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Тема 1.  Цели и задачи управления организаций различных форм

собственности
1. Понятие менеджмента. Цели и задачи управления  организацией

2. Особенности управления различных форм собственности

1. Понятие менеджмента. Цели и задачи управления  организацией

Управление – функция биологических, социальных и технических организационных систем, которая обеспечивает сохранение их структуры, поддерживает определенный режим деятельности.

Из определения следует, что существует три класса управления:

-  в неживой природе (технических системах), т.е управление производствен-но-техническим процессом;

-  в организмах (биологических системах), этим занимаются естественные науки (биология, биохимия и т.д.);

-  в обществе (социальных системах) – это управление людьми.


Социальное управление – свойство, присущее человеческому обществу. Воздействует на него с целью его упорядочения, сохранения качественной специфики, совершенствования и развития и обусловлено общественным характером труда, а также необходимостью общения людей в процессе труда и жизни. Возникновение управления обусловлено прежде всего появлением и развитием разделения труда, которое специализировало труд производителей и коллективов.


Термин «менеджмент» имеет американское происхождение и переводится на русский как «руководство». Кроме этого менеджмент в «Оксфордском словаре английского языка» характеризует способ (манеру) общения с людьми, власть и искусство управления, особого рода умения и административные навыки, орган управления, административную единицу.


Менеджмент – это комплексный процесс обеспечения целенаправленной хозяйственной деятельности организации, эффективного использования факторов производства ( труда, капитала и земли) и финансов, который основывается на системе принципов, функций, методов и организационной структуры управления организацией, вполне соответствующей условиям внешней среды.


Цель менеджмента – повышение эффективности производства и увеличение прибыли.


Задача менеджмента представляет собой подцель, достигаемую посредством одной или нескольких работ, или части работы, которая должна быть выполнена в оговоренные сроки в процессе управления организацией.


Задачи по характеру влияния на эффективность деятельности организации могут быть объединены в следующие четыре группы:

-  задачи, результат решения которых оказывает непроизводственное воздействие на эффективность организации. К этой группе относятся задачи обеспечения производственной деятельности, разработки и реализации инновационных технологий;

-   задачи, решение которых влияет на действия организации через промежуточные организационные формы. Эта группа охватывает задачи маркетинга предприятия, планирование производственного процесса, контроля, распределения ресурсов;

-   задачи, решение которых оказывает влияние на решение задач первой или второй группы. В эту группу входят различные задачи учета, анализа, аудита;

-   задачи,  которые не  влияют на производственный процесс и организацию непосредственно, но их выполнение необходимо для нормального функционирования организации.


Для решения перечисленных групп управленческих задач должны существовать соответствующие технологии и подготовленные люди – менеджеры и специалисты.


Технология – это системное сочетание знаний, навыков, оборудования и инфраструктуры, которые необходимы для выполнения работ. 

Задачи и технологии тесно связаны между собой. Для выполнения задачи используются конкретные технологии как средство преобразования информации и «материала», поступающих на  «вход» и исходящих на «выхо- де». Вторая составляющая, необходимая для выполнения задач, представлена людьми (персоналом управления).

Люди – это руководители и подчиненные (специалисты).

Руководство достигает  решения задач  через других людей, поэтому последние являются центральным фактором в любой организации. С позиции системного подхода существуют три аспекта «человеческой переменной» в управлении организацией: поведение отдельных людей, поведение руководителя (менеджера) в роли лидера и его влияние на поведение отдельных людей и групп. При этом каждый человек характеризуется способностями, одаренностью, восприятием, точкой зрения, ценностями, потребностями, лидерством. Каждый человек также характеризуется степенью адекватности к внешней среде, способствующей и препятствующей раскрытию его способностей и особенностей личности.

2. Особенности управления организациями различных форм собственности

Под организацией понимается группа людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели или целей. Чтобы считаться организацией, некая группа людей должна соответствовать следующим требованиям:

-   наличие хотя бы двух людей, которые считают себя частью этой группы;

-   наличие хотя бы одной цели, которую принимают как общую все члены данной группы;

-   наличие членов группы, которые намеренно работают вместе, чтобы достичь значимой для всех цели.


Организации делятся на простые и сложные. Простые – имеют одну цель. Сложные организации многоцелевые. Важной чертой организации является разделение труда (горизонтальное и вертикальное). Любой организацией необходимо управлять.


Определенная организация наблюдалась еще на стадии индивидуального труда ремесленника. Она зародилась из многократно повторяющихся производственных функций, выполняемых ремесленником для достижения конечной цели своего труда. Устойчивая реализация производственных функций и образует простейшую форму организации процесса производства, т.е. его первоначальную структуру, существующую еще в скрытом состоянии. Основой этого явления было кооперированное производство, развитие которого привело к выявлению функций управления, формирующих организационную структуру. Таким образом, главным фактором формирования организационной структуры управления производством было разделение труда, появление функций управления.


Структура управления производством – это соподчиненность управленческих связей между управляющей и управляемой подсистемами системы управления.


Сформировать структуру – это значит закрепить конкретные функции за подразделениями аппарата управления. Структура управления изменяется с развитием производительных сил и производственных отношений, а также с увеличением познавательного уровня закономерности этих отношений. При разработке структуры необходимо учитывать количество работающих, объем производства, номенклатура продукции. Концентрация производства и укрупнение фирм также оказывают влияние на структуру. В структуре управления организацией выделяют следующие элементы: звенья (отделы), уровни (ступени) управления и связи горизонтальные и вертикальные. К звеньям управления относятся структурные подразделения, а также отдельные специалисты, выполняющие соответствующие функции управления или их часть. Под  уровнем управления понимают совокупность звеньев управления, занимающих определенную ступень в системах управления организацией. Ступени управления находятся в вертикальной зависимости и подчиняются друг другу по иерархии (президент – вице-президент – директора служб – начальники цехов – мастера – бригадиры). Организационные структуры управления отличаются большим разнообразием форм, в основе которых лежат отличительные признаки, в частности размеры, производственно-коммерческой деятельности организации, производственный профиль, степень финансово-экономической самостоятельности, централизация (децентрализация) управления и др. В состав организации может входить одна фирма или несколько компаний, организационные структуры могут строиться с учетом хозрасчета и самоуправления, создаются общества с ограниченной ответственностью, совместные предприятия, акционерные общества, холдинговые компании и т.д. Поэтому организационная структура организации и ее управление не являются чем-то застывшим, они постепенно изменяются, совершенствуются в соответствии с изменениями внешней среды. На промышленных предприятиях применяются четыре основных типа организационных структур систем управления: линейная, функциональная, линейно-функциональная (штабная) и матричная.


Линейная организационная структура управления. Это одна из простейших организационных структур управления. Характеризуется тем, что во главе каждого структурного подразделения находится руководитель-единоначальник, наделенный всеми полномочиями и осуществляющий единоличное руководство подчиненными ему работниками и сосредоточивающий в своих руках все функции управления. Руководитель нижнего звена управления подчинен руководителю более высокого над ним уровня. Вышестоящее руководство не имеет права отдавать распоряжения каким-либо исполнителям, минуя их непосредственного начальника. Линейная структура управления является логически более стройной и формально определенной, но и менее гибкой. Каждый из руководителей обладает всей полнотой власти, но относительно небольшими возможностями решения функциональных проблем, требующих узких, специальных знаний. Линейная организационная структура управления имеет свои преимущества и недостатки.

Преимущества:  

- единство и четкость распорядительства; 

-  согласованность действий исполнителей;

-  простота управления (один канал связи);

-  четко выраженная ответственность;

-  оперативность в принятии решения;

-  личная ответственность руководителя за конечный результат деятельности 

    своего подразделения.


Недостатки:

-  высокие требования к руководителю, который отвечает за все;

-  отсутствие звеньев по планированию и принятию решений;

-  перегрузка руководителя информацией;

-  затруднительные связи между инстанциями;

-  концентрация власти в управляющей верхушке. 

Эти недостатки могут быть устранены функциональной структурой.


Функциональная организационная структура управления организацией. Функциональное управление осуществляется некоторой совокупностью подразделений, специализированных на выполнении конкретных видов работ, необходимых для решений в системе линейного управления. Суть управления сводится к тому, что выполнение отдельных функций возлагается на специалистов (отдел маркетинга занимается исследовательской работой, плановый – планирует работу и т.д.). Функциональное управление существует вместе с линейным, что создает двойное подчинение для исполнителей, хотя с другой стороны это повышает эффективность управления. У функциональной структуры также имеются свои преимущества и недостатки.

Преимущества:  

-  высокая компетентность специалистов;

-  освобождение линейных руководителей от решения некоторых 

    специальных вопросов;

-  стандартизация, формализация, программирование явлений и процессов;

-  исключение дублирования в выполнении функций;

-  уменьшение потребности в специалистах широкого профиля.


Недостатки:

-  чрезмерная заинтересованность в реализации целей и задач «своих» 

   подразделений;

-  трудности в поддержании постоянных взаимосвязей между различными

    функциональными службами;

-  длительная процедура принятия решений;

-   тенденция к чрезмерной централизации;

-  относительно застывшая организационная форма, с трудом реагирующая 

    на изменения.


Недостатки этой структуры управления в значительной степени устраняются линейно-функциональной структурой.


Линейно-функциональная (штабная) структура управления. При такой структуре управления всю полноту власти берет на себя линейный руководитель, возглавляющий определенный коллектив. При этом ему помогает специальный аппарат. Линейно-функциональная структура также имеет свои положительные моменты и недостатки.


Преимущества:

-  глубокая подготовка решений и планов;

-  освобождение главного менеджера от глубокого анализа проблем;

-  возможность привлечения консультантов и экспертов.


Недостатки:

-  отсутствие тесных взаимосвязей и взаимодействия на горизонтальном 

    уровне между производственными подразделениями;

-  недостаточно четкая ответственность, поскольку тот кто готовит решение 

   не всегда участвует в его реализации;

-  чрезмерно развитая система взаимодействия по вертикали, т.е. тенденция

    к чрезмерной централизации.


Матричная организационная структура управления создается путем совмещения структур двух видов: линейной и программно-целевой. При функционировании программно-целевой структуры управления воздействие направлено на выполнение определенной целевой задачи, в решении которой участвуют все звенья организации. Вся совокупность работ по реализации заданной конечной цели рассматривается не с позиций существующей иерархии подчинения, а с позиций достижения цели, предусмотренной программой. Основное внимание при этом концентрируется на интеграции всех видов деятельности, создании условий для выполнения целевой программы. Руководитель программы (проекта) определяет что и когда должно быть сделано по конкретной программе, а линейный руководитель определяет  кто и как будет выполнять ту или иную работу.


Преимущества:

-  возможность быстро реагировать и адаптироваться к изменяющимся 

   условиям организации;

-  повышение творческой активности;

-  рациональное использование кадров;

-  увеличение мотивационной деятельности;

-  усиление контроля за отдельными задачами проекта;

-  сокращение нагрузки на руководителей высокого уровня за счет 

    делегирования определенной части полномочий;

-  повышение личной ответственности за выполнение программы в целом и

   ее составных элементов.


Недостатки:

- сложная структура соподчинения;

-  между руководителями программ постоянное соперничество;

-  постоянный контроль за соответствием задач управления и целей;

-  трудность в приобретении навыков, необходимых для работы по новой

    программе.


Матричные структуры управления открыли новое направление в развитии наиболее гибких и активных программно-целевых структур управления. Они нацелены на подъем творческой инициативы руководителей и специалистов и выявление возможностей значительного повышения эффективности производства.

Тема 2.  Функции менеджмента
1. Сущность и взаимосвязь функций менеджмента 

2. Характеристика основных функций менеджмента

1. Сущность и взаимосвязь функций менеджмента

Функции менеджмента – это конкретный вид управленческой деятельности, который осуществляется специальными приемами и способами, а также соответствующая организация работы и контроль деятельности.


Для выполнения той или иной относительно простой работы необходимо заранее определить, что нужно в итоге получить, как организовать дело, мотивировать проконтролировать его выполнение. Это и есть функции управления. Хотя со временем техника управления совершенствовалась, но основополагающие управленческие функции остались сравнительно неизменными. Функции управления имеют специфический характер, особое содержание и могут осуществляться самостоятельно, быть как несвязанными между собой, так и неразрывно связанными, более того, они  как бы взаимопроникают друг в друга. Если менеджер желает обеспечить «безоблачное» будущее своей организации, он постоянно должен осуществлять все управленческие функции. Функции управления можно представить как виды управленческого труда, связанные с воздействием на управляемый объект. Ведь управление – это искусство создавать вещи посредством людей. Принято считать, что в процессе управления выполняются следующие основные функции:

-  маркетинг;

-  планирование;

-  организация;

-  мотивация;

-   контроль.

Каждая из этих функций является для организации жизненно важной. Вместе с тем планирование как функция управления обеспечивает основу для других функций и считается главнейшей, функции организации, мотивации и контроля ориентированы на выполнение тактических и стратегических планов организации.

2. Характеристика основных функций менеджмента


Функция маркетинга. В процессе маркетинговой деятельности происходит исследование и изучение внутренней и внешней среды организации. Поскольку маркетинг является комплексной научной системой организации и управления производственной, коммерческой и сбытовой деятельностью предприятия, ориентированной на выявление неизвестных и неудовлетворенных запросов потребителей. Основными функциями маркетинга являются: выявление существующего и потенциального спроса покупателя на товары и услуги посредством комплексного исследования состояния рынка и перспектив его развития; организация научно-исследовательской деятельности по созданию новых образцов продукции, а также улучшению прежних моделей в соответствии с запросами потребителей; координация и планирование производства соответствующих товаров, инвестиционной и финансовой политики; определение наиболее эффективных форм и методов сбыта продукции; регулирование всей экономической деятельности, включая руководство производством, транспортировкой, упаковкой, сбытом, рекламой, техническим обслуживанием и другими услугами и мероприятиями по расширению сбыта и контроль за реализацией намеченных программ; формирование и реализация ценовой политики, информационное обеспечение маркетинга. Только после изучения рынка, товара, собственной структуры фирма может приступать к планированию своей деятельности.


Функция планирования. В процессе планирования принимается решение о том, какими должны быть цели организации и что должны делать ее члены, чтобы достичь этих целей. Это подготовка сегодня к завтрашнему дню, определение того, что требуется и как этого добиться. План представляет собой сложную социально-экономическую модель будущего состояния организации. Стадии процесса планирования универсальны. Что же касается конкретных методов и стратегии, то они имеют некоторые различия. Организация формирует единый план для управления деятельностью предприятия, но каждое подразделение организации имеет собственные планы. Единого метода планирования не существует, поскольку этот процесс осуществляется на разных уровнях организации и в организациях с различными структурами управления. Планирование бывает:

-  стратегическим это попытка взглянуть в долгосрочной перспективе на 

    основополагающие составляющие организации, чтобы оценить как 

    организация будет себя вести в своей рыночной нише;

-  тактическим, т.е. определяются промежуточные цели на пути 

    стратегических целей и задач;

-  оперативным, которое является основой всего планирования (например, 

    годовой план предприятия).


К планированию предъявляются следующие принципы:

1. Полнота планирования, т.е. учитывая все события и ситуации, которые

    могут возникнуть в организации.

2. Точность планирования, т.е. прогнозы должны делаться на основании

    расчетов, которые производятся современными методами.

3. Ясность планирования, т.е. формулировки должны быть доступны всем 

    членам организации.

4. Непрерывность планирования, т.е. это процесс непрерывный.

5.  Экономичность планирования – расходы на планирование должны 

      находиться в соразмерном отношении с получаемым от планирования   

      выигрышем.


С помощью функции планирования в определенной мере решается проблема неопределенности в организации. Планирование помогает менеджерам лучше справиться с неопределенностью и более эффективно на нее реагировать. Поэтому следует помнить, что непрерывность – это одна из основных причин, по которой планирование может помочь организации лучше управлять в условии неопределенности, более эффективно реагировать на изменения внешней среды.


Функция организации. В любом плане всегда есть этап создания реальных условий для достижения запланированных целей. Организация как функция управления обеспечивает упорядочение технической, экономической, социально-психологической и правовой деятельности организации. Функция организации нацелена на упорядочение деятельности менеджера и исполнителей. Поскольку всю работу делают люди, функция управления как организация позволяет определить, кто именно должен выполнять каждое конкретное задание  и какие для этого потребуются средства. Организация – это средство достижения целей организации. Функция организации состоит из двух подфункций:

-  организация – это структура системы в виде взаимоотношений, прав, целей, ролей, видов деятельности и других факторов, которые имеют место, когда люди объединены совместным трудом;

-    организация – это процесс, посредством которого создается и сохраняется структура организации.


Функция мотивации. Поведение человека всегда мотивировано.Он может трудиться усердно, с воодушевлением и энтузиазмом, а может уклоняться от работы. Поведение личности может иметь и любые другие проявления. Всегда следует искать мотив поведения. 


Мотивация – это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личностных целей и целей организации.


Личное удовлетворение от хорошо выполненной работы и гордость за плоды своего труда привили работникам чувство цели. Это не менее важно, чем деньги. Человек, получивший в процессе обучения и повышения квалификации, накопления производственного опыта, знания и навыки, хочет применить свое умение в труде. И чем больше ему это удается, тем больше степень его удовлетворенности, а соответственно и степень выраженности мотивов. Мотивировать сотрудников это затронуть их важные интересы, дать им шанс реализоваться в процессе трудовой деятельности. Существуют различные пути мотивации, поэтому менеджер должен:

во-первых, установить набор критериев, которые  наиболее сильно влияют на 

                    поведение сотрудников;
во-вторых, создать атмосферу, благоприятную для мотивации работников;

в-третьих, активно общаться со своими сотрудниками, поскольку им 

                   необходимо не только знать, что нужно делать, но и как они   

                   выполняют свою работу, поскольку обратная связь обеспечивает

                   крепкую основу для мотивации.


Функция контроля. Контроль ассоциируется с властью, «командованием», «поймать», «уличить», «схватить». Такое представление  о контроле уводит в сторону от содержания функции контроля. 


Контроль – это процесс соизмерения (сопоставления) полученных результатов с запланированными.


В процессе контроля можно получить ответы на следующие вопросы: чему мы научились? Что в следующий раз следует сделать иначе? В чем причина отклонений от намеченного? Какое воздействие оказал контроль на принятие решений? Было ли воздействие контроля позитивным или негативным? Какие выводы следует сделать для выработки новых целей? К контролю предъявляют следующие требования:

-  эффективность контроля;

-  эффект влияния на людей;

-  выполнение задач контроля;

-  определение границ контроля.


Различают следующие виды контроля:

-  предварительный (до начала работ);

-  текущий (осуществляется в ходе проведения работ);

-  заключительный (цель его  помочь предотвратить ошибки в будущем).


Функция контроля не является конечным пунктом всего процесса управления организацией. На практике такого конечного пункта не существует вообще, т.к. каждая управленческая функция движима другой. Возникает своего рода постепенное круговое движение.
Тема 3.  Внешняя и внутренняя среда организации
1. Внутренняя среда организации: структура, кадры, внутри организационные процессы, технология, задачи организации

2. Внешняя среда организации: среда прямого воздействия, среда косвенного воздействия.

1. Внутренняя среда организации: структура, кадры, внутри

организационные процессы, технология, задачи организации


Анализ теории и практики менеджмента предполагает понимание внутренней среды организации как дин6амичного явления, т.е. рассматривать факторы внутренней среды как переменные в их развитии.

Внутренние переменные – это ситуационные факторы внутри организации, которые в основном являются контролируемыми и регулируемыми. Основными переменными внутренней среды организации являются: задачи организации, структура, кадры, технология, внутриорганизационные процессы.

Задачи организации. Менеджмент решает три основные задачи организации: получение прибыли, сокращение себестоимости, расширение рыночного сегмента. Та или иная операция организации должна приносить такую прибыль, которая позволяла бы аккумулировать достаточно средств, создающих реальную возможность преодолевать возможные риски будущего. Иногда цель фирмы определяется неприбыльной мотивацией:

- удовлетворение потребителя или пользователя услуг;

- позиция на рынке (желание рыночного лидерства);

- условия благосостояния работающих и развитие хороших отношений среди персонала;

- публичная ответственность и имидж организации;

- высокий уровень производительности труда, придание особого внимания научным разработкам;

- минимизация издержек и т.д.


Структура организации. Все организации, за исключение мельчайших, имеют четкую иерархию менеджмента, в рамках которого все члены занимают определенное место в соответствии со своим авторитетом или статусом (высший менеджмент, средний, первичный). Кроме иерархии менеджмента в организации существует горизонтальное разделение труда по специализированным линиям или функциональным областям. 
Организационная структура – это состав, взаимосвязь и соподчиненность самостоятельных управленческих подразделений и отдельных должностей.


Кадры (трудовые ресурсы). Менеджер должен знать, сколько работников, каких профессий необходимо привлечь к работе, чтобы привести в соответствие объем работы и число работников, учитывая норму выработки работника, уровень качества выпускаемой продукции, соответствие продукции стандартам. Кроме количества работников нужно определить систему оплаты труда и другие виды стимулирования.


Технология как внутренняя переменная имеет широкое значение и определяется как средство преобразования сырья в продукты и услуги.


Технологические процессы весьма разнообразны.

Выделяют следующие категории технологий производственных фирм:

- единичное, мелкосерийное или индивидуальное производство;

- массовое или крупносерийное производство;

- непрерывное производство.


Внутриорганизационные процессы. Взаимоотношения между работниками, корпоративность, власть, ориентация в поведении – все эти составляющие образуют корпоративную культуру предприятия, которая оказывает влияние на эффективность организации.

2. Внешняя среда организации: среда прямого воздействия, среда
косвенного воздействия


Внешнее окружение организации – проблема для руководителя фирмы, т.к. оно влияет на внутреннюю среду. При анализе внешних факторов обычно выделяют два их типа: факторы прямого воздействия (ближнее окружение) и факторы косвенного воздействия (общее окружение).


К факторам прямого воздействия относятся те, которое непосредственно влияют на операции организации и испытывают на себе прямое влияние организации. К ним относятся: поставщики, законы и государственные органы, потребители, конкуренты, собственники.


Поставщики материалов, энергии, оборудования, комплектующих, капитала и финансовых услуг. Кроме этого фирма на прямую зависит от рынка квалификационных кадров (трудовых ресурсов).

Законы и государственные органы. Каждая организация имеет конкретный правовой статус – это определяет то, как она будет вести дела, какие имеет права и несет обязанности перед государством и местными органами (налоговые ставки, законодательные акты).


Потребители. Каждой фирме необходимо составить четкое представление о структуре потребностей, которые должны быть удовлетворены.


Конкуренты. Современное развитие науки и техники в условиях НТР обострило конкурентную борьбу между фирмами. В большинстве случаев конкуренты определяют, какой товар и по какой цене следует продавать; именно конкуренция толкает фирмы на создание между ними соглашений от раздела рынка до кооперации. 


Собственники. Одно из главных влияний на организацию оказывает форма собственности и сами собственники. Развитие акционерного капитала формирует обширный слой собственников, которые оказывают влияние на развитие организации.

    Факторы косвенного воздействия. Эти факторы относятся к общему окружению организации и не оказывают такого влияния на ее операции, как факторы прямого воздействия. Но среда косвенного воздействия сложнее, чем среда прямого воздействия. Поэтому при ее исследовании опираются, прежде всего, на прогнозы. К факторам косвенного воздействия относятся: экономическое окружение, политическое, технологическое, социально-культурно, международное.  


Экономическое окружение характеризуется уровнем развития и состоянием экономики. Состояние экономики оказывает влияние на стоимость ресурсов и спрос товаров и услуг, (спад экономики ведет к снижению запасов готовой продукции, сокращению числа работников).

Политическое окружение. Большое значение имеет политическая стабильность. Законы, принимаемые парламентом.


Технологическое окружение. Технология является одновременно и внешним фактором организации и ее внутренней переменной. В качестве внешнего фактора она отражает уровень научно-технического развития, который воздействует на организацию (пр. автоматизация, информатизация и т.д.).


Социально-культурное окружение влияет на формирование спроса населения, на трудовые отношения, уровень заработной платы и на условие труда. К этим факторам относится и демографическое состояние общества, независимые средства массовой информации (формируют имидж организации).


Международное окружение оказывает влияние в первую очередь на организации, действующие на международном рынке.    

Тема 4.  Принятие управленческих решений
1. Процесс и методы принятия управленческих решений

2.  Индивидуальные стили принятия управленческих решений
1.  Процесс и методы принятия управленческих решений


Под управленческим решением понимают выбор альтернативы; акт направленный на решение проблемной ситуации.


Процесс принятия управленческих решений сложен и многосторонен, включает в себя ряд стадий и операций. Вопросы о том, сколько и какие стадии должен пройти процесс принятия решений, каково конкретное содержание каждой из них, - спорные и неодинаково решаются менеджерами. Это зависит от квалификации руководителя, ситуации, стиля руководства и культуры организации. Важно, чтобы каждый менеджер понимал сильные стороны и ограничения каждого подхода и процедуры принятия решения и умел выбрать лучший вариант с учетом ситуации и собственного стиля управления.


Классический подход к принятию управленческого решения состоит в соблюдении определенной процедуры и выполнении обязательных действий:

- постановка проблемы

- выявление ограничений и определение альтернатив

- реализация решения

- контроль за исполнением решения


Постановка проблемы. У истоков любого решения находится проблемная ситуация, требующая своего разрешения. Обнаружение

проблемы - это осознание тог, что возникло отклонение от  первоначально установленных планов. Оценка проблемы - это установление  ее масштабов и природы тогда, когда проблема обнаружена.

Определение масштабов проблемы не означает нахождение ее причины и источника. Речь идет лишь об оценке размера средств    для ее решения и степени ее серьезности.


Выявление ограничений и определение альтернатив. Причиной проблемы могут быть находящиеся вне организации силы (внешняя среда), которые менеджер не в силах изменить. Необходимо определить источник и суть ограничений и наметить возможные альтернативы.


Принятие решения. На этой стадии разрабатываются альтернативные решения, дается их оценка и отбирается решение с наиболее благоприятными последствиями. 


Реализация решения. Процесс не заканчивается выбором одного

решения. На стадии реализации принимаются меры для конкретизации решения и доведении его до исполнителей (т.е. решение должно быть реализовано).


Контроль за выполнением решения. В процессе контроля устанавливается обратная связь между управляющей и управляемой системой.


Методы принятия управленческих решений можно объединить в

три группы:
· неформальные
· коллективные
· количественные 

Неформальные (эвристические) методы принятия решений базируются на интуиции менеджера. Преимущества - принимаются быстро. Недостатки - не гарантируют от выбора неэффективных (ошибочных) решений, т.к. интуиция может подвести.


Коллективные методы принятия решений. Коллективные формами групповой работы могут быть заседания, совещания, работа в комиссии и т.п. 


Наиболее распространенным методом подготовки управленческих

решений является «мозговой штурм» («мозговая атака»). Условия для «мозгового штурма» - это создания обстановки, максимально благоприятный для свободного генерирования идей. Чтобы этого добиться, запрещается опровергать или критиковать идею, какой бы на первый взгляд фантастической она не была. Все идеи записываются, а затем анализируются специалистами.

Метод Дельфы получил название от греческого города Дельфы, где жили мудрецы-предсказатели будущего. Метод Дельфы - это многотуровая процедура анкетирования. После каждого тура данные анкетирования дорабатываются и полученные результаты сообщаются  экспертам с указанием расположения оценок. Первый тур анкетирования проводится без аргументации, во втором – отличающийся от других ответ подлежит аргументации или же эксперт может изменить оценку. После стабилизации оценок опрос прекращается и принимается предложенное экспертами или скорректированное решение. 

Суть японской кольцевой системы принятия решений – «кингисё», состоит в том, что на рассмотрение готовится проект новшества. Он передается для обсуждения лицам по списку, составленному руководителем. Каждый  должен рассмотреть предлагаемое решение и дать свои замечания в письменном виде. После этого проводится совещание, на которое приглашаются те специалисты, чье мнение не понятно руководителю. Решения принимаются в соответствии с предпочтениями.


Количественные методы  принятия решений. Решения принимаются путем обработки больших массивов информации с помощью ЭВМ (линейное моделирование, статистические  модели, теория игр и т.д.).
2.     Индивидуальные стили принятия управленческих решений


Личность, как капля в море, отражается в собственном решении. В этом смысле определенный интерес представляет личностный профиль управленческого решения, т.е. та совокупность индивидуальных особенностей руководителя, которую несут с собой решения к исполнителям.


В науке выделены следующие разновидности личностных профилей  управленческих решений:
· Решения уравновешенного типа свойственны людям, которые приступают к проблеме с уже сформированной исходной идеей, возникшей в результате предварительного анализа условий и требований задачи. Подобная тактика принятия решений наиболее

          продуктивна.
· Импульсивные решения – характерны для людей, у которых легко интересуются идей, но они мало заботятся об их оценке. Импульсивность решений приводят к тому, что руководитель стремиться внедрить в жизнь неосмысленные и необоснованные решения. Неудачи их не страшат.

· Инертные решения – являются результатом очень неуверенного осторожного поиска. Руководитель каждый свой шаг проверяет неоднократно. Процесс принятия решения затягивается в времени.

· Рискованные решения  - напоминают импульсивные, но отличаются от них некоторыми особенностями индивидуальной тактики. Принимаются при определенных обстоятельствах.

· Решения осторожного типа - руководитель прежде чем прийти к выводу, совершает множество разнообразных подготовительных действий. Осторожные люди более чувствительны к отрицательным последствиям своих действий, чем к положительным. Их больше пугают ошибки, чем радуют успехи, поэтому тактика осторожных - избежать ошибок. Для импульсивных, к примеру, характерна противоположная тактическая линия: они ориентируются на успех и менее чувствительны к неудачам. 

Тема 5.    Стратегический менеджмент

1.   Понятие и сущность стратегического управления

2.  Принципы, процесс, анализ и оценка стратегического управления

1.      Понятие и сущность стратегического управления


Стратегическое планирование представляет собой набор действий и решений, предпринятых руководством, которые ведут к разработке специфических стратегий, предназначенных для того, чтобы помочь организации достичь своих целей.

Процесс стратегического планирования является инструментом, помогающим в принятии управленческих решений. Его задача – обеспечить нововведения и изменения в организации в достаточной степени. Точнее говоря, существует четыре основных вида управленческой деятельности в рамках процесса стратегического планирования. К ним относятся: распределение ресурсов, адаптация к внешней среде, внутренняя координация и организационное стратегическое предвидение.

Распределение ресурсов. Данный процесс включает в себя распределение ограниченных организационных ресурсов, таких, как фонды, дефицитные управленческие таланты и технологический опыт.


Адаптация к внешней среде. Адаптацию следует интерпретировать в широком смысле слова. Она охватывает все действия стратегического характера, которые улучшают отношения компании с ее окружением. Компаниям необходимо адаптироваться к внешним как благоприятным возможностям, так и опасностям, выявить соответствующие варианты и обеспечить эффективное приспособление стратегии к окружающим условиям.


Внутренняя координация. Она включает координацию стратегической деятельности для отображения сильных и слабых сторон фирмы с целью достижения эффективной интеграции внутренних операций.


Осознание организационных стратегий. Эта деятельность предусматривает осуществление систематического развития мышления менеджеров путем формирования организации, которая может учиться на прошлых стратегических решениях. Способность учиться на опыте дает возможность организации правильно скорректировать свое стратегическое направление и повысить профессионализм в области стратегического управления.

Слово стратегия произошло от греческого – «искусство генерала». Военное происхождение этого термина не должно вызывать удивления. Именно  «искусство генерала» позволило Александру Македонскому завоевать мир.


Стратегия представляет собой детальный всесторонний комплексный план, предназначенный для того, чтобы обеспечить осуществление миссии организации и достижение ее целей.

Высшим руководством должно быть принято несколько основных тезисов, относящихся к стратегии, которые должны быть понятны всем членам коллектива. Но стратегический план должен обосновываться обширными исследованиями и фактическими данными. Чтобы эффективно конкурировать в современном мире бизнеса, фирма должна постоянно заниматься сбором и анализом огромного количества информации об отрасли, рынке, конкуренции и других факторах. Стратегический план придает фирме определенность, индивидуальность, открывает перспективу для организации.
2.  Принципы, процесс, анализ и оценка стратегического управления


Процесс стратегического планирования состоит из следующих  составляющих:

· миссия организации – четко выраженная причина существования организации;
· цели организации вырабатываются для осуществления миссии организации;
· оценка и анализ внешней среды: руководство вначале изучает внешнюю среду, а потом оценивает;
· управленческое обследование сильных и слабых сторон организации (факторов внутренней среды);
· анализ стратегических альтернатив: перед организацией стоят четыре основные стратегические альтернативы: ограниченный рост, рост, сокращение и сочетание;
· выбор стратегии: при анализе хозяйственного портфеля проводится сравнение доли фирмы или ее изделий на рынке с темпами роста всей хозяйственной деятельности (матрица БКГ);
· реализация стратегии,

· оценка стратегии.


На оценке стратегии процесс стратегического планирования не заканчивается, поскольку оценка стратегии необходима для того, чтобы подкорректировать цели организации и более четко определить ее миссию. 

Некоторые организации, как и индивиды, могут достичь определенного уровня успеха, не затрачивая большого труда на формальное планирование. Более того, стратегическое планирование само по себе не гарантирует успеха. Тем не менее формальное планирование может создать ряд важных и часто существенных благоприятных факторов для организации.


Современный темп изменения и увеличения знаний является настолько большим, что стратегическое планирование представляется единственным способом формального прогнозирования будущих проблем и возможностей. Оно обеспечивает высшему руководству средство создания плана на длительный срок. Стратегическое планирование дает также основу для принятия решения. Знание того, чего организация хочет достичь, помогает уточнить наиболее подходящие пути действий. Формальное планирование способствует снижению риска при принятии решения. Принимая обоснованные и систематизированные плановые решения, руководство снижает риск принятия неправильного решения из-за ошибочной или недостоверной информации о возможностях организации или о внешней ситуации. Планирование, поскольку оно служит для формулирования установленных целей, помогает создать единство общей цели внутри организации.

Многие исследования ясно показывают, что планирование приносит пользу. Эти исследования указывают на сильную положительную корреляцию между планированием и успехом организации. Формулирование стратегического плана представляет собой тщательную, систематическую подготовку к будущему. Если всем руководителям следует в той или иной степени заниматься формальным стратегическим планированием, то составление стратегических планов для всей организации является в первую очередь обязанностью высшего руководства. Руководители среднего и низшего звеньев участвуют в этой работе, предоставляя соответствующую информацию и обеспечивая обратную связь.
Тема 6.  Мотивация труда
1. Понятие и критерии мотивации труда.

2. Современные теории мотивации.

1. Понятие и критерии мотивации труда

Мотивация – (от фр. Motif –побуждение) побуждение к активной деятельности субъекта (личности, соц. группы), связанное со стремлением удовлетворить определенные потребности.


Мотивация складывается из трех взаимодействующих и взаимозависимых элементов: потребности, побуждение, вознаграждение.

· Потребности возникают, когда нарушается физиологическое или психологическое равновесие (потребность в пище, воде, друзьях).

· Побуждение возникает, чтобы частично удовлетворить потребности. Физиологические и психологические побуждения ориентированны на действие и обеспечивают энергию движения к достижению вознаграждения (потребность в пище – побуждение голода).

· Вознаграждение приглушает потребность и снижает побуждение (вознаграждение – поглощение пищи).


Мотивы к труду могут быть экономическими и неэкономическими.


Суть экономических стимулов состоит в том, что люди в результате выполнения требований, предъявляемых к ним организацией, получают определенные материальные выгоды (денежный доход или свободное время, позволяющее зарабатывать в другом месте). Основными формами денежных доходов является заработная плата, прибыль, льготы, и другие выплаты. Заработная плата зависит от занимаемой должности, квалификации, стажа работы, количества и качества затраченного труда. Заработная плата по форме может быть сдельной и повременной. Она зависит от сферы деятельности работника, характера трудовых операций, технологических процессов (врачи, учителя, милиционеры получают повременную оплату труда; сдельная оплата применяется в основном к рабочим). Кроме основной заработной платы существует дополнительная заработная плата (доплаты за квалификацию, профессионализм и т.д.), премии (за работу без брака, своевременность, экономию ресурсов и т.д.). Кроме заработной платы и премий, существует участие в прибылях (бонусы для руководителей – 1,2 раза в год). К мотивации свободным временем относится сокращенный рабочий день, скользящий график, увеличенный отпуск и т.д.


К неэкономическим способам стимулирования относятся организационные и моральные.


К организационным способам стимулирования можно отнести следующие критерии:

· люди должны испытывать радость о работы; 

· каждый стремится выразить себя в труде;

· людям нужно дать возможность ощутить свою значимость;

· сотрудники должны иметь доступ к необходимой информации;

· нужно поощрять инициативу;

· каждый по возможности должен быть сам себе шефом и т.д. 


К моральным методам стимулирования относится признание, которое может быть личным и публичным. 

· Личное признание – право постановки личного клейма, право подписать документ.

· Публичное признание – доска почета, грамота и т.д. 

Специфические моральные методы мотивации – похвала и критика.

· К похвале предъявляют следующие требования: дозированность, последовательность, контрастность. Отсутствие похвалы демотивирует.

· Критика, т.е. отрицательная оценка окружающими недостатков и упущений в работе, должна быть конструктивной, стимулировать действия человека, направленные на устранение недостатков и указывать на возможные варианты их исполнения. Любая критика, за исключение явного сведения счетов, должна восприниматься как форма помощи со стороны в деле устранения недостатков и демонстрация готовности прийти на помощь. Продвижение в должности, которое объединяет и экономические мотивы (более высокая заработная плата), организационный мотив (содержательная работа), а также отражает признание заслуг и авторитета личности (моральный мотив), но не все стремятся быть руководителями.  

2. Современные теории мотивации

Существует несколько современных теорий мотивации: по А. Маслоу, К. Альдерфера, Д. Макклелланда, Ф. Герцберга, теория ожиданий и справедливости. Рассмотрим их по очереди.


Теория иерархии потребностей по А. Маслоу. Человек испытывает потребность, когда ощущает физиологически или психологически недостаток чего-либо. Потребности делятся на первичные и вторичные. Первичные потребности – физиологические (потребность в пище, воде, защите от холода). Вторичные потребности – психологические, осознаются с  опытом, благодаря им люди отличаются друг от друга (потребность в успехе, уважении, власти и т.д.) В 1943 г. Психолог А. Маслоу предположил, что люди опираются на пять видов потребностей, они формируют иерархию, в которой последующая потребность становится мотиватором лишь после того, как низшая в иерархии будет пройдена.

Выглядит иерархия следующим образом:

- физиологические потребности – нужда в пище, воде, сне и других вещах, необходимых для обеспечения жизни;

- потребности безопасности – нужда в безопасности, защите, порядке, мире;

- социальные потребности – нужда в любви, друзьях, семье, принадлежности к группе;

- потребности в уважении – статус, престиж, слава, успех, внимание;

- потребности в самовыражении – реализация потенциальных возможностей.

Потребности, которые удовлетворены, не действуют как мотиваторы. Минусы теории в том, что не обязательно жесткое следование одной группы потребностей за другой.


Теория К. Альдерфера. По этой теории потребности существуют в двух направлениях: движение вверх по уровню потребностей называется процессом удовлетворения потребностей, а процесс движения вниз – процессом поражения в стремлении удовлетворить потребность. В соответствии с теорией К. Альдерфера иерархия потребностей отражает восхождение от более конкретных потребностей к менее конкретным.

Теория Д. Макклелланда делает основной упор на потребности высшего уровня: власть, успех, причастность.


Теория двух факторов Ф. Герцберга. Потребности делятся на факторы здоровья и мотивирующие факторы. Наличие факторов здоровья не дает развиться неудовлетворению работой. Для того чтобы эффективно мотивировать подчиненных, руководитель должен сам вникнуть в сущность работы. Теория мотивации Ф. Герцберга не учитывает многих переменных определяющих ситуации, параметры окружающей среды, поведенческие аспекты.


Теория ожиданий. Взаимосвязь результаты – вознаграждения (повысив разряд, рабочий ожидает повышения заработной платы). Фактором, определяющим мотивацию в теории ожидания, является ценность поощрения или вознаграждения.


Теория справедливости. Те работники, которые считают, что им недоплачивают по сравнению с другими, могут начать работать менее интенсивно или будут стремиться повысить вознаграждение. Поэтому необходимо разъяснять сотрудникам, когда они будут получать больше и почему.   
Тема  7.  Управление рисками
1.  Виды рисков: материальный, финансовый, трудовой

2.  Управление и защита от повышенных рисков

1.  Виды рисков: материальный, финансовый, трудовой


Риск – экономическая категория, характеризующая состояние неопределенности в производственных отношениях, предполагающее получение как положительного, так и отрицательного результата деятельности предприятия.
         Чем больше неопределенность при принятии решений, тем больше риск. К причинам неопределенности можно отнести:

· незнание чего-либо (например, законов природы); 

· случайность или непредвиденные обстоятельства вмешивающиеся в наши планы;
· противодействие (например, поставщики вовремя не поставили сырье, комплектующие и т.д.).


При риске возможен выигрыш и также возможны потери. Поэтому необходимо знать некоторые правила риска:

· нельзя рисковать большим ради малого;

· нельзя рисковать, когда не уверен в результате;
· нельзя рисковать чужим и т.д.


 Потери при возможном риске можно разделить на материальные, трудовые, финансовые.


Материальные потери связаны с производственным риском. Причинами производственного риска являются: снижение планируемого объема производства, рост материальных, трудовых и др. затрат. Материальные потери измеряются в стоимостном выражении, т.к. потери, измеряемые в разных единицах не возможно выразить одной.

Трудовые потери представляют потери рабочего времени, вызванные случайными, непредвиденными обстоятельствами. Трудовые потери измеряются в человеко-часах, человеко-днях или просто часах рабочего времени. Перевод трудовых потерь в денежное выражение осуществляется путем умножения нормо-часов на стоимость (цену) одного часа.

Финансовые потери – это прямой денежный ущерб, связанный с непредусмотренными платежами, выплатой штрафов, уплатой дополнительных налогов, потерей денежных средств и ценных бумаг. Кроме того, финансовые потери могут возникать при недополучении или полном неполучении денег из предусмотренных источников, при невозврате долгов, неоплате покупателем поставленной ему продукции, уменьшении выручки вследствие снижения цен на реализуемую продукцию (услуги).
2.  Управление и защита от повышенных рисков


Управление и риск – взаимосвязанные компоненты экономической системы. Управление само может выступать источником риска. Все функции управления – планирование, прогнозирование, ориентация, мотивация, контроль – своим внутренним компонентом имеют хозяйственный риск, поскольку принимаемые решения и их реализация происходят в условиях неопределенности. Процесс управления риском может быть разбит на шесть стадий: определение цели, выяснение риска, оценка риска, выбор методов управления риском, применение выбранного метода оценки результатов.
· С точки зрения финансового риска определение цели сводится к обеспечению существования фирмы в случае существенных убытков. В качестве цели могут фигурировать : защита работы предприятия от условий внешней среды или оптимизация внутренней среды.
· Следующим шагом является выяснение риска при помощи сбора различной информации и использования официальных и неофициальных каналов.

· Анализ (оценка) риска. После того, как убыток уже имел место, следующим шагом, следующим шагом будет определение его серьезности.

· Выбор методов управления риском. В соответствии с результатами предыдущих исследований осуществляется выбор того или иного метода управления риском. Возможна также комбинация из нескольких методов.

· Применение выбранного метода – принятие конкретных шагов по применению того или иного метода. Например, если избранным методом является страхование, то этот шаг заключается в покупке страхового полиса. При этом выбираются разные страховые компании в зависимости от их специализации в области страховых рисков, и далее выбирается наиболее оптимальная по времени и цене и обеспечению форма страхового полиса. Кроме страхования управление любым риском включает программу предотвращения и контроля убытков. При этом задействуется каждая из функций финансового менеджмента (планирование, организация, руководство и контроль).

Высокая степень финансового риска проекта приводит к необходимости поиска путей ее искусственного снижения. Выделяют способы снижения отдельных видов рисков.
· Для предупреждения финансового риска регулярно оценивают платежеспособность предприятия, уменьшение размеров получаемых кредитов, страхование, заключение постоянных кредитных договоров вместо получения разовых кредитов и т.п.

· Методы снижения налогового риска сводятся от уклонения налогов законным путем.

· Для снижения валютных рисков может быть получение кредитов в различных валютах, страхование валютного риска, хеджирование (страхование от возможных потерь при колебании цены товара на рынке реального товара посредством купли фьючерсных контрактов).
· Инвестиционный риск всегда способствует выбору вариантов Он делится на систематический (связан с общей экономической и политической ситуацией в стране и даже в мире –риск инфляции, падения процентной ставки и др.) и несистематический (риск ликвидности, отраслевой риск, финансовый и др.).

Тема 8.  Управление конфликтами

1. Природа, типы и причины конфликтов

2. Методы разрешения конфликтных ситуаций

3. Последствия конфликтов
1. Природа, типы и причины конфликтов


Конфликт – столкновение противоречивых или несовместимых сил; противоречие, возникающее между людьми, коллективами в процессе их совместной трудовой деятельности из-за непонимания или противоположности интересов, отсутствие согласия между двумя и более сторонами.


Конфликт – это факт человеческого существования, но нигде конфликты не проявляются столь очевидно, как в мире бизнеса. Конфликт, возникающий в организации, называют организационным. Он может принимать множество форм: конфронтация, спор, диспут и т.д.

В основе любого конфликта лежит ситуация, изменение которой может привести к прекращению данного конфликта или к началу нового. Таким образом, конфликт может быть функциональным (полезным) и дисфункциональным (снижающим производительность труда, личную удовлетворенность). 

Существует четыре основных типа конфликтов:

· Внутриличностный конфликт.  Возникает тогда, когда к одному человеку предъявляют противоречивые требования (пр. человек не собирался работать в субботу, а менеджер его заставлял).

· Межличностный конфликт. Самый распространенный тип конфликта, люди с разными характерами, темпераментами не в состоянии ладить друг с другом.

· Конфликт между личностью и группой. Когда личность занимает позицию, отличающуюся от позиции группы.

· Межгрупповой конфликт. Организации состоят из множества формальных и неформальных групп, между которыми могут возникать конфликты.


Кроме этого конфликты классифицируются по степени проявления на скрытые, которые затрагивают двух человек, которые до поры до времени стараются не показывать вида, что конфликтуют. Но как только у одного из них «сдают» нервы, скрытый конфликт превращается в открытый.

Каждый конфликт имеет свою причину возникновения:

· недостаточная согласованность и противоречивость целей отдельных групп и работников;
· усталость организационной структуры;
· ограниченность ресурсов;
· недостаточный уровень профессиональной подготовки;
· необоснованное публичное порицание одних и незаслуженная (авансированная) похвала других сотрудников;
· противоречия между функциями, входящими в круг должностных обязанностей работника, и тем, что он вынужден делать по требованию руководителя;
· различия в манере поведения и жизненном опыте;
· неопределенность перспектив роста; 

· неблагоприятные физические условия;
· недостаточность благожелательного внимания со стороны менеджера;
· психологический феномен (чувство обиды, зависти).

Рассматривая причины конфликтов, нельзя не учитывать тот факт, что иногда причиной конфликта может быть сам руководитель, если он мелочен и позволяет себе личные выпады, злопамятен и мнителен, не стесняется публично демонстрировать свои симпатии и антипатии, резок и груб в общении с подчиненными.
2. Методы разрешения конфликтных ситуаций


После определения причин возникновения конфликта менеджер должен минимизировать количество его участников, чем меньше усилий требуется для его разрешения.

Существует три точки зрения на конфликт:

· менеджер считает, что конфликт наносит вред организации и его необходимо устранить любым способом;
· менеджер считает, что конфликт нежелателен, но неизбежен и с ни нужно бороться, где бы он не возник;
· менеджер считает, что конфликт неизбежен и полезен, т.е. благодаря ему,  рождается истина.

В связи с этим выделяют две группы способов разрешения конфликтных ситуаций: педагогические (беседа, просьба, убеждение, разъяснение и т.д.) и административные (перевод на другую работу, уведомление, приговор по решению суда и т.д.)

Кроме этого межличностные конфликты разрешаются следующими способами:

· избегание; уклонение. Важно не попадать в ситуации, которые провоцируют конфликт.

· принуждение (противоборство). Заставить принять свою точку зрения любым способом.

· сглаживание (уступчивость). Девиз этой стратегии: «Не стоит ссориться, мы все одна счастливая команда, находящаяся в одной лодке, которую не стоит раскачивать»

· компромисс, сотрудничество. По мнению специалистов в области управления, компромисс – оптимальный путь к ликвидации противоречий. Благодаря сотрудничеству могут быть достигнуты наиболее эффективные результаты. Но уступчивость иногда оборачивается ошибками в управлении и другими потерями.

· решение проблемы. Тот, кто пользуется данным стилем, не старается добиться своей цели за счет других, а ищет наилучший вариант решения конфликтной ситуации.
3. Последствия конфликтов


В зависимости от того, насколько эффективным будет управление конфликтом, его последствия станут функциональными или дисфункциональными, что в свою очередь повлияет на возможность будущих конфликтов: устранит причины конфликтов или создает их.

Функциональные последствия конфликта:

· при решении проблемы, люди будут чувствовать свою причастность;
· стороны больше расположены к сотрудничеству;
· конфликт может улучшить качество процесса принятия решений, т.к. дополнительные идеи ведут к лучшему пониманию проблемы.
Дисфункциональные последствия конфликта:

· рост текучести кадров и снижение производительности труда;
· меньшая степень сотрудничества;
· придание большого значения «побед» в конфликте, чем решению реальной проблемы.

Кроме этого постоянные конфликтные ситуации на работе могут вначале привести к стрессу (состоянию сильного напряжения, возникающему под влиянием сильных воздействий), а в последствии к депрессии.
Тема 9.   Психология менеджмента
1. Личность, ее индивидуально-психологические особенности

2. Власть и лидерство

3. Социально-психологический климат в коллективе

4.  Понятие имиджа и его составные компоненты

1.  Личность, ее индивидуально – психологические особенности

Под «личностью» чаще всего подразумевают человека как субъекта активной сознательной деятельности, обладающего конкретной совокупностью социально значимых черт. Эти черты, с одной стороны, формируются под воздействием природных свойств человека – физиологического состояния организма, нервной высшей деятельности, памяти, эмоций, чувств, особенностей восприятия, а с другой – таких социальных моментов, как роль, статус, знания, опыт, привычки и т.п.

К индивидуально – психологическим особенностям личности можно отнести характер и темперамент личности.


Характер – устойчивый индивидуальный склад душевной жизни, составляющий основу поведения человека и проявляющийся в его манерах.

Основой классификации характеров являются установившиеся акты поведения человека, стереотипы которых хорошо изучены. Система характеров интернациональна. Нет плохих и хороших характеров, все они имеют свои недостатки и достоинства.


Перечислим несколько типов характеров:

· истероидный  (показной, демонстративный). Девиз человека имеющего этот характер: «Всё внимание мне». На плечах истероидов лежит значительная часть общественного и научно-технического прогресса. Недостаток – спад работоспособности. Истероидность нельзя сводить к истеричности.

· неустойчивый. Человек с таким характером стоит грандиозные планы, но они часто не выполняются. Ему нужно, чтобы кто-то им управлял. Девиз: “Всё за компанию”. За компанию может совершить и подвиг и преступление.

· Конформный. Человек, имеющий такой характер, любит, чтобы всё текло, как вчера и позавчера, не любит риска, обдумывает каждый свой шаг, но как только среда меняется, он становится воинствующим консерватором и надолго теряет свои замечательные качества.

· гипертимный. Девиз: “Всё по плечу”. Его трудно застать в печальном состоянии – он вечно шутит, смеется. Не злопамятен. Не нуждается ни в чьей опеке. Сам себя оценивает, ни ожидает, когда его оценят другие. Это упорная натура, его трудно переубедить. Основной недостаток – быстрая перемена интересов.

· циклоидный. В основном этот тип характера такой же, как и гипертим, но на фазе спада у него бывают “черные недели”.

· лабильный.    Сходен с гипертимным, однако спады носят не циклический, а календарный характер. Такие спады часто называют состоянием транса; они образуются в случайные моменты времени по слабо мотивированным поводам. Человек, имеющий этот характер, делит коллектив на друзей и врагов (одни крайности-середины нет).  

· сенситивный. Чувственный тип характера. Развита впечатлительность. Ему кажется, что он не такой как все. Предъявляет к себе и другим очень высокие требования, часто из-за этого выглядит “белой вороной”. Очень раним, разборчив в выборе друзей, не любит интенсивных общений.

· психолого-астенический. Все реакции у него имеют малую амплитуду. Его трудно вывести из себя, у него удивительное упорство. Талантлив в мелкой, кропотливой работе. Недостатки – полная нерешительность, боязнь ответственности, самоанализ без ограничения. 
· шизоидный. Скрытый. Ничего общего с шизофренией. Обладает замечательными организаторскими способностями. Его девиз: «Только власть».

· эпилептоидный.   «Бесчувственный». Действия такого человека часто граничат с жесткостью. Обладает замечательной творческой способностью, постоянно развивает свой интеллект. Отлично учится, на его долю приходится много открытий. Девиз: “Мне всё можно”.


Выделяют следующие типы темперамента:
· сангвиник. Надежен в любой работе, кроме монотонной, однообразной и медлительной. Целеустремлен. Работает ритмично. Неудачи и ошибки его не расстраивают. Предпочитает самостоятельность и свободу действий.

· холерик. Проявляет излишнюю поспешность, недослушав объяснение, задает вопросы, стремится все схватить «на лету». Работает старательно и увлеченно, но, допустив несколько ошибок, может «остыть». Свойственно плохое самообладание.

· флегматик. Сильные стороны – усидчивость, выдержка, умение долго сохранять значительное напряжение. Наиболее успешно справляется с монотонной работой, настойчив.

· меланхолик. Похож на флегматика, но более медлителен, успешно работает в одиночку, для него большое значение имеет настроение, ему нужна своевременная поддержка и помощь.

2. Власть и лидерство

Понятие «власть» означает способность того или иного лица влиять на окружающих с целью подчинить их своей воле. 

Человек обладает властью вследствие служебного положения, которое он занимает в организационной структуре. Власть руководителя может принимать разнообразные формы. Так по классификации Френча и Рейвена она имеет пять основных форм:

· Власть, основанная на принуждении. Исполнитель верит, что влияющий имеет возможность наказывать, таким образом, который помешает удовлетворению какой-то насущной потребности, или может причинить какие-то неприятности.

· Власть, основанная на вознаграждении. Исполнитель верит, что влияющий имеет возможность удовлетворить насущную потребность или доставить удовольствие.
·  Экспертная власть. Исполнитель верит, что влияющий обладает специальными знаниями, которые позволяют удовлетворить потребность.
· Эталонная власть (власть примера). Исполнитель хочет быть таким же, как влияющий. Исполнитель верит, что влияющий имеет право отдавать приказаниям, что его дом – подчиняется им.


Менеджер имеет власть над подчиненными, но иногда и подчиненные имеют власть над руководителем, т.к. последний зависит от них по таким вопросам, как необходимая для принятия решений информация, неформальные контакты с людьми в других подразделениях и т.д.


Следовательно, менеджер должен учитывать, что подчиненный тоже обладает властью, и он может это продемонстрировать. Поэтому следует поддерживать разумный баланс власти: достаточный для достижения целей организации, но не вызывающий у подчиненных отрицательных реакций.


Одной из важнейших проблем в управлении является лидерство. Лидер также является руководителем, но характер его действий иной, чем у обычного менеджера – администратора он не управляет, не командует, а ведет за собой остальных, а те выступают по отношению к нему не подчиненными, а последователями.


Менеджеры, прежде всего, определяют, как, какими способами нужно достичь поставленной цели, направляют работу подчиненных в соответствии с планом. А лидеры определяют, к каким целям необходимо стремиться, формулируя их самостоятельно. В отличие от менеджеров лидеры не контролируются окружающими, а строят отношения с последователями на доверии к ним. 


В коллективе, общий уровень которого ниже среднего, лидер чаще всего выступает в роли эксперта-специалиста по любым вопросам или эмоционального центра, может подбодрить, посочувствовать, помочь. В коллективе с высоким уровнем развития лидер является, прежде всего, интеллектуальным центром, источником идей, консультантом по самым сложным проблемам. 

3.   Социально – психологический климат в коллективе


Коллективы различаются между собой не только числом членов, но и психологически, и эти различия проявляются в характере внутреннего климата, состоянии и степени сплоченности их участников. Рассмотрим эти моменты подробнее.


 Внутренний психологический климат – это реальное состояние взаимодействия людей, как участников совместной деятельности. Он характеризуется удовлетворенностью работников организацией, условиями труда, отношениями между собой и с руководством, настроением, взаимопониманиям, степенью участия в управлении и самоуправлении, дисциплиной, группой и местом в ней, качеством получаемой информации. Во многом он зависит и от степени совместимости людей, (например, плохое настроение снимает эффективность работы в 1,5 раза).


Психологическое состояние коллектива характеризуется степенью удовлетворенности его участников своим положением. На нее влияют характер и содержание работы, отношение к ней людей, престижность, размеры вознаграждения, перспективы роста, наличие дополнительных возможностей (познакомиться с интересными людьми, прославиться и т.п.), психологический климат.


Во многом психологическое состояние коллектива зависит и от умения его членов сознательно жить по его законам, подчиняться установленным требованием и порядкам.


Сплоченность – это психологическое единство людей в важнейших вопросах жизнедеятельности коллектива, проявляющееся в притяжении к нему участников, стремлении защитить его и сохранить. Сплоченность обусловлена необходимостью взаимопомощи или поддержке друг друга в деле достижения тех или иных целей, эмоциональными взаимными предпочтениями, пониманием роли коллективного начала в обеспечении гарантий. Степень сплоченности зависит от размера группы, социальной однородности ее членов, достигнутых успехов, наличие внешней опасности.  

Сплоченность коллектива характеризует организованность  - способность и готовность к самостоятельному преодолению возникающих трудностей, согласованным действием; единство в экстремальных ситуациях. В неорганизованных группах, как правило, никто не хочет брать на себя ответственность при преодолении трудностей. Сплоченность коллектива, удовлетворенность людей своим пребыванием в нем зависят также от их психологической и социально-психологической совместимости.

В основе ее лежит соответствие темпераментов членов коллектива, профессиональных и моральных качеств. Условиями, обеспечивающими социально-психологическую совместимость, считаются:

· соответствие личных возможностей каждого структуре и содержанию его деятельности;
· близость или совпадение моральных позиций, создающее основу для взаимного доверия между людьми;
· однородность основных мотивов деятельности и индивидуальных устремлений членов коллектива, способствующая лучшему взаимопониманию;
· рациональное распределение функций между членами коллектива.


Результатом сплоченности коллектива является улучшение индивидуальной адаптации к окружающим и более активное вовлечение людей в его деятельность, ощущение ими личной безопасности.

4.   Понятие имиджа и его составные компоненты


В переводе с английского имидж – это образ.


Имидж – портрет вашей личности, призванный оказать эмоциональное и психологическое воздействие на собеседника в целях достижения поставленных вами целей. В любом имидже главное – чтобы он четко отличался от имиджа других людей.


Для создания нужного образа следует отобрать наиболее привлекательные черты вашей личности. Но не забывайте о естественности, доброжелательности и надежности. При общении с людьми не допускайте проявления напряженности, избегайте нервных и лишних жестов, выражения отрешенности, безразличие, неестественного интереса. 

Компоненты имиджа:

· привлекательный внешний вид;

· умение вести себя в обществе;

· представление себя и своей работы путем организации презентаций, связей с прессой.


Внешний облик – первый шаг к успеху, поскольку для потенциального партнера его костюм служит кодом, свидетельствующим о степени надёжности и респектабельности. Аккуратный, со вкусом одетый, подтянутый – таков внешний облик делового человека, доброжелательного воспринимаемого окружающими партнерами и клиентами. И дело здесь не в какой – то изысканности вкуса, а в том, что внешность такого человека свидетельствует о его уважении к людям.


Деловой этикет – форма делового общения, которая помогает ориентироваться в повторяющихся ситуациях. Знание делового этикета способствует овладению мастерством взаимных отношений, исходящих из принципов и норм деловой этики. Деловой этикет включает целый ряд правил, составляющих основу кодекса поведения, принятого для хорошо воспитанных людей.


Организация презентаций. Конечно, можно создать себе имидж, никогда не встречаясь с людьми, но результат может оказаться скорее негативным, чем позитивным. В идеале менеджер должен встретиться с публикой лицом к лицу и произвести на нее впечатление обаянием собственной личности, своим энтузиазмом и способностями. Одним из наиболее действенных способов организации контакта лицом к лицу является презентация.


Презентация – это упражнение в убеждении. Презентацией является ситуация, когда вы оказываетесь перед аудиторией и рассказываете что-то о вашей работе, вашей продукции или же о вашем учреждении.


Система «Паблик рилейшнз». Компании, которые желают представить публике конкретный имидж, добьются успеха, если будут общаться с ней через средства массовой информации (СМИ). Компания может собрать пресс-конференцию,  если она хочет сообщить новости средствам массовой информации или брифинг.    
Тема 10.  Этика делового общения
1. Деловое общение, его характеристика.
2. Фазы делового общения.
1.  Деловое общение, его характеристика


Общение – основная форма человеческого бытия, извечное свойство человека. Общение служит жизненно важной цели установления взаимосвязей и сотрудничества людей. Распространено мнение, что общение – это простой инстинктивный процесс, который дается людям естественно, от рождения. На самом же деле, как показывают исследования, общение невероятно тонкая и сложная деятельность. И от того, насколько грамотно построено общение, зависит: результативность переговоров, степень взаимопонимания партнерами, клиентами и сотрудниками, морально-психологический климат в коллективе и др.

Менеджмент относится к числу важнейших областей, где общение играет определяющую роль.


Всякое общение отличается не только содержанием, но и формой. 

Форма общения – это процесс взаимодействия людей, специфика их поведения по отношению друг к другу.


Главное в выборе форм общения состоит в том, чтобы в его процессе «друзей не сделать врагами, а врагов сделать друзьями». В данном случае речь идет о качестве общения, а точнее, о его культуре. Целый ряд проведенных в России и за рубежом исследований показал, что для результативности   бизнеса первостепенное значение имеет безупреч​ное с точки зрения этики и  культуры проведение деловых перего​воров. Особенно много на этом теряют российские предпринимате​ли, менеджеры.                                                                                                              

Менеджер фирмы — человек, представляющий ее в деловых связях с любыми рыночными контрагентами. От его умения, спо​собностей осуществлять бизнес-контакты деликатно, строго соблю​дая общепринятые нормы и правила, от характера его поведения в значительной мере зависит результат хозяйственных взаимоотно​шений с партнерами, а, следовательно, и финансовое благосостоя​ние компании. Как показала практика, для российских менеджеров особое значение приобретает умение наиболее радикально вести любые деловые переговоры, добиваясь намеченного с соблюдением всех установленных этических порядков и в то же время, произво​дя на партнеров максимально благоприятное впечатление, форми​руя тем самым имидж собственный и компании, представителем которой он является. Можно сказать, что основным имиджмейке​ром менеджера является он сам.

К деловому общению обычно относят деловое совещание и деловые переговоры.

2.   Фазы делового общения


Деловые переговоры. Очень важно прежде всего правильно бизнес-контакты орга​низовать. По содержанию переговоры обычно делятся на следую​щие этапы: уточнение интересов, точек зрения, позиций участни​ков; обсуждение предложений, их аргументация и обоснование; сбли​жение, согласование позиций, выработка общего соглашения. Ха​рактерны определенные стадии деловой беседы: начало перегово​ров и выдвижение предложений; пробуждение интересов и уста​новление потребности клиента; формирование доверия к сделке, к ведущему переговоры и фирме, которую он представляет; демонстрация выгод сделки; формирование стремления удачно ее завершить и принятие решения о заключении сделки.
Переговоры, как правило, начинаются с представления сторон друг другу, обмена визитными карточками и расположения за сто​лом, причем гостям отводятся лучшие, наиболее удобные места. Далее следует небольшая вступительная часть, чтобы снять психологические барьеры и создать непринужденную, дружелюбную атмосферу. Эта часть деловых переговоров не должна недооцениваться. В это время стороны изучают, оценивают друг друга (одежду, манеры, реакцию, психологическое состояние), делают первые выводы. Позже переходят к взаимным уточнениям интересов, точек зре​ния, изложению своих позиций и предложений. Происходит обмен не только устной, но и письменной информацией. Главное — пробудить интерес партнера. Для этого используется: показ новой продукции, демонстрация преимуществ своего товара, ссылки на благоприятные отзывы других фирм и т. д. Завоевание доверия партнера по переговорам достигается, если на предлагаемую ему продукцию имеется надлежащим образом оформленный сертификат качества. Весьма эффективно бесплатное предоставление в пользование образцов продукции. Сравните характеристики продукции и условия сделки с тем, что партнер может получить, если он прибегнет к услугам конкурентов.

При выдвижении партнером искренних возражений обычно прежде всего демонстрируется их понимание, а также следует усилить аргументацию своих предложений, прибегнуть к новым доказательствам. Возражения могут быть и надуманными, что свидетельствует или о недостаточной компетенции партнера в вопросах обсуждаемой сделки или о его стремлении сознательно создать трудности в ведении переговоров. Можно попытаться убедить партнера. Здесь эффективны следующие приемы:
· Уклонение от переговоров применяется для выжидания смены сложившейся неблагоприятной ситуации, а также ухода от конфликтов в надежде на то, что интересы партнера заставят его пойти на уступки. В качестве повода для перерыва может использоваться необходимость дополнительных консультаций.
· Преувеличенные первоначальные требования — фактор создания поля для маневрирования. Предлагая завышенные или заниженные цены, партнер создает ситуацию, когда он может делать уступки, не ущемляя собственных интересов.
· Блефование — введение партнера в заблуждение относительно своих реальных намерений и возможностей. Блефуют обычно начинающие бизнесмены, чтобы приукрасить свой имидж, создать видимость прочных позиций в бизнесе.
· "Тупиковая ситуация" появляется при выдвижении заведомо неприемлемых требований. Расчет делается на то, что дополнительные 

          трудности сделают партнера более сговорчивым. Срыв переговоров     

          свидетельствует, что одна из сторон в переговоры вступила просто для    

          получения необходимой информации.
· Затягивание переговорного процесса происходит, когда одна из сторон воздерживается от активного участия в нем, не раскрывает свою позицию, но при этом у партнера может сложиться, впечатление, что вы просто не располагаете соответствующими полномочиями для переговоров.
· Иногда имеет место имитация ухода с переговоров — одна из сторон делает вид, что она хочет уйти с переговоров, хотя в действительности этого желания нет. Расчет делается на получение уступок. Имитация ухода несет с собой определенный риск.
· Ультиматум демонстрирует реальную готовность партнера уйти с переговоров, если его условия не будут приняты. Более эффективно выдвижение компромиссных предложений, основывающихся на взаимных уступках. Хорошие результаты нередко дает выдвижение требований в последнюю минуту. Цель — вырвать у партнера дополнительные уступки. Выдвигающий дополнительные требования ничем не рискует, поскольку в случае отказа он может их снять.
Главным результатом деловых переговоров должно быть принятие решений. При сложных переговорах бывает несколько вариантов решений. Иногда практикуются компромиссные решения, достигаемые путем поэтапных уступок партнеров друг другу. Очень важное место занимает подведение итогов переговоров. Оценка их результатов включает: выявление факторов, способствующих успеху, стиля поведения партнера, что препятствовало переговорам, каковы основные выводы.
Для контроля можно подготовить ответы на следующие вопросы: Степень достижения цели? Какие выводы надо делать для переговоров в будущем? Эффективна ли была подготовка к переговорам по содержанию, составу участников, стратегии и тактике? Подтвердилась ли предварительная оценка партнера? Хватило ли полномочий для проведения переговоров? Все ли пути для достижения соглашения были пройдены? Какие непредвиденные обстоятельства появились в ходе переговоров? Сколь серьезны в ходе перегово​ров были незапланированные уступки и каковы их последствия? Что помогло созданию на переговорах деловой обстановки? Что надо делать, если поставленные цели выполнены не были? Каковы выводы и предложения для более успешного решения подобных задач в будущем?
Особое значение имеет этика переговоров и разрешения конфликтных ситуаций. 

Этика переговоров — морально-нравственная категория, выражающая кодекс сводных правил общения партнеров в процессе переговоров, создающих определенный морально-психологический климат в предпринимательской деятельности. 
В рамках основных требований делового этикета: пунктуальность и обязательность, бережное отношение к своей репутации, проявление внимания и уважения к партнеру, настрой на компромисс, немногословность. Деловая этика, помимо общей культуры поведения, включает в себя также специальные приемы, способствующие успеху делового общения, основанные на психологии. Сошлемся на следующие:
Относитесь к людям так же, как вы бы хотели, чтобы они относились к вам.
Не критикуйте своего партнера. Критика в деловых отношениях бесполезна, она задевает гордость и заставляет обороняться.
Искренне интересуйтесь другими людьми, их делами. Во время деловых переговоров учитывайте не только свои интересы, но и интересы партнера. Сначала загляните в чемодан партнера, затем открывайте свой.
Старайтесь произвести хорошее впечатление на партнера. Почаще улыбайтесь. Человек без улыбки не должен открывать магазин.
Обращайтесь к людям по имени. Звучание собственного имени для человека — самая приятная мелодия.
Говорите с партнером о том, что ему интересно. Готовьтесь к беседе. Изучите партнера. С людьми, преодолевшими большие трудности, полезно говорить о них.
Умейте говорить людям комплименты. Для этого надо учиться открывать в людях хорошее.
Не всегда надо говорить неприятную правду. Если ваш партнер купил что-то задорого, не напоминайте ему об этом.
Избегайте острых углов. Единственный способ одержать верх в споре — уклониться от него. Продавец не должен спорить. Нельзя говорить: "Я вам докажу". Это равносильно тому, как если бы вы сказали: "Я вас умнее".
Не начинайте переговоров с вопросов, по которым мнения сторон расходятся. Не давайте партнеру возможности сказать: "нет". Старайтесь внушить партнеру, что ваша идея — это его идея. Не надо стараться продать, надо стремиться к тому, чтобы покупа​тель захотел купить.

Деловое совещание – способ привлечения коллективного разума к выработке оптимальных решений по актуальным и наиболее сложным вопросам, возникающим в организации.

По времени совещания лучше проводить во второй половине дня, поскольку в течении рабочего дня наблюдается два пика деловой активности с 11 до 12 часов и с 16 до 18 часов. Чтобы достичь целей совещания, необходимо подготовить и организовать его проведение.
Подготовка совещания  начинается с определения целей и задач совещания; определяются повестка дня, количество участников, день и время его проведения.

Протокол совещания  необходим для фиксирования важных моментов совещания: достижения его целей, решение, исполнители и сроки.
Тема 11.  Особенности менеджмента в области профессиональной

деятельности
1. Понятие руководства и власти. Управление человеком и группой

2. Рабочее место руководителя. Организация рабочего места, рабочего дня, рабочей недели
3.   Стиль управления, связь стиля управления и ситуации
1.   Понятие руководства и власти. Управление человеком и  группой


Анализируя основные источники власти, рассмотрим, какую роль она играет в руководстве коллективом.

Власть – возможность оказывать определенное влияние на поведение людей с помощью права распоряжаться чем либо, авторитета, подчинения своей воле.

Власть бывает:

· власть, основанная на принуждении.  Такой вид власти основан на влиянии на человека с помощью страха: угроза потерять место, быть пониженным в должности и др., она может быть эффективна там, где нарушается трудовая и производственная дисциплина. Люди в результате воздействия с помощью страха испытывают отчуждение, скованность, злобу. Поэтому там, где власть основана на принуждении, как правило, ниже производительность труда и качество продукции. Сотрудники в этом случае обычно испытывают неудовлетворенность своей работой.
· власть, основанная на вознаграждении. Это один из самых эффективных способов влияния на других людей. Главное для менеджера – правильно определить размер вознаграждения.
· власть, основанная на авторитете и знаниях. Оптимальным вариантом действия этой власти будет ситуация, когда менеджер является безусловным лидером для своих подчиненных, как в профессиональном, так и в организационном отношениях.

· власть, основанная на примере. В основе данного вида власти лежит потребность человека в принадлежности, причастности, отождествлении себя с некой харизматической личностью.

· власть, основанная на законных правах. Руководитель имеет законную власть, которой его наделяет предприятие или организация в которой он трудится.

Для менеджера важно не только обладать властью, но и правильно руководить коллективом. А для этого необходимо:
· умение управлять собой;

· иметь четкие личностные ценности и ясные личные цели;

· постоянно развивать личностные способности;

· уметь брать на себя ответственность;

· творчески мыслить;

· уметь влиять на людей и иметь хорошие организаторские способности;

· уметь правильно формировать коллектив и т.д.

2.  Рабочее место руководителя. Организация рабочего места, рабочего

дня, рабочей недели


Организация рабочего места – это система мероприятий по оснащению рабочего места средствами и предметами труда и их функциональному размещению.

Рациональная организация рабочих мест руководителей предполагает правильную их планировку, укомплектование мебелью и необходимыми средствами организационной техники, канцелярскими принадлежностями и различными вспомогательными устройствами. Внешний вид кабинета – это лицо хозяина. По внешнему виду офиса, как правило, составляется определенное впечатление о характере, вкусе и интеллекте руководителя. 


Основные принципы оформления любого офиса:

· мебель, оргтехника, осветительные приборы и даже канцелярские принадлежности должны быть выдержаны в одном стиле;

· прежде чем начать обставлять офис, необходимо изучить свое помещение;

· определиться со светом и шумоизоляцией;

· решить вопросы декора;

· размер стола должен быть таким, чтобы до любого предмета на нем можно было дотянуться или доехать;
· нельзя стол покрывать стеклом и т.д.

Рабочее место – это зона трудовой деятельности.

Наиболее характерна для рабочего места руководителя Т- образная планировка. При использовании на рабочем месте ЭВМ следует предусмотреть зоны размещения процессора, дисплея, клавиатуры и печатающего устройства, определить места подключения питания.


 Рабочий день руководителю необходимо планировать для того, чтобы сделать то, что намечалось, поскольку у руководителя много времени уходит на незапланированную работу (до 40%).

3.    Стиль управления, связь стиля управления и ситуации


Стиль руководства – относительно устойчивая система приемов и способов, методов и форм практической деятельности менеджера.

Впервые вопрос о стилях руководства был рассмотрен К. Левиным, который выделил авторитарный, демократический и либеральный стили.


Для авторитарного стиля характерна централизация власти в руках одного руководителя. Стилю присущи ставка на администрирование и ограниченные контакты с подчиненными. Для автократа характерны догматизм и стереотипность мышления. Данный стиль не стимулирует работу подчиненных, она, наоборот, наказуема. «Неугодных» он увольняет.


Менеджер, использующий демократический стиль, стремиться как можно больше вопросов решать коллегиально, систематически информировать подчиненных о положении дел в коллективе, правильно реагирует на критику. В общении с подчиненными предельно вежлив и доброжелателен. Требователен, но справедлив.


Руководитель с либеральным стилем  руководства практически не вмешивается в деятельность коллектива, а работникам предоставлена полная самостоятельность. Мягкость в общении с людьми мешает ему приобрести реальный авторитет.

Следует иметь в виду, что каждый из указанных стилей «в чистом виде» встречается очень редко. Гибкость руководителя и заключается в том, чтобы использовать преимущества каждого стиля и применять его в зависимости от особенностей ситуации. На этом положении основана система ГРИД. Действия руководителя осуществляются в двух основных измерениях:
· забота о производстве (ось Х) – стремление к получению положительных производственных результатов;

· забота о людях  (ось У) – стремление руководителя к достижению конечных результатов на основе доверия и уважения работников, симпатии друг к другу, понимания и поддержки.  Это создание благоприятных условий труда, ходатайство о повышении заработной платы, премирование и т.п.
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