личностями с различными чертами характера, взглядами и ценностями).
К между личностью и группой (Производственные группы устанавливают нормы поведения и выработки. Их надо соблюдать для удовлетворения социальных и материальных потребностей. К возникает если отдельная личность займет другую позицию, чем вся группа).
Межгрупповой конфликт (между группами формальными и неформальными, между различными подразделениями).
3. Причины конфликта.
· неудовлетворительные коммуникации (и причина, и следствие К);
· различные цели (т.е. приоритет отдается целям подразделения, а не организации в целом);
· различные представления о ценностях;
· ограниченность ресурсов и необходимость их распределения;
· различия в манере поведения и жизненном опыте;
· правления конфликтами и стрессами.
Во многих трудовых коллективах периодически возникают те или иные конфликтные ситуации. Конфликты (от лат. столкновения) - это противоречие между двумя или более сторонами, т.е. конкретными лицами или группами, когда каждая сторона уверена в своей правоте и делает так, чтобы была принята ее точка зрения или цель, и мешает другой стороне сделать то же самое.
Бытует мнение, что конфликт - это явление всегда нежелательное, что его необходимо избегать и немедленно разрешать, как только он возникает. В действительности конфликты могут функциональными, приводящими к повышению эффективности деятельности организации, или дисфункциональными, проводящими к снижению группового сотрудничества и эффективности их деятельности. Точнее, конфликтами могут выполнять как позитивные, так негативные функции. Преобладание тех или иных функций конфликтов зависит в основном от управления ими.
Таблица  Функции (последствия) конфликтов

	Позитивные

	Негативные

	Разрядка напряженности между конфликтующими сторонами. Большая расположенность сторон к сотрудничества сторон в будущем. Выявление проблем до начала реализации решения. Усиление чувства причастности людей к решению проблем и облегчение его реализации. Расширение набора альтернативных вариантов решения проблем. Получение новой информации об участниках и мотивах конфликта, о возможных оппонентах. / Сплочение коллектива организации при противоборстве с внешним врагом. Стимулирование к изменению и развитию.
	Большие материальные, эмоциональные затраты на участье в конфликте.
Рост текучести кадров, снижение
дисциплины, ухудшение морально-психического климата в коллективе. Представление о другой группе как о враге. Чрезмерное управление конфликтами в ущерб работе. Придание большого значения победы в конфликте, чем решению проблемы. Уменьшения или прекращения сотрудничества между участниками конфликтами. Усиление враждебности между конфликтующими сторонами.



Существует четыре основных типа конфликтов.
Первый тип - внутриличностный конфликт. Он может принимать разные формы. Одна из наиболее распространенных его форм - это ролевой конфликт, когда к одному человеку предъявляются противоречие требования по поводу того, каким должен быть результат, его работы. Например, заведующий секцией магазина требует, чтобы продавец все время находился в отделе, предоставлял покупателям информацию и оказывал услуги. Позже он высказывает недовольство тем, что продавец тратит много времени на обслуживание покупателей уделяет мало внимания пополнению отдела товарами. В этом случае конфликт возник в результате противоречивых требований, предъявляемых к подчиненному.

В ряду случаев внутриличностный конфликт, происходящий внутри индивида, по природе является конфликтом его целей или взглядов. Конфликтом целей он становится в том случае, когда индивид выбирает и пытается достигнуть взаимоисключающих целей. Конфликтом взглядом он становится, когда индивид признает несостоятельность своих мыслей, ценностей и поведения в целом.

Второй тип - межличностный конфликт (наиболее распространенный). Руководителем часто приходится отстаивать интересы коллектива (распространен ресурсов, время использования оборудования и т.д.). Причем каждый считает, что должен убедить вышестоящие начальство выделить эти ресурсы именно ему. Также может быть столкновение двух специалистов за осуществление своих проектов. Возможен и конфликт между двумя кандидатами на одну вакансию (должность), а также между отдельными личностями с различными чертами характера, взглядами и ценностями.
Третий тип - конфликт между личностью и группой. Например, неформальная группа устанавливает нормы поведения. Каждый должен их соблюдать, чтобы быть принятым в эту группу. Однако если ожидания группы находится в противоречии с ожиданиями отдельной личности, в этом случае может возникнуть конфликт.
Конфликт может возникнуть и на почве должностных обязанностей. Руководитель бывает вынужден принять дисциплинарные меры, которые могут оказаться непопулярными у подчиненных. Тогда группа может нанести ответный удар - изменить отношение к руководителю.
Четвертый тип - межгрупповой конфликт, между группами (формальными и неформальными), а также между профсоюзом и администрацией. Функциональные группы нередко конфликтуют друг с другом из-за различия целей. Например, в отделе сбыта, ориентированном на покупателя, всегда должны быть большие товарные запасы для выполнения заказов что, в свою очередь, ведет к увеличению затрат и, как следствие, противоречит интересам финансового и других отделов.

Конфликты на практике имеют разную продолжительность - от нескольких дней до нескольких лет Последнее подчас имеют вялотекущей характер, времени усиливающийся.
Причины возникновения конфликта в организации.

    Итак, в общем  виде  в  возникновении  конфликтов  можно  выделить  две

стороны - объективную и субъективную.  Объективное  начало  в  возникновении

конфликтов  связано  со  сложной,  противоречивой   ситуацией,   в   которой оказываются люди.  Плохие  условия  труда,  нечеткое  разделение  функций  и ответственности -  такого  рода  проблемы  относятся  к  числу  потенциально конфликтогенных, т.е. объективно являются той возможной почвой,  на  которой легко возникают напряженные ситуации. Если люди поставлены в такие  условия, то независимо от их настроя, характеров, сложившихся в коллективе  отношений и наших призывов к взаимопониманию и сдержанности вероятность  возникновения конфликтов  довольно  велика.  Так,  например,  в   одной   организации   мы столкнулись  с  недостаточной  определенностью  прав   сотрудников   отделов технического контроля ряда цехов. Это приводило к хронической  напряженности в отношениях между рабочими цехов и работниками ОТК, на которых  оказывалось систематическое  давление.  Примечательно,   что   неотрегулированность   их взаимоотношений тянулась  годами,  столь  же  затяжными  были  и  конфликты. Объективность этой конфликтной ситуации лишний раз подтверждалась  тем,  что работники отдела технического контроля, как и рабочие в цехах, за  эти  годы менялись,  а  конфликт  оставался.  Независимо  от  конкретных  особенностей людей,  в  него  втянутых,   суть   конфликта   целиком   определялась   той противоречивой  ситуацией,  в  которой  оказались  его  участники.   Следует сказать, что ситуаций, где отчетливо  проступает  объективное  происхождение конфликтов, в реальной производственной практике возникает не так  уж  мало.

Недостаточно  гласно  осуществляется  распределение   отпусков,   нарушается график их  распределения  -  и  возникают  конфликты.  Не  продуман  перевод коллектива  на  бригадные  формы  работы,  нарушены  их  принципы  -   легко возникают  конфликты  и  осложнения  с  руководством,  да  и  в   отношениях работников между собой.
Устранение  конфликтов,  вызванных   такими   причинами,   может   быть

 достигнуто только изменением объективной ситуации. В этих случаях  конфликты выполняют своего рода  сигнальную  функцию,  указывая  на  неблагополучие  в жизнедеятельности коллектива.
Проблема конфликта в организации осложняется,  как  правило,  тем,  что сама позиция руководителя или лидера организации оказывается весьма  сложной и в какой-то мере  неопределенной,  противоречивой.  С  одной  стороны,  она выступает как важное преимущество и как показатель жизненного успеха, но,  с другой стороны, она же является и  позицией,  подчиненной  следующим,  более высоким инстанциям в системе управления данной организацией.  Это  означает, что руководитель обязан как  бы  интегрировать  все  внутренние  импульсы  и проблемы данной организации, знать ее сильные и слабые стороны,  располагать постоянно всей  информацией  о  положении  дел  в  наиболее  напряженных  ее точках, и, в то же время, он должен в каждый  момент  представлять  интересы этой организации перед  своим  начальством,  советом  директоров  или  перед внешними структурами. Естественно, что в  глазах  подчиненных  руководитель, даже самый демократичный, имеет один образ, а в глазах своего  начальства  - иной. Это объясняется не нравственным дефектом личности или  ее  лицемерием, а разными функциями, которые выполняет руководитель в  иерархии  управления.

Требования, которые предъявляются ему сверху, не совпадают  с  требованиями, которые предъявляются снизу.  Один из наиболее  важных  аспектов  в  деятельности  любой  организации заключается   в   соотношении   формальной,   официальной   структуры   этой организации и неформальных, нигде  не  зафиксированных,  реальных  отношений между  людьми  в  той  же  самой  организации.  В  ходе  совместной   работы происходит стихийное распределение авторитетов  и  уважения  друг  к  другу, которое имеет огромное значение с точки зрения эффективности организации.

    В результате, чем больше совпадают формальная и неформальная структуры, тем благоприятнее  обстановка  для  эффективности  организации.  И  наоборот несовпадение или открытый конфликт между структурами блокирует  деятельность организации. Задача лидера  -  хорошо  знать  и  чувствовать  этот  источник внутреннего напряжения и вести дело  таким  образом,  чтобы  по  возможности сблизить формальную и неформальную структуры организации.
Можно выделить несколько основных причин конфликтов в организациях. Распределение ресурсов. Даже в самых  крупных  и  богатых  организациях ресурсы  всегда  ограничены.  Необходимость  распределять   их   практически неизбежно ведет к конфликтам.  Люди  всегда  хотят  получать  не  меньше,  а больше, и собственные потребности всегда кажутся более обоснованными.
Взаимозависимость задач. Возможность конфликтов существует  везде,  где
один человек (или  группа)  зависит  от  другого  человека  (или  группы)  в выполнении задачи. Например,  руководитель  производственного  подразделения

может  объяснить   низкую   производительность   труда   своих   подчиненных неспособностью ремонтной службы быстро и  качественно  чинить  оборудование.

Руководитель ремонтной службы может, в свою очередь, винить отдел  кадров  в том, что не приняты новые работники, в которых так нуждаются ремонтники. 

Различия в целях. Вероятность этих конфликтов в организациях возрастает

по мере увеличения организации, когда она разбивается на  специализированные

подразделения. Например, отдел сбыта может настаивать на производстве  более

разнообразной продукции, исходя из спроса  (потребностей  рынка);  при  этом

производственные подразделения заинтересованы в  увеличении  объема  выпуска

продукции  при  минимальных  затратах,  что   обеспечивается   изготовлением

простой  однородной  продукции.  Отдельные  работники  тоже,  как  известно,

преследуют собственные цели, не совпадающие с целями других.

Различия   в   способах   достижения   целей.   У    руководителей    и

непосредственных исполнителей могут быть разные взгляды на  пути  и  способы

достижения общих целей, т.е. при отсутствии противоречивых  интересов.  Даже

если все хотят  повысить  производительность  труда,  сделать  работу  более

интересной -  о  том,  как  это  сделать,  люди  могут  иметь  самые  разные

представления. Проблему можно решить по-разному, и каждый считает,  что  его

решение самое лучшее.
Неудовлетворительная коммуникация. Конфликты в организациях очень часто связаны  с  неудовлетворительностью  коммуникации.  Неполная  или   неточная передача информации или отсутствие необходимой  информации  вообще  является не только причиной, но  и  дисфункциональным  следствием  конфликта.  Плохая коммуникация препятствует управлению конфликтами.
Различия  в  психологических  особенностях.  Это   еще   одна   причина

возникновения  конфликтов.  Как  уже  говорилось,  не  следует  считать   ее основной и главной, но игнорировать роль психологических  особенностей  тоже

нельзя.  Каждый  нормальный  человек  обладает  определенным  темпераментом,

характером, потребностями, установками, привычками  и  т.д.  Каждый  человек

своеобразен и уникален.

Порой психологические различия участников совместной деятельности столь велики, что мешают  ее  осуществлению,  повышают  вероятность  возникновения всех  типов  и  видов  конфликтов.  В   этом   случае   можно   говорить   о

психологической несовместимости. Вот почему в настоящее время менеджеры  все большее внимание уделяют подбору и формированию "слаженных команд".
         Существование  перечисленных   источников,   или   причин,   конфликтов

увеличивает  вероятность  их  возникновения,   однако   даже   при   большой

возможности конфликта стороны  могут  не  захотеть  вступить  в  конфликтное

взаимодействие. Иногда потенциальные выгоды от участия в конфликте не  стоят

затрат. Вступив же в конфликт,  как  правило,  каждая  сторона  делает  все,

чтобы была принята ее точка зрения, достигнута  ее  цель,  и  мешает  другой

стороне делать то же самое. Здесь необходимо  управление  взаимодействием  в

конфликте.  В  зависимости  от  того,  насколько  эффективным   оно   будет,

последствия конфликта станут функциональными или дисфункциональными. Это,  в свою очередь, повлияет на вероятность возникновения последующих конфликтов.

Управление конфликтом

    При эффективном управлении  конфликтом  его  последствия  могут  играть положительную роль, т.е. быть функциональными, способствовать  в  дальнейшем достижению целей организации.

    Различают  структурные  (организационные)   и   межличностные   способы управления конфликтным взаимодействием.
В работах  по  управлению,  особенно  ранних,  подчеркивалась  важность

гармоничного функционирования организации.  Представители  административного направления  считали,  что  если  найти  хорошую  формулу   управления,   то

организация будет действовать,  как  отлаженный  механизм.  В  рамках  этого

направления разрабатывались структурные методы "управления" конфликтами.

 1. Четкая формулировка требования. Одним из лучших методов  управления, предотвращающих   дисфункциональные    конфликты,    является    разъяснение требований  к   результатам   работы   каждого   конкретного   работника   и

 подразделения в целом; наличие ясно и  однозначно  сформулированных  прав  и

обязанностей, правил выполнения работы.

 2. Использование координирующих механизмов. Строгое соблюдение принципа единоначалия облегчает управление большими группами "конфликтных  ситуаций", так как подчиненный знает, чьи распоряжения  он  должен  выполнять.  Если  у работников есть разногласия по какому-либо  производственному  вопросу,  они могут обратиться к "третейскому судье" - их общему начальнику.  В  некоторых сложных организациях создаются специальные  интеграционные  службы,  задачей которых служит увязка целей различных подразделений. В  этом  случае  именно такая служба будет наиболее подвержена конфликтам.

  3.  Установление  общих  целей,  формирование  общих  ценностей.  Этому

способствует информированность  всех  работников  о  политике,  стратегии  и

перспективах организации, а также  их  осведомленность  о  состоянии  дел  в

различных  подразделениях.  Очень  эффективным  оказывается   формулирование

целей организации на уровне целей общества. Наличие  общих  целей  позволяет

людям понять, как им следует вести себя в условиях конфликта,  превращая  их

в функциональные.

4.  Система  поощрения.  Установление  таких  критериев   эффективности

работы, которые исключают столкновение интересов различных  подразделений  и работников.   Например,   если   премировать   работников   службы   техники

безопасности за количество выявленных  нарушений  правил  безопасности,  это

приведет к нескончаемому дисфункциональному конфликту с производственными  и эксплуатационными службами. Если  поощрять  всех  работников  за  устранение выявленных нарушений, это приведет  к  снижению  конфликтности  и  повышению безопасности.

Контрольные вопросы
1. Что такое конфликт?
2. Назовите основные типы конфликтов.
3. Каковы причины конфликтных ситуаций?
4. Каковы последствия конфликтов?
5. Назовите основные этапы развития конфликта.
6. Каковы варианты разрешения конфликтных ситуаций?
Тема 10. Самоменеджмент
10.1. Информация и коммуникации
10.2. Самоконтроль
10. 3 Коммуникации в организации
10.1. Информация и коммуникации
Эффективность труда менеджера во многом зависит от соответствующих усилий по улучшению своей деятельности - самоменеджмента. Он позволяет оттачивать умение работать более рационально и продуктивно. Самоменеджмент -это прежде всего самоорганизация, умение управлять собой, руководить процессом управления в самом шикарном смысле слова - во времени, пространстве, общении, деловом мире. Данная формулировка означает последовательное и целенаправленное применение испытанных методов и приемов в повседневной практике в целях оптимального использования ресурса времени. Руководитель должен уметь так организовать свой труд, чтобы его эффективность была максимальной. Основная его цель состоит в том, чтобы оптимально использовать время и свои возможности, сознательного управлять течением жизни и преодолевать внешние обстоятельства, как на работе, так и в личной жизни. Но чтобы добиться этого менеджер должен постоянно анализировать свои действия:
-
как   он   распределил   работу   по   управлению   между   собой   и  своими заместителями;
· как планирует свое время и улучшает его использование;

· как слушает, говорит, умеет ли вдохновлять людей;
· как организовано его рабочее место, включая информационное обеспечение;
· как улучшить стиль и методы работы.
Менеджерам приходится справляться с потоками информации, которые буквально обрушиваются на них. В результате этого они приводят около 80% времени за чтением, перепиской, телефонными переговорами, совещаниями и т.п. Причем они получают, перерабатывают и распространяют гораздо больше информации, чем это необходимо, и половина всей находящейся в предпринимательском обороте информации оказывается лишней. Поэтому обработка информации должна быть упорядочена и систематизирована, ориентирована на достижение профессиональных и жизненных целей. Это, в свою очередь, требует, чтобы менеджеры овладели рациональному чтению. Поток материалов для чтения (в виде деловых писем, газет, циркуляров, служебных записок и т.п.) становится все более насыщенным, в результате чего менеджеры около 30% времени тратят на него. Поэтому огромное значение имеет рационализации чтения, которая экономит массу времени, позволяет лучше справляться с потоками информации. Необходимо относится оптимально к своему времени, действуй по схеме:
1.
просеивать имеющийся материал для чтения, прежде чем обрабатывать его;
2.
собирать небольшие тексты в рабочие блоки для серийной обработки и резервировать в недельном плане время для их прочтения.

Важное место в деятельности менеджеров занимают совещания и конференции. Они поглощают наибольшее количество времени руководителей (до 80%), причем с отрывом от остальной работы. Что касается подготовки совещания, то сбор людей имеет смысл, когда есть необходимость в обмене информацией, выявлении мнений, анализе ситуаций, принятие решений. Работа в группе может быть в несколько раз эффективнее, чем в одиночку, однако затраты времени и средств будут значительно выше. По этой причине целесообразно предварительно проанализировать, какие могут быть альтернативы проведению совещания. При принятии решения о проведении совещания необходимо уточнить его цели, повестку дня; очертить круг участников, пригласив лишь тех, без кого нельзя обойтись; выбрать дату и время его проведения (с учетом доступности для участников и возможности им подготовиться). Кроме того, выбрать подходящее для целей освещения помещения, в котором никто не будет мешать, и позаботиться о необходимых средствах наглядной информации. Приглашения следует рассылать, по крайней мере, за неделю до совещания. При этом необходимо проинформировать как можно конкретнее участников о времени, темах и целях совещания. Следует подумать: нужно ли вам как руководителю принимать участия в совещании. Возможно, ограничить продолжительность своего участия в нем временем, которое требует для вашего выступления.
Совещание следует начинать только вовремя, а также согласовать с участниками правила совместной работы, в том числе об ограничении времени выступлений, о порядке принятия решений и т.п. О телефонных разговорах. Телефон - это наиболее часто используемое средство коммуникации. Из десяти менеджеров девять проводят у телефона более часа в день, а четверо - более двух часов.
Телефон является одним из самых эффективных средств экономии времени, в то же время наиболее частым источником помех в работе, поглотителем времени (парадокс телефона). Обладает он для вас тем или иным свойством, зависит от того, насколько рационально вы его используете.
10.2. Самоконтроль
Важной функцией самоменеджмента является контроль за результатами, который служит улучшению, а в отдельном случае - оптимизации трудового процесса. При этом выявляется, были ли достигнуты поставленные цели, и вносятся необходимые коррективы. На менее удачных результатах и ошибках можно учиться, набираться опыта. Контроль, кроме того, дает переживание успеха, что позитивно воздействует на настроение и мотивацию и способствует совершенствованию личного стиля работы. Контроль охватывает три задачи:
1.
осмысление    физического    состояния    (что    достигнуто    к    моменту осуществления контроля);
2.
сравнение запланированного с достигнутым (в какой степени достигнута поставленная цель).
3.
Корректировка по установленным отклонениям. Время, продолжительность и регулярность контроля зависят от исполняемых задач и поставленной цели. В этой связи различают:
· контроль процесса и осуществляемой деятельности;
· контроль результатов (целевой контроль).
Основу и исходный пункт самоорганизации деятельности менеджера составляет намерение достичь поставленных целей. Контроль результатов труда с точки зрения достижения цели должен производиться после выполнения задачи (конечный контроль), а при реализации крупных проектов - на промежуточных стадиях (промежуточный контроль). Можно каждый день оценивать по пяти бальной системе и заносить отметку в свой дневник времени. Этим подчеркивается качество дня, его значение для личной жизни. Подведение итогов в конце дня способствует вашей концентрации на позитивных результатах.
10. 3 Коммуникации в организации
Коммуникации - это обмен информацией, призванной усилить эффективность организации. Коммуникации бывают: 
1 . вертикальные, которые в свою очередь делятся на:
2.
восходящие, предназначенные для предоставления отчетов пояснительных записок и предложений руководству;
3.
нисходящие,   предполагающие   постановку   задач   перед   подчиненными, директивные  указания  (сделать  незамедлительно)  и  информацию  о  изменении приоритетов (как ужасно холодно в кабинете и мы его устранили, весь коллектив должен обеспечить информацию).
4.
горизонтальные коммуникации, осуществляющие между подразделениями для координации их деятельности, что позволяет так же повысить эффективность организации;
5.
формальные, призваны обеспечить достижение целей организации.
6.
неформальные,   предполагают   так   называемый   канал   распространения слухов. Они предназначены для плановой утечки информации по принципу «только между нами» (предстоящие сокращения, система наказания).
Коммуникация   предполагает   осуществление   коммуникационного   процесса,, включающая в себя 4 базовых элемента:
· отправитель
· канал
· сообщение
· получатель
Любой коммуникационный процесс начинается с зарождения идеи, которая подлежит кодированию в устной или письменной формах, в дальнейшем это сообщение передается по соответствующему каналу.
Получатель должен интерпретировать полученную идею раскодировав ее. Необходимо реализовать обратную связь.
На пути эффективных коммуникаций находиться множество барьеров, к которым можно отнести: сениктику, т.е. значение слов; несоответствие вербальных и невербальных символов.

Вербальные предполагают слова в устном и письменном выражении. Невербальные- информация, символы передаются через позы, жесты, мимику.

Змея- наиболее простой вид коммуникационной сети, в корой «В» выполняет роль не только посредника, но и в определенных случаях контролера (применяется для работников одного уровня управления).
                                          А                  Б  

                                                     В

Шпора - центральное звено «А» перегружено и неспособно брать на себя все управленческие решения. У него является помощник «В» конкретизирующий задание и распределяющий команды между исполнителями. Он контролирует ситуацию, но может слегка изменяя акценты навязывать свою волю первому лицу организации. 
                                          Б                  В

                                                     А
Тент (палатка, дом) - свойственный для крупных функциональных структур, здесь существуют вертикальные и горизонтальные коммуникации, которые позволяют подчиненным самостоятельно решать многие проблемы и не отвлекать руководство на их решение. Чтобы сосредоточиться на главном, в палртке допускается один уровень горизонтальных коммуникаций между вторыми лицами, а в доме на всех уровнях управления, что предает ему характер замкнутой сети.
Круг является основой замкнутых сетей. В крупных организациях он позволяет связывать всех со всеми. В сложном круге отношения между подчиненными предполагают морально-психологическую готовность создать единую команду.
Процесс взаимодействий и взаимоотношений субъектов (людей) рассматривается как общение. В зависимости от предмета общения, общение может быть:
1. бытовым и деловым;
2. специально-профессиональным и общенаучным;
3. социально-политическим и информационно-коммуникативным. Деловое
общение - есть передача мыслей, эмоций или отношений одного или нескольких
человек другому или другим людям.
Контрольные вопросы
1. Что означает понятие «самоменеджмент»?
2. Каковы основные этапы развития самоменеджмента?
3. Как составлять планы работы?
4. Какова цель планирования рабочего времени?
5. В чем состоит цель самоконтроля?
6. Как оценить эффективность самоменеджмент?
Тема 11. Результативность и эффективность управления.
11.1. Понятие результативности и эффективности управления
11.2. Показатели эффективности управления
11.1. Понятие результативности и эффективности управления
В условиях глубоких качественных преобразований экономики и всей системы общественных отношений проблема эффективности менеджмента приобретает особую актуальность и остроту. Оценка эффективности управления имеет первоочередное значение для многих аспектов менеджмента, поскольку с ее помощью определяется правильность, обоснованность, действенность работы руководителя. Рассмотрим исходные понятия результативности и эффективности управления. Видный теоретик современности в области управления Питер Друкер различал понятия результативности и эффективности в деятельности организаций, действующих в сфере бизнеса, определяя менеджмент как вид профессиональной деятельности, а менеджера - как специальную профессию. Он также разработал концепцию управления по целям. Результативность управления представляет собой способность системы управления обеспечить достижение конечных результатов, соответствующих поставленной цели, удовлетворяющих конкретную потребность человека, общества, государства и создающих условия для устойчивого развития организации (социально - экономической системы). Управление можно считать результативным если:
1.
организация достигла конечных результатов, в которых реализована се
общая цель (уровень достижения цели);
2.
конечные     результаты     соизмеримы     с     потребностью     (уровнем
удовлетворения потребности).
Оценка результативности управления позволяет выявить возможности и направления развития организации, дает информацию о необходимости создания новой потребности и, соответственно, выпуска новой или необходимости совершенствования выпускаемой продукции, о проблемах участников производственного процесса.
Понятие эффективности управления во многом совпадает с понятием эффективности производственной деятельности организации. С латинского языка это слово означает действенный, производительный, дающий определенный эффект. Это понятие универсально. Его используют во всех сферах человеческой деятельности. В смысловом отношении эффективность связана с результативностью работы (действия) и экономичностью, т.е. минимальным объемом затрат для выполнения данной работы (действия). Под эффективностью понимается уровень (степень) результативности в сопоставлении с произведенными затратами. Это понятие используют при определении эффективности экономики, отдельных отраслей, предприятий, инвестиций, нововведений.
Эффективность менеджмента правомерно рассматривать как форму проявления категории «эффективность» в управленческой деятельности.
Эффективность     управления
это     относительная     характеристика
результативности деятельности конкретной управляющей системы, отражающаяся в различных показателях, как объекта управления, так и собственно управленческой деятельности (субъекта управления). Причем эти показатели имеют как количественные, так и качественные характеристики. Другими словами, эффективность деятельности управляющей системы должна быть выражена в конечном счете через показатели эффективности управляемой системы, хотя она может иметь и свои собственные частные характеристики.
Эффективность менеджмента определяется соизмерением результата и
использованных ресурсов, производственных затрат. Уровень эффективности
управленческой деятельности во многом определяется уровнем рациональной
организации управляемой системы и процесса управления. Эффективность
проявляется в различных показателях как объекта управления, так и собственно
управленческой деятельности. Основными понятиями эффективности
управления являются: эффективность труда работников аппарата управления;
эффективность процесса управления (функции, коммуникаций, выработки и
реализации управленческого решения); эффективности системы управления (с
учетом иерархии управления); эффективность механизма управления
(структурно-функционального,
финансового,
производственного, маркетингового и др.). Оценка эффективности управления может осуществляться за различные календарные отрезки времени (месяц, квартал, год). Динамика этих показателей, а также сопоставление с аналогичными данными однородных организаций, работающих в подобных природно -географических и экономических условиях, позволяют сделать вывод об эффективности работы аппарата управления.
Управленческий труд относится к наиболее сложным видам человеческой деятельности, и его оценка не всегда может быть произведена прямым путем из -отсутствия формализованных результатов, количественной оценки отдельных видов выполняемой работы. Поэтому для измерения его эффективности часто применяются косвенные методы. Критерием оценки управленческого труда является эффективность управленческого труда:
Затраты управленческого труда
В практике при оценки эффективности труда работников управления широко применяемое понятие «экономическая эффективность управленческого труда» является более узким понятием, так как представляет собой только экономию живого и овеществленного труда, получаемую в сфере управления материальным производством за счет оптимизации и рационализации управленческой деятельности.
Критерием оценки эффективности труда работников аппарата управления является также социальная эффективность, которая из - за отсутствия количественных измерителей определяется главным образом качественными показателями. Критерий же экономической эффективности управленческого труда дает возможность количественно измерить эффективность труда в аппарате управления. Поэтому он нашел наибольшее практическое применение.
Управляющее воздействие осуществляется в форме управленческого решения, процесс выработки (подготовки и принятия) и реализации которого и составляет процесс управления.
11.2. Показатели эффективности управления
Для оценки эффективности управления можно использовать понятия «эффективность в широком смысле» и «эффективность в узком смысле». В широком смысле эффективность управления отожествляется с эффективностью функциональной системы в целом. В узком смысле эффективность отражает результативность собственного управленческой деятельности. В том и другом смыслах для характеристики эффективности применяются обобщающие показатели и система частных показателей экономической и социальной эффективности.
Для оценки экономической эффективности управления в широком смысле используются обобщающие показатели. До не давнего времени для характеристики экономической эффективности системы управления на государственном уровне среди других использовался обобщающийся показатель - национальный доход (вновь созданная стоимость) за конкретный период времени, на уровне отрасли - показатель производительности труда, на уровне предприятия - прибыль. Частных показателей экономической эффективности управления в широком смысле (организации в целом) очень много; среди них рентабельность, оборачиваемость, окупаемость капиталовложений, фондоемкость, фондоотдача, производительность труда, соотношение роста заработной платы и производительности труда т.д.
Обобщающими показателями социальной эффективности в широком смысле могут быть:
· степень выполнения заказов потребителей;
· доля объема продаж фирмы на рынке и др.
Частными показателями социальной эффективности являются:
· своевременность выполнения заказа;
· полнота выполнения заказа;
· оказание дополнительных услуг;
· послепродажный сервис и др.
Контрольные вопросы    
1. Что такое результативность управления?
2. Что такое эффективность управления?
3. Назовите критерий эффективности управленческого труда?
4. Назовите пути роста экономической эффективности управления.
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