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Введение

Если внимательно посмотреть вокруг, нетрудно обнаружить, что управлять можно очень многим: работой машин и химически​ми реакциями, развитием растений и поступками людей. И в то же время несомненно, что здесь речь идет о принципиально разных вещах. Растения, машины, химические элементы и прочие являются неодушевленными объектами, подчиняющимися действиям законов природы. Поведение таких объектов легко предуга​дать или рассчитать, поэтому управление ими носит технический характер.
Иное дело — люди. Им присущи индивидуальное сознание, воля, интересы, стремления. Их реакции на внешние воздействия практи​чески непредсказуемы, поэтому управлять людьми по аналогии с тех​никой нельзя.

Здесь вступают в действие методы социального управления. Разновидностями последнего являются государственное управление, воен​ное управление, хозяйственное управление и т.п. Именно хозяйст​венное управление и становится предметом изучения в менеджменте.

Долгие годы хозяйственное управление в нашей стране было командным, являлось частью плановой системы регулирования эконо​мики, одной из основных форм реализации ее господства над всеми сторонами жизни общества. В этих условиях оно закрепощало лю​дей, ограничивало их естественное стремление к самостоятельности, поиску нового, творчеству, совершенствованию себя и своей работа и одновременно снимало с них всякую ответственность за реальные результаты.

Менеджмент также является разновидностью хозяйственного управления, но уже в рыночных условиях. Он предполагает эконо​мическую свободу людей, право и обязанность, руководствуясь не предписаниями сверху, а выгодой, принимать самостоятельные ре​шения, полностью отвечать за их результаты своими деньгами, иму​ществом.

Термин management в значении, близком к современному (прежде он означал искусство объезжать лошадей), появился с началом промыш​ленной революции XVIII—XIX в Англии, а затем распространился по всему миру.

Рождением своим менеджмент был обязан росту числа крупных предприятий с сотнями и тысячами рабочих. Их владельцы уже не могли квалифицированно руководить в одиночку таким количеством подчиненных и вынуждены были нанимать для этого специальных людей — менеджеров, профессиональных управляющих. Группы та​ких людей и получили название «менеджмент», которое по смыслу аналогично русскому слову руководство.

Менеджмент не дает готовых рецептов идеальной организации и лучших методов решения проблем, пригодных на все случаи жиз​ни, поскольку постоянно меняются условия деятельности людей, их це​ли, задачи. Он учит думать, правильно ставить вопросы и искать на них ответы, а также дает людям некоторые простейшие правила игры.
Тема 1. Введение в менеджмент

1. Менеджмент и его специфика
2. Направления менеджмента

3. Функции менеджмента

4. Принципы управления

5. Методы управления
1. Менеджмент и его специфика
В переводе с английского слово «management» звучит как «управление». Но ограничиться этим – значит ничего не сказать.
Менеджмент как деятельность может рассматриваться с двух то​чек зрения. С одной стороны, это управление организацией, действующей в условиях рынка в режиме «автономного плавания» и связанное с необходимостью принимать самостоятельные решения в любых обстоятельствах.

С другой стороны, менеджмент — это самостоятельная управленческая деятельность, не обязательно предполагающая создание пред​приятия и руководство подчиненными; например, организация выступлений звезд эстрады, спортивных и массовых мероприятий и т. п.

Как система научных знаний менеджмент – это совокупность моделей, стратегий, принципов, методов и стилей управления организацией, производством и персоналом в целях повышения ее эффективности и роста прибыли

Цель менеджмента — достижение объек​том управления некоего желаемого состояния, качественно или количественно отличающегося в лучшую сторону от существую​щего.

Менеджмент занимается организационно-человеческим аспектом предприятий или учреждений. В центре внимания менеджмента – человек с его включенностью в систему организационных связей.

Основная задача менеджмента – обеспечение прибыльной, эффективной работы всех подразделений предприятия в целом, достижение поставленных задач деятельности.
2. Направления и сферы действия менеджмента
Деятельность любой организации или предприятия имеет много направлений, каждым из которых необходимо руководить. В связи с этим на практике выделяется несколько видов менеджмента:
1. Управление производством (производственный менеджмент) способствует эффективному осуществлению процесса создания товаров и услуг. Оно заключается в определении оптимального объема и структуры выпуска продукции, вида применяемой технологии, ра​циональной загрузки оборудования; расстановке людей; организа​ции подачи материалов, сырья, комплектующих, своевременного ре​монта оборудования, устранении сбоев и неполадок; контроле каче​ства, ассортимента продукции и услуг в соответствии с требованиями рынка; текущем руководстве персоналом, его стимулировании, при​менении прогрессивных форм оплаты труда.

2. Управление материально-техническим снабжением и сбытом гото​вой продукции (снабженческо-сбытовой менеджмент) состоит в орга​низации заключения хозяйственных договоров, закупки, доставки и хранения сырья, материалов, комплектующих, а также произведен​ных товаров, отправки их покупателям, формировании каналов сбыта.

3. Управление инновациями, т.е. нововведениями (инновационный менеджмент), имеет своим объектом процесс научных исследований, прикладных разработок, создание опытных образцов и внедрение новинок в производство.

4. Управление маркетингом (маркетинг-менеджмент), является едва ли не са​мой важной и сложной на сегодняшний день сферой хозяйственной деятельности организации, занимается вопросами изучения рынка, существующего и перспективного спроса на продукцию, выработкой ценовой и рекламной политики и т. п.

5. Управление персоналом (персонал-менеджмент) в настоящее вре​мя включает управление кадрами и социальное управление. Решает за​дачи подбора, расстановки, обучения, повышения квалификации ра​ботников, выбора методов их вознаграждения и стимулирования; создания благоприятного морально-психологического климата; улучшения условий труда и быта персонала; поддержания контактов с профсоюзной организацией и разрешения трудовых споров и кон​фликтов.

6. Финансовый менеджмент состоит в составлении бюджета и финансового плана организации, формировании и распределении денежных ресурсов, оценке текуще​го и перспективного финансового состояния и принятии необходи​мых мер по их укреплению.

7. Эккаунтинг – менеджмент  связан с процессом сбора, обработки и анализа данных о работе ор​ганизации, их сравнением с исходными и плановыми показателями, результатами деятельности других организаций с целью своевремен​ного выявления проблем, вскрытия резервов более полного исполь​зования имеющегося потенциала.

3. Функции менеджмента

Под функциями менеджмента понимаются основные задачи, ко​торые необходимо решить, чтобы достичь цели организации. 
Управленческий цикл включает в себя 5 функций:

- планирование – управленческая деятельность по разработке системы мер, направленных на достижение поставленных целей, включая ответы на вопросы: что должно быть сделано; к какому сроку; какие ресурсы предстоит задействовать; что необходимо получить в результате; кто за это отвечает;
- организация – управленческая деятельность, обеспечивающая четкое упорядочение процесса управления в целом (разработка структуры управления, распределение полномочий и ответственности). Организация обеспечивает основу рационального построения каждого конкретного органа управления, определения компетенции его структурных подразделений;
- координация – управленческая деятельность, заключающаяся в направлении совместной деятельности людей в нужную сторону, в обеспечении необходимого уровня взаимодействия между участниками; 

- мотивация – управленческая деятельность, осуществляющая целенаправленное воздействие на структуру мотивов участников процесса исполнительской и управленческой деятельности и с помощью адекватных мотивам стимулов побуждающих творчески решать поставленные задачи, достигать лучших конечных результатов;
- контроль – управленческая деятельность, позволяющая выявлять, исправлять и предупреждать отклонения достигнутых результатов от намеченных параметров, целей. 
Связующие процессы реализации функций менеджмента – коммуникация и принятие решения.
Коммуникация – управленческая деятельность по сбору и обработке информации, организующая обмен информацией и направленная на достижение эффективного информационного взаимодействия как внутри организации, так и между организацией и ее внешней средой.

Принятие решений – управленческая деятельность по выбору субъектом управления для осуществления на практике того или иного варианта управляемых.
4. Принципы управления

Управленческая деятельность, как и любая другая, осуществляет​ся в соответствии с определенными принципами — своего рода пра​вилами игры. Соблюдение этих принципов делает ее успешной, не​соблюдение может привести к неудачам и большим убыткам для ор​ганизации. 
Принципы:
- на​учность в сочетании с элементами искусства. Научный подход необходим, поскольку сложным современным хозяйством практически невозможно управлять без глубоких знаний. В то же вре​мя ситуация может меняться столь стремительно и непредсказуемо, что на поиск научно обоснованного решения попросту не окажется времени, и тогда приходится импровизировать, использовать нетра​диционные подходы, позволяющие находить выход из безвыходных положений;
- целенаправленность - процесс управления всегда должен осуществляться с ориентацией на решение конкретных проблем, стоящих в данный момент перед организацией;
- специализация в сочетании с универсальностью. С одной стороны, для успеха управления необходим индивидуальный подход к каждому объекту или процессу с учетом его особенностей. Но по​скольку во всех случаях проводятся одни и те же по сути дей​ствия, сводящиеся к руководству людьми, они должны иметь в ос​нове своей нечто общее, универсальное, независимо от того, кто эти люди.

- последовательность -  действия, из ко​торых состоит управленческий процесс, располагаются в строго определенном порядке как в пространстве, так и во времени;
- непрерывность  - непрерывность хозяйственных процессов требует соответствен​но и непрерывности управления ими, контроля и координации деятельности персонала. Это позволяет своевременно обнаруживать и решать возникающие проблемы, следовательно, обеспечивать ста​бильное развитие и функционирование организации;
- оптимальное сочетание централизованного регулирования и самоуправления отдельных элементов организации;
- учет индивидуальных особенностей и психологии работников, закономерностей межличност​ных отношений и группового поведения. Это создает благоприятный морально-психологический климат в организации и способствует принятию взвешенных решений, которые будут надлежащим обра​зом исполняться;
- обеспечение единства прав и ответственности в каждом звене управленческого процесса. Избыток прав по сравнению с ответственностью приводит на практике к управлен​ческому произволу; недостаток же парализует деловую активность и инициативу, поскольку даже небольшой «перебор» здесь может по​влечь крупные неприятности;
- состязательность участников управления на основе личной заинтересованности в успе​хе, поддерживаемой с помощью разнообразных методов, таких как материальное поощрение, возможность продвижения по службе, самореализация, получения новых знаний и навыков;
- максимально широкое вовлечение исполнителей в процесс подготов​ки решений, причем уже на самых ранних его стадиях. Он исходит из того непреложного факта, что решения, в которые вложен собствен​ный труд и идеи, будут реализовываться с большей активностью и за​интересованностью, чем спущенные сверху.

5. Методы управления
Функции управления реализуются посредством определенных методов, т. е. способов их осуществления. 

Методы бывают организа​ционными, административными, экономическими и социаль​но-психологическими и прочими.

С помощью организационных методов создаются необходимые условия функционирования организации, поэтому они логически предшествуют всем остальным. Посредством них организация про​ектируется, учреждается, ориентируется во времени и пространстве; ее деятельность регламентируется и обеспечивается инструкциями, фиксирующими расстановку персонала, его права, обязанности, спе​цифику поведения в различных ситуациях. Но эти методы создают лишь своего рода рамки, направляющие будущую жизнь и развитие организации, а поэтому по сути своей являются пассивными. К категории организационных относятся, например, методы формирования управленческих структур, методы создания трудовых коллекти​вов, методы подготовки и проведения различных общественных меро​приятий и т.п.

Административные ме​тоды основываются либо на прямом принуждении людей к определен​ному поведению в интересах организации, либо на создании возмож​ности такого принуждения. Условием применения этих методов является преобладание однозначных способов решения стоящих задач, минимизация инициа​тивы и возложение всей ответственности за результаты на руководителя. На практике административные методы реализуются в виде конкретных безвариантных заданий исполнителям, обладающим минимальной самостоятельностью при выполнении порученной работы. 
Экономические методы управления позволяют рядовым работникам, исходя из материальной заинтересованности, самим принимать большинст​во решений и отвечать за их результаты. В отличие от административных, они предполагают не прямое, а косвенное воздействие на объект управления. Исполнителям устанавливаются задачи, ограничения и общая линия поведения, в рам​ках которых они сами ищут оптимальные способы решения проблем. Своевременное и качественное выполнение заданий вознаграж​дается денежными выплатами, которые являются уже не просто за​служенными, а заработанными.  Поскольку в данном случае размер выплат напрямую зависит от достигнутого результата, работник экономически заинте​ресован в его максимизации.
Социально-психологические методы предполагают два направления воздействия на поведение работника и повышение его трудовой ак​тивности. С одной стороны, речь идет о формировании благоприятно​го морально-психологического климата в коллективе, развитии благо​желательных отношений между его членами, изменении роли руково​дителя; с другой стороны, раскрытии личных способностей каждого работника, помощи в их совершенствовании. Это в конечном итоге ведет к максимальной самореализации человека в его трудовой дея​тельности, а, следовательно, к повышению ее эффективности.

Вопросы и задания для самопроверки

1. Чем занимается менеджмент?

2. Перечислите основные принципы менеджмента.

3. Какие принципы менеджмента относятся к ключевым?

4. Назовите методы управления и условия их применения.

Тема 2. История менеджмента

1. Эволюция идей научного менеджмента
2. Классическая школа в управлении 

3. Школы человеческих отношений и поведенческих наук

4. Количественный, процессный, системный и ситуационный подходы к управлению
5. «Новая философия управления» 

1. Эволюция идей научного менеджмента

Менеджмент в той или иной форме существовал всегда там, где люди работали группами. В основном в трех сферах человеческого общества: 
- политической (необходимость установления и поддержания порядка в группах); 
- экономической (необходимость в производстве и распределении ресурсов); 
- оборонительной (защита от врагов и диких зверей).

В периодизации менеджмента можно выделить 4 этапа:
1) древний (начальный)  (с 9-7 тыс. до н.э. до 18 в.) – зарождение управленческой мысли (Хаммурапи, Сократ, Платон и др.). 

Ключевые положения этого этапа:

- классификация форм государственного управления и попытка разграничить функции его органов;

- накопление опыта управления государственным хозяйством;

- характеристика управления как особой сферы деятельности;
2) индустриальный (1776-1885 гг.).
Ключевые положения:

- разделение труда и описание экономических преимуществ, получаемых в результате этого организациями и обществом;

- идеи и практические навыки гуманизации управления производством;

- признание необходимости обучения, улучшения условий труда и быта работников;

- разработка проекта «аналитической машины» - прообраза современной цифровой вычислительной техники;
3) период систематизации (1885-1950 гг.).
К данному этапу относятся создание нескольких школ менеджмента, заложивших фундамент его развития:

 А) школа научного менеджмента (Ф. Тейлор, супруги Гилбретты – Франк и Лилеан, Г. Форд и др.).

Ключевые положения:

- использование научного анализа для определения лучших способов решения задач;

- отбор работников, наиболее подходящих для решения задач, и их обучение;

- осознание необходимости стимулирования работников в целях создания заинтересованности в высоких результатах труда;
Б) административная (классическая) школа (А. Файоль, М. Вебер и др.)

Ключевые положения:

- признание управления универсальным процессом, состоящим из нескольких взаимосвязанных функций;

- выделение администрирования в отдельную функцию;

- разработка универсальных принципов менеджмента для эффективного управления организацией;
В) школа человеческих отношений (Э. Мейо, М.П. Фоллет и др.).

Ключевые положения:

- коллектив представляет особую социальную группу;

- межличностные отношения выступают как фактор роста эффективности и потенциала каждого работника;

- неформальные отношения в производстве являются весомой организационной силой;

- персоналу необходимо давать более широкие возможности общения на работе;
Г) поведенческая школа (использование науки о человеческом поведении) (А. Маслоу, Д.Мак-Грегор).

Основные выводы:

- необходимость создания психологического климата, содействующего раскрытию способностей работников организации;

- правильность применения науки о поведении, что способствует повышению эффективности деятельности как отдельного работника, так и организации в целом;
4) информационный этап (с 1950 г. по наст. время).

Этот этап характеризуется созданием следующих подходов к управлению:

А) количественный подход (использование экономико-математических методов, вычислительной техники в управлении, разработка и применение моделей для принятия решений в сложных ситуациях и др.); 

Б) системный подход рассматривает организацию как совокупность взаимосвязанных элементов, ориентированных на достижение различных целей в условиях меняющейся внешней среды;
В) процессный подход рассматривает управление как непрерывную серию взаимосвязанных управленческих функций, объединенных связующими процессами коммуникации и принятия решений. Процесс управления является общей суммой всех функций;
Г) ситуационный подход увязывает конкретные концепции и методики с конкретными ситуациями.

2. Классическая школа в управлении 

Классическая школа управления имела два направления: 
- школу научного менеджмента, основоположником которой является Ф. Тэйлор, 
- школу административного управления, которую возглавил Анри Файоль. 
Научный менеджмент занимался проблемой повышения производительности труда отдельными рабочими. Административный менеджмент фокусировал внимание на управлении всей организацией как единого целого.

Основной вклад Ф. Тэйлора в науку управления заключается в следующем:

1) он положил начало тщательному изучению трудового процесса, его отдельных операций и работ;

2) подчеркивал важность отбора и подготовки персонала для выполнения конкретных операций;

3) доказал важность справедливого вознаграждения за выполненную работу.

Слабые стороны его теории:

1) Ф. Тэйлор видел в работнике только исполнителя простых операций и функций, средство достижения цели;

2) он не принимал во внимание социальный контекст работы и более высокие потребности рабочих, кроме материальных;

3) не признавал разногласий, противоречий, конфликтов между людьми;

4) склонен был относиться к рабочим как к необразованным людям, игнорировал их идеи и предложения. 
Итак, Ф. Тэйлор занимался в основном вопросами управления производством в цехе, рационализацией труда отдельного рабочего. Большой вклад в развитие вопросов организации труда и производства применительно к России внесли Александр Богданов, Алексей Гастев, Осип Ермансий, Платон Керженцев и др.

Но с 20-х годов начинается разработка более общих принципов организации, подходов к управлению предприятием в целом. Родоначальником этого направления в классической школе считается А. Файоль. Его основной труд – «Общее и промышленное управление» (1916 г.). В нем А. Файоль разрабатывает общие принципы администрирования. По его мнению, администрирование – это составная часть управления, которое охватывает более широкую деятельность предприятия и включает следующие функции: производственную, коммерческую, финансовую, страховую, учетную и административную. Анализируя административную функцию, А. Файоль выделяет 5 ее элементов: предвидение, организация, распорядительство, координирование и контроль. Это была первая попытка представить управление как единый универсальный процесс, состоящий из взаимосвязанных функций.

А. Файоль разработал принципы управления, которые считал универсальными, применимыми к любой административной деятельности. Однако на практике применение этих принципов должно носить гибкий характер, зависеть от ситуации, в которой осуществляется управление. Этими принципами являются: разделение труда; власть; дисциплина; единство распорядительства; единство руководства; подчинение частных интересов общему; вознаграждение персонала; централизация;  иерархия;  порядок;  справедливость; постоянство состава персонала; инициатива; единение персонала.

Дальнейшее развитие классической школы происходило в двух направлениях: рационализация производства и исследование общих проблем управления. Здесь можно выделить работы Гаррингтона Эмерсона, Линделла Урвика, Макса Вебера.

3. Школы человеческих отношений и поведенческих наук

Школа человеческих отношений, которую также называют неоклассической школой, была основана Г. Мюнстербергом, М. Фолеттом и Э. Мэйо. Формирование этой школы было обусловлено тем, что принципы тейлоризма не могли удовлетворить потребности развивающегося капитализма: они не учитывали личности человека.

Сторонники психологического подхода полагали, что основной акцент в менеджменте должен быть смещен на человека и человеческие отношения. Они исходили из того неоспоримого факта, что деятельностью человека управляют не экономические силы, а разнообразные потребности, причем деньги далеко не всегда способны эти потребности удовлетворить.

Представители школы человеческих отношений исследовали процессы управления при помощи методов, разработанных в социологии и психологии. В частности, именно они первыми стали применять тесты и особые формы собеседования при приеме на работу.

В результате проведенных исследований Э. Мэйо пришел к выводу, что такие факторы, как логичные трудовые операции и высокая заработная плата, высоко оцениваемые сторонниками научного менеджмента, далеко не всегда влияют на повышение производительности труда. Он установил, что производительность труда в неменьшей степени зависит и от отношений с другими работниками.

По этой причине представители школы человеческих отношений утверждали, что эффективным управление может быть только в том случае, если руководители в достаточной степени знают личностные особенности своих подчиненных, их сильные и слабые места. Только в этом случае руководитель может полно и эффективно использовать их возможности.

Традиции школы человеческих отношений были продолжены в рамках школы поведенческих наук (Р. Лайкерт, Д. Макгрегор, К. Арджирис, Ф. Герцберг), идеи которой впоследствии легли в основу такого раздела менеджмента, как управление персоналом.

В основе этой концепции лежали представления бихевиоризма — психологического направления, рассматривавшего поведение человека как реакцию на стимулы внешнего мира. Сторонники этого подхода полагали, что эффективности производства можно достигнуть, только воздействуя на каждого конкретного человека при помощи различных стимулов.

В основе взглядов представителей этой школы лежало суждение о том, что обязательным условием эффективности труда отдельного работника является осознание им своих собственных возможностей. Был разработан ряд методов, помогающих достичь этой цели. Например, для того чтобы повысить эффективность работы, предлагалось изменять ее содержание или привлекать работника к управлению предприятием. Ученые полагали, что при помощи таких методов можно достичь раскрытия возможностей работника.

Впрочем, идеи школы поведенческих наук оказались ограниченными. Это не означает, что разработанные методы совершенно непригодны. Дело в том, что они действуют лишь в некоторых случаях: так, привлечение работника к управлению предприятием влияет на качество его работы далеко не всегда, поскольку все зависит в первую очередь от психологических особенностей человека.
4. Количественный, процессный, системный и ситуационный подходы к управлению
В 1950-х годах возник количественный подход в управлении, или исследование операций. Он продолжал направление Ф. Тэйлора, но на основе новых достижений в математике, статистике, компьютерной технике. Данное направление разрабатывало модели принятия решений в наиболее сложных ситуациях, где нельзя ограничиваться прямой причинно-следственной зависимостью. В готовую модель подставлялись количественные значения исследуемых переменных и рассчитывался оптимальный вариант решения проблемы.

Процессный подход был впервые предложен приверженцами школы административного управления, которые пытались описать функции менеджера. Однако эти функции рассматривались как не зависимые друг от друга. Процессный подход, в противоположность этому, рассматривает функции управления как взаимосвязанные. Управление рассматривается как процесс, потому что работа по достижению целей с помощью других — это не какое-то единовременное действие, а серия непрерывных взаимосвязанных действий - управленческих функций. Каждая управленческая функция тоже представляет собой процесс, потому что также состоит из серии взаимосвязанных действий. 

Системный подход рассматривает организацию как открытую систему, состоящую из нескольких взаимосвязанных подсистем. Система – это совокупность взаимозависимых элементов, каждый из которых вносит определенный вклад в характеристики целого. Открытые системы (в отличие от закрытых) взаимодействуют с внешней средой. Организация получает ресурсы из внешней среды, обрабатывает их и выдает товары и услуги во внешнюю среду. Теория систем помогает руководителям понять взаимозависимость между отдельными частями организации и между организацией и окружающей средой. 
В конце 60-х годов начал разрабатываться ситуационный подход к управлению. Он стал логическим продолжением теории систем. Ситуационный подход не отвергает приведенные теории. Он использует возможности прямого приложения науки к конкретным ситуациям и условиям. Центральным моментом этого подхода является ситуация. Под ситуацией понимается конкретный набор внутренних и внешних обстоятельств (факторов), которые оказывают воздействие на организацию в данное время. Именно ситуация определяет функции управления, выбор методов, стилей, структур, принципов управления для достижения целей организации наиболее эффективным способом. С точки зрения ситуации лучшего способа управления не существует. Ситуационный подход пытается определить, какие переменные являются значимыми и как они влияют на эффективность организации.

5. «Новая философия управления» 

В сложном сочетании разных подходов и школ управления произошло оформление «новой философии управления», ее еще называют политикой постфордизма, которая характеризует современный этап развития науки управления. «Новая философия управления» имеет три составляющие.

1. Концепцию группового сотрудничества, предполагающую улучшение трудового взаимодействия, ориентацию на работу в командах, проектных и целевых группах, создание благоприятного климата в коллективе, сотрудничество с администрацией.

2. Концепцию гуманизации труда, связанную с приспособлением техники к рабочему, улучшением условий труда, обогащением процесса труда, усилением творческих элементов в его содержании.

3. Демократизацию управления, которая заключается в переходе от жестких иерархических структур к плоским, гибким структурам; в делегировании вниз части управленческих полномочий, расширении самостоятельности и ответственности исполнителей в решении проблем, возникающих на рабочих местах. Закрепляется демократизация управления применением более гибких систем оплаты труда и участием работников в прибыли и собственности организации. 
Эти три составляющие необходимы в связи с тем, что организация работает в неопределенной среде и должна вырабатывать способность приспосабливаться к изменениям окружения. Она должна производить разнообразные товары небольшими партиями с использованием многоцелевого оборудования и квалифицированного труда.
Вопросы и задания для самопроверки

1. Перечислите основные этапы становления менеджмента.
2. Назовите наиболее ярких представителей основных школ менеджмента.

3. Охарактеризуйте основные подходы к управлению.

4. В чем суть «новой философии управления»?
Тема 3. Организация и ее жизненная среда

1. Понятие организации и ее структура

2. Признаки организации

3. Классификация организаций

4. Внутренняя и внешняя среда организации и ее элементы
5. Законы организации

1. Содержание понятия «среда организации»

Единство людей, образующих коллектив, и условий их деятельности образуют организацию. 
Условия эти могут быть самыми разными - мате​риальными (помещения, мебель, компьютеры); экономическими (денежные средства); правовыми (разного рода документы — прика​зы, инструкции, договоры).

Ор​ганизация преобразует на основе соответствующих технологий находящиеся в ее распоряжении материальные, трудовые, информацион​ные ресурсы и с помощью этого обеспечивает достижение целей входящих в нее лиц. В этом состоит ее главная функция. 
Основным элементом организации, определяющим ее ха​рактер, основные цели, направленность развития, является коллектив. Расширение рыночных отношений ведет к усилению роли орга​низаций в жизни общества. В идеале взаимоотношения между человеком и организацией должны быть сбалансированы. 

Организация представляет собой единство функций и структуры. О функциях мы уже говорили — это задачи, которые она призвана решать. Основными среди них являются две — достижение цели соз​давших ее лиц и поддержание собственного существования.

Структура организации, то есть упорядоченное соотношение ее взаимосвязанных частей, существует в трех формах:
1. Техническая структура представлена совокупностью материаль​ных объектов и процессов (помещение, оборудование, условия труда, технологии), которые в единстве образуют базу остальных. Как пра​вило, их трудно изменить, поэтому техническая структура является жесткой.

2. Социальная структура образуется совокупностью самих ее участ​ников и связей между ними. Все элементы социальной структуры являются изменчивыми, а потому называются мягкими.

3. Социотехническая структура — это совокупность рабочих мест, объединяющая работников пространственно и технологиче​ски. Она интегрирует жесткую техническую и гибкую социальную структуры.

2. Признаки организации

Как любое явление, объект или процесс, организация обладает рядом признаков.

1. Наличие цели, придающей смысл ее су​ществованию. Без цели нет и не может быть организации. Обычно цель состоит в удовлетворении потребностей входящих в нее людей. Она может достигаться непосредственно, а может и опосредованно, через удовлетворение потребностей окружающих. Например, фирма может получить доход только путем производства и продажи нужной обществу продукции.

2. Обособленность, прояв​ляющаяся в замкнутости внутренних процессов и наличии границ, отделяющих ее от внешнего окружения. Эти границы могут быть прозрачными или непрозрачными, материальными в виде стен и за​боров или виртуальными, основывающимися на разного рода правах, предписаниях и запретах.

3. Наличие связей между ее отдель​ными элементами. Эти связи бывают экономическими, технологиче​скими, управленческими, информационными, социальными и т. п. и обеспечивают единство всех ее частей.

4. Способность к саморе​гулированию, предполагающая самостоятельное решение тех или иных вопросов внутренней жизни и возможность по-своему, с учетом конкретных обстоятельств реализовыватъ внешние команды.

5. Организационная культура, представляющая собой единство норм повеления и ценностей коллектива, с одной стороны, и соответствую​щих материальных элементов — с другой. 

6. Устойчивость, то есть способность функционировать и развиваться в условиях внешних и внутренних возмущающих воздействий, сохраняя при этом равновесие

3. Классификация организаций

1. С точки зрения происхождения выделяют:

- естественные вырастают как бы сами по себе и ориентированы на решение собственных проблем создателей (клуб по интересам);
- искус​ственные организации (например, министерство) создают​ся по определенному плану для достижения заранее заданных извне целей. 
2. По правовому положению:

- официальные;

- неофициальные, т. е. юридически неузаконенные.
3. По характеру внутренних контактов:

- формальная; 

- неформальная;
- реальная организация.

4. С точки зрения особенностей взаимоотношений с участниками:

- унитарные организации представля​ют собой сплоченную команду, работающую ради достижения це​лей, заданных извне;
- плюралистические орга​низации представляют собой добровольное объединение участников, за​интересованных в собственной выгоде, достигаемой через общую. 
5. По отношению к своим членам выделяют организации:

- первичная организация для объединяемых ею людей выступает как нечто внешнее, возникшее и существующее независимо от них (армия);
- вторичные организации создаются самими участниками. 

6. Исходя из особенностей взаимодействия отдельных элементов организации подразделяются на:

- механистические характеризуются незыблемостью границ, преобладанием жестких вертикальных связей, официальным характером отноше​ний, всесторонней регламентацией и запрограммированностью деятельности;
- органические характеризуются размытостью границ, значительной самостоятель​ностью отдельных звеньев, широкой специализацией, немногочислен​ностью правил и процедур и т.д.
7. По целям можно выделить:

- деловые организации — фирмы, учреждения, ассоциации и прочие, которые создаются для достижения конкретной так называемой инструментальной цели, связанной с реализацией общественных интересов;
- общественные организации предназначены для удовлетворения потребностей своих участников во взаимопомощи, общении, самовыра​жении. (экологическое движение, борьба за мир).

Эффективность разных типов организаций определяется тем, на​сколько она способствует достижению стоящих целей при миними​зации затрат и разного рода неблагоприятных последствий.

4. Внутренняя и внешняя среда организации и ее элементы

Все предприятия функционируют в определенной среде, которая обусловливает их действия. Выживание их в долгосрочном периоде зависит от способности адаптироваться к ожиданиям и требованиям среды. 

Различают внутреннюю и внешнюю среду организации. 

Внутренняя среда включает основные элементы и подсистемы внутри организации, обеспечивающие осуществление протекающих в ней процессов. 

К элементам внутренней среды относятся цели, задачи, люди, технологии, информация, структура, организационная культура и другие составляющие. 

Внешняя среда – это совокупность факторов, субъектов и условий, находящихся за пределами организации и способных влиять на ее поведение.

Элементы внешней среды подразделяются на две группы: факторы прямого и косвенного воздействия на организацию. 

Среда прямого воздействия (деловая среда, микроокружение) включает такие элементы, которые непосредственно влияют на хозяйственный процесс и испытывают на себе такое же влияние функционирования организации. Эта среда специфична для каждой отдельной организации и, как правило, контролируется ею. 

Внешняя среда прямого воздействия включает следующие основные элементы: потребители, поставщики, конкуренты, рынок труда, внешние собственники, органы государственного регулирования и контроля, стратегические альянсы предприятия с другими фирмами.

Среда косвенного воздействия (фоновое окружение, макроокружение) включает элементы, которые влияют на процессы, протекающие в организации не прямо, а косвенно, опосредованно. Эта среда в основном не имеет специфического характера по отношению к отдельно взятой организации и, как правило, находится вне ее контроля.

Макросреду предприятия формируют экономические, политико-правовые, социально-культурные, технологические и международные условия.

Руководство организации должно быстро улавливать изменения во внешней и внутренней среде, понимать их роль в настоящем и бу​дущем и выбирать наилучший вариант реакции на них в пределах существующих материальных и людских ресурсов.

5. Законы организации

Как жизнь природы и людей, жизнь организации подчиняется определенным законам.

1. Закон синергии (с греч. — сотрудничество, содружество). Он гласит, что возможности организации как единого целого превышают сумму возможностей ее отдельных частей. Это обусловлено их взаимной поддержкой и дополнением. В результате возникает реальный выигрыш для ее членов от объединения в организацию, перекрывающий потери, связанные с ограничением их самостоятельности.

2. Закон дополнения внутриорганизационных процессов и функций противоположно направленными. Например, разделения — объединением, специализации — универ​сализацией, дифференциации — интеграцией, и наоборот. Это по​зволяет одновременно использовать выгоды того и другого, а, следо​вательно, также существенно увеличить общие возможности.

3. Закон сохранения пропорциональ​ности между организацией и ее частями при любых возможных изменениях. Это позволяет в наибольшей степени реализовывать имеющиеся воз​можности. Например, при раздутых штатах работники слоняются без дела и мешают друг другу, в то же время при нехватке персонала орга​низация бывает не в состоянии выполнить даже текущую работу. 

4. Закон композиции. Его суть в том, что функционирование всех без исключения частей органи​зации в той или иной степени подчиняется общей цели. Индивиду​альные же задачи каждой из них уточняют и детализируют ее.

5. Закон самосохранения  предполагает, что лю​бая организация, равно как и ее отдельная часть, стремится сохра​нить себя как целое. Это требует соблюдения ряда условий. К ним можно отнести недопущение серьезных потрясений, которые могут привести к потере устойчивости.
6. Закон информированности утверждает, что в организации не может быть больше порядка, чем у ее членов имеется информации о реальном положении вещей, позво​ляющей им принимать осмысленные решения.

7. Закон необходимого разнообразия. Речь идет о том, что устойчивость функционирования организации требует, чтобы она выполняла некий минимальный набор разных видов дея​тельности и располагала специалистами разного направления и уров​ня подготовки.

8. Закон онтогенеза (индивидуальное развитие, охватывающее все изменения от зарождения до окончания жизни). В соответствии с ним жизнь любой организации состоит из трех основных фаз, последовательно сменяющих друг друга, — ста​новления, развития и угасания. Понятно, что задача руководства со​стоит в максимальном сокращении первой фазы, продлении второй и отсрочке наступления третьей.

Вопросы и задания для самопроверки

1. Перечислите основные признаки организации.
2. Какие виды организаций вы знаете?
3. Перечислите подсистемы и элементы внутренней и внешней среды организации.
4. Назовите и раскройте содержание законов организации.
Тема 4. Организационная культура

1. Понятие, типы и функции культуры организации

2. Объективные и субъективные элементы культуры

3. Менеджмент и организационная культура

4. Виды организационных культур

1. Понятие, типы и функции культуры организации

Организационная культура - совокупность коллективно разделяемых ценностей, символов, убеждений, образцов поведения членов организации, которая объединяет в одно целое культуры различных подразделений, групп, сфер дея​тельности.

Культура организации — явление сложное. 
Во-первых, она состо​ит из культур отдельных подразделений или направлений и форм деятельности (субкультур). Они могут подчиняться общей культуре, могут мирно существовать наряду с ней, а могут ей противоречить (так называемые контркультуры). 
Во-вторых, культуры различаются по своей силе. Сила культуры определяется глубиной ее проникновения, широтой распростране​ния и степенью охвата членов организации, ясностью провозгла​шаемых ценностей и норм. С этой точки зрения выделяют:

- бесспорную культуру, обладающую небольшим количеством ос​новных ценностей и норм, которых необходимо неукоснительно при​держиваться. Она не допускает неконтролируемого внешнего влияния на эти ценности и характеризуется закрытостью;

- слабую культуру, практически не содержащую общеорганиза​ционных ценностей и норм; у каждого элемента организации они свои, причем зачастую противоречащие другим;

- сильную культуру, которая открыта влиянию как изнутри, так и извне. Открытость предполагает гласность, свободу диалога между всеми участниками организации и посторонними лицами. Она со​держит разумное количество ценностей и норм, активно впитывает все лучшее, откуда бы оно ни исходило.

По отношению к организации культура выполняет ряд важных функций:
- охранная функция состоит в создании барьера от нежелательных внешних воздействий. Она реализуется через различные запреты, ограничивающие нормы;
- интегрирующая (объединяющая) функция культуры заключает​ся в формировании у людей чувства единства, принадлежности к организации, гордости за нее;
- регулирующая функция обеспечивает соблюдение правил и норм поведения членов организации, их взаимоотношений, контактов с внешним миром. Это является гарантией стабильности, уменьшает возможность нежелательных конфликтов;
- адаптивная функция облегчает взаимное приспособление людей друг к другу и к организации. Лицам, придерживающимся одинако​вых норм поведения, участвующим в одних и тех же ритуалах, про​шедшим через общие обряды, легче понять друг друга и приспосо​биться к требованиям организации;
- ориентирующая функция культуры направляет деятельность ор​ганизации и ее участников в необходимое русло.

- мотивационная функция создает для участников необходимые стимулы;
- функция формирования имиджа организации.

Культура помогает управлять людьми. Фирмы, обладающие высоким уровнем производствен​ной культуры, обычно получают большую прибыль. 

2. Объективные и субъективные элементы культуры
Культура складывается из субъективных элементов, проявляющихся в поведении людей, и объективных, на​кладывающих отпечаток на материальные условия деятельности ор​ганизации.

К объективным элементам культуры организации можно отнести символику, товарный знак, оформление интерьеров, окраску стен, мебель, внешний вид сотрудников. С этим все сталкивались на прак​тике, поэтому их понимание трудности не представляет.

Гораздо более сложны субъективные элементы, поэтому рассмот​рим их подробнее. К ним, прежде всего, относятся:

- организационные ценности, т. е. эмоционально привлекательные свойства тех или иных предметов, процессов или явлений, позволяющие им служить образцами, ориен​тирами поведения участников организации, признаваемыми боль​шинством из них (характер внутренних от​ношений, дисциплина, исполнительность, новаторство, инициатива, профессиональная этика); 
- философия организации отражает восприятие организацией себя и своего предназначения, задает главные направления ее деятельности, формирует подходы к управлению и создает основу имиджа;
- обряды и ритуа​лы.  Обряд — это стандартное мероприятие, проводимое в определен​ное время и по специальному поводу (принятие в трудовой коллектив нович​ков). Ритуал представляет собой совокупность регулярно проводимых мероприятий, оказывающих психологические влияние на членов ор​ганизации с целью укрепления преданности ей, затушевывания ис​тинного смысла тех или иных сторон ее деятельности, привития ор​ганизационных ценностей и формирования необходимых убежде​ний;
- образы, легенды и мифы отражают в нужном свете историю орга​низации, унаследованные ценности, портреты ее известных деяте​лей. Они информируют, снижают неопределенность, советуют, учат, направляют поведение персонала, создают образцы для подражания;

- обычай как элемент культуры есть форма отношений, восприня​тая из прошлого без каких бы то ни было изменений;
- принятые в организации нормы и стиль поведения ее членов — их отношение друг к другу, внешним партнерам, осуществление управленческих действий, решение проблем;
- лозунги, т. е. призывы, в краткой форме отражающие руково​дящие задачи фирмы;
- ментали​тет - образ мышления членов организации, определяемый традиция​ми, ценностями, уровнем культуры, сознанием.
Объективные и субъективные элементы культуры, воздействуя на окружающих, формируют в их сознании имидж организации, т. е. ее образ. 

Важным методом формировании имиджа является паблик рилейшнз — работа по связи с общественностью. В ее рамках происхо​дит исследование общественного мнения, статистических данных, документов и публикаций; подготовка аналитических записок, ин​формационных и рекламных материалов; работа с журналистами, проведение пресс-конференций; налаживание отношений с потре​бителями, органами власти и управления.

3. Менеджмент и организационная культура
Управление организационной культурой осуществляется с помо​щью таких мер, как контроль ее состояния со стороны менеджеров; пропаганда и обучение персонала необходимым навыкам; подбор кадров, соответствующих данной культуре, и избавление от тех, кто  в нее не вписывается; широкое использование символики, обрядов, ритуалов.
Организационную культуру менеджеры должны учитывать в по​вседневной работе:
- они могут действовать строго в ее рамках. Если куль​тура прогрессивна, то действия будут успешными. Но отсталость культуры приведет к тому, что эффективность процесса управления окажется низкой;
- менеджеры могут идти напролом, не обращая внима​ния на сложившуюся культуру. Даже если эти действия будут осуще​ствляться в правильном направлении, они вызовут сопротивление людей, имеющих определенные привычки и традиции, а поэтому вряд ли будут успешными;
- можно действовать в рамках культуры, но в необходи​мых случаях — наперекор ей. Здесь нужно учитывать совместимость изменений и культуры и по возможности не «перегибать палку»;
- если необходимые управленческие шаги полностью с культурой не совместимы, но являются настоятельными, встает во​прос о преобразовании сложившейся культуры. Для этого менедже​рам необходима ясная стратегия и хорошее понимание возможных препятствий и трудностей на этом пути.

Культура современных западных организаций возлагает на ме​неджмент определенную социальную ответственность. Управление фирмами ориентируется на принесение пользы обществу с помощью использования части прибыли и решения широкого спектра соци​альных проблем.

Выделяются следующие виды социальной ответственности менеджеров:
- экономическая, заключающаяся в максимизации до​ходов (а, следовательно, и налогов, поступающих в бюджет), предос​тавлении обществу по разумным ценам товаров и услуг и хорошо оп​лачиваемых рабочих мест;
- правовая ответственность, выражающая обязательст​ва фирмы по соблюдению законодательства, что служит ее долго​срочным интересам;
- этическая ответственность, проявляющаяся в достой​ном поведении руководства компании, соблюдении принятых норм, которые могут соответствовать имеющимся официальным правовым стандартам, а могут и превышать их.

4. Типы организационных культур
В настоящее время существует множество подходов к определе​нию организационной культуры. Рассмотрим наиболее известные.

I. Пожалуй, самую краткую и точную классификацию организаци​онных культур дал американский исследователь Уильям Оучи. Он выделил три их основных вида:

- рыночную культуру, которая характеризуется господством стоимостных отношений и ориентацией на прибыль. Источником власти в рамках такой культуры является собственность на ресурсы;

- бюрократическую культуру, основанную на господстве регла​ментов, правил и процедур. Источником власти здесь служит долж​ность членов организации;

- клановую культуру, дополняющую предыдущие. Ее основу составляют внутренние ценности организации, направляющие дея​тельность последней. Источником власти здесь служат традиции.

II. Исходя из таких обстоятельств, как ориентация культуры на лю​дей или материальные условия, с одной стороны, открытость и за​крытость — с другой, выделяют следующие ее типы:
- бюрократическая культура — регулирование всех сторон дея​тельности организации на основе документов, четких правил, проце​дур; оценка персонала по формальным принципам и критериям. Ис​точником власти, сконцентрированной в руках руководства, здесь яв​ляется должность. Такая культура гарантирует людям стабильность, безопасность, избавляет от конфликтов;
- опекунская культура основывается на благоприятном мораль​но-психологическом климате, сплоченности людей, групповых нормах и ценностях, неформальном статусе сотрудников, их личной активности, взаимопонимании, гармонии отношений. Культура га​рантирует персоналу стабильность, развитие, участие в делах органи​зации;
- праксиологическая (от греч. praktikos — деятельный) культура нацелена на обеспечение наивысшей эффективности работы. Она по​коится на порядке, рациональности, планах, тщательном контроле за их выполнением, оценке деятельности работника по результатам. Главной фигурой является руководитель, власть которого основыва​ется на должностных полномочиях и глубоких знаниях. Он допускает в определенных границах привлечение работников к управлению;
- предпринимательская культура ориентирована на перспективу, поддерживает новаторство и активность пер​сонала. Оценка последнего происходит в соответствии с затра​ченными усилиями. Привлекательность культуры заключается в том, что она гарантирует удовлетворение потребностей работников в раз​витии и совершенствовании. Управление в данном случае основыва​ется на вере в руководителя, в его знания и опыт, на привлечении персонала к творчеству.

Вопросы и задания для самопроверки

1. Дайте определение термину «организационная культура».
2. Перечислите объективные и субъективные элементы культуры.
3. Что понимается под термином «социальная ответственность».
4. Какие виды организационных культур вы знаете.
Тема 5. Организационные структуры

1. Понятие организационной структуры и подходы к ее формированию
2. Жесткие организационные структуры
3. Гибкие (адаптивные)  организационные структуры
1. Понятие организационной структуры и подходы к ее формированию
Под организационной структурой понимается упорядоченная совокупность взаимосвязанных частей организации — подразделений, обособившихся в результате разделения труда.

Подразделения представляют собой официально существующие группы работников, ответственные за решение определенных произ​водственных, снабженческих, сбытовых, финансовых, управленче​ских и иных задач. Они различаются правовым положением, числом работающих, величиной материальных и финансовых ресурсов, ко​торые могут использовать в процессе своей деятельности. 

Процесс формирования подразделений осуществляется в соот​ветствии с определенными подходами:

1. Наиболее простым и исторически первым является количественный. В соответствии с ним подразделение создается исходя из числа людей, необходимых для выполнения поставленной задачи, с учетом возможности ими эф​фективно управлять. 

2. Другим подходом к формирования организационной структуры является временной. Он применяется там, где по технологическим или экономическим причинам необходима сменная работа. 
3. На низовом уровне производственных организаций формирование подразделений основывается чаще всего на технологическом подходе. Он предполагает, что в основу создания цехов или участков кладется самостоятельный вид деятельности, технологический процесс либо его относительно самостоятельный элемент.

4. В научных учреждениях или учебных заведениях может иметь ме​сто создание подразделений на основе профессионального подхода, когда «под одной крышей» объединяются люди, имеющие одинако​вую или близкие специальности, занимающиеся общими вопросами. 

Схема организационной структуры управления отражает статическое положение подразделений и должностей и характер связи между ними.

Различают связи:

- линейные (административное подчинение),

- функциональные (по сфере деятельности без прямого административного подчинения),

- межфункциональные или кооперационные (между подразделениями одного и того же уровня).

2. Жесткие организационные структуры
Жесткость организационной структуры определяется фиксированностью границ, набором входящих в них элементов, однозначностью связей. К ним относятся следующие их виды.
1. Линейная организационная структура относится к простейшему виду бюрократических структур, в ней воплощены принципы централизма и единоначалия. Руководитель наделен всеми видами полномочий и осуществляет единоличное руководство. Руководитель несет полную ответственность за результаты деятельности вверенного ему объекта. Каждый подчиненный имеет только одного руководителя, а каждый руководитель - нескольких подчиненных в соответствии с нормами управляемости. 

Достоинства:

- оперативность принятия и реализации управленческих решений;

- относительная простота реализации функций управления;

- четко выраженная ответственность.

Недостатки:

- разобщенность горизонтальных связей в производственных системах;

- множество контактов с подчиненными, информационная перегрузка;

- при большом числе уровней управления удлиняется процесс принятия и реализации управленческих решений;

- увеличение количества уровней управления при росте организации;

- жесткость структуры.

Область применения:

- предприятия с численностью до 300-500 человек с высоким уровнем технологической и предметной специализации (металлообработка, оказание однородных услуг, сборка и т. п.);

- предприятия местной промышленности (изготовление продукции из местного сырья, производство товаров широкого потребления);

- стабильность внешней среды.

2. Функциональная структура сложилась как неизбежный результат усложнения процесса управления. Особенность функциональной структуры заключается в том, что хотя и сохраняется единоначалие, но по отдельным функциям управления формируются специальные подразделения, работники которых обладают знаниями и навыками работы в данной области управления. Традиционные функциональные блоки предприятия - это отделы производства, маркетинга, финансов. Это широкие области деятельности, или функции, которые имеются на каждом предприятии для обеспечения достижения его целей.
Достоинства функциональной структуры:
- высокая компетентность специалистов, отвечающих за выполнение конкретных функций:

- специализация подразделений на выполнении определенного вида управленческой деятельности, ликвидация дублирования в выполнении задач управления отдельными службами;

- освобождение линейных менеджеров от решения многих специальных вопросов и расширение их возможностей по оперативному управлению производством;

- создается основа для использования в работе консультаций опытных специалистов, уменьшается потребность в специалистах широкого профиля.

Недостатки:
- нарушение принципом полноправного распорядительства принципа единоначалия;

-  длительная процедура принятия решений;

- трудности поддержания постоянных взаимосвязей между различными функциональными службами;

- снижение ответственности исполнителей за работу, поскольку каждый исполнитель получает указания от нескольких руководителей;

- несогласованность и дублирование указаний и распоряжений, получаемых исполнителями «сверху»;

- каждый функциональный руководитель и функциональное подразделение ставят свои вопросы на первое место, недостаточно согласовывая их с необходимостью достижения поставленных перед компанией целей;

- отсутствие взаимопонимания и единства действий между функциональными службами.
Опыт показывает, что функциональную структуру целесообразно использовать на тех предприятиях, которые выпускают относительно ограниченную номенклатуру продукции, действуют в стабильных внешних условиях и для обеспечения своего функционирования требуют решения стандартных управленческих задач. 

3. Линейно-функциональная структура управления обеспечивает такое разделение управленческого труда, при котором линейные звенья управления осуществляют общее руководство и координацию, а функциональные консультируют, разрабатывают конкретные вопросы. 
Преимущества: 

- эффективны при решении типичных задач и функций; 

- разделение деятельности линейных и функциональных звеньев при усилении координации их функционирования в процессе управления. 

Недостатки:

- мало учитывают постоянно меняющиеся внутренние и внешние условия деятельности;

- опасность нерационального распределения информационных потоков; 

- опасность разобщенности функциональных звеньев и увеличение работы по координации их деятельности;

- каждое звено заинтересовано в достижении своей узкой цели, а не общей цели фирмы.

Применяется для построения любой организации среднего размера.
4. Линейно-штабная организационная структура представляет собой линейно-функциональную структуру управления, дополненную штабным органом.

Штабные структуры создаются в следующих случаях:

- ликвидация последствий или предотвращение стихийных бедствий, аварий, катастроф;

- освоение новой продукции, новой технологии, не традиционной для данного предприятия;

- решение внезапно возникшей неординарной задачи, например, связанной с агрессивным поведением конкурентов на рынке и необходимостью разработки ответной реакции.
Достоинства:

- эффективное использование производственного и управленческого потенциала для решения экстремальных задач;

- оперативность решений.

Недостатки:

- нарушение принципа единоначалия;

- сложность согласования производственных заданий и программ штаба;

- возникновение в коллективе социально-психологических проблем;

- преобладание организационно-распорядительных методов управления над экономическими.

Штабное подразделение может носить как временный, так и постоянный характер и выполнять консультационную роль при постановке и реализации конкретной проблемы, задачи. 
5. Дивизиональная организационная структура предполагает достаточно широкую автономию для некоторых подразделений, называемых дивизионами. Дивизион может заниматься выпуском определенного вида продукции, работой на определенной территории или на особом рынке.
Организация, имеющая дивизиональную структуру, состоит из ряда юридически самостоятельных подразделений (предприятий), пространственно отделенных друг от друга. Каждое из них имеет соб​ственную сферу деятельности, самостоятельно решает текущие про​изводственные и хозяйственные вопросы.

Преимущества: 

- позволяет компании уделять конкретному продукту, потребителю или географическому региону столько же внимания, сколько уделяет небольшая специализированная компания, в результате чего возможно быстрее реагировать на изменения, происходящие во внешней среде, адаптироваться к изменяющимся условиям; 

- ориентирует на достижение конечных результатов деятельности компании (производство конкретных видов продукции, удовлетворение потребностей определенного потребителя, насыщение товарами конкретного регионального рынка); 
- уменьшение сложности управления, с которой сталкиваются управляющие высшего звена; 

- отделение оперативного управления от стратегического, в результате чего высшее руководство компании концентрируется на стратегическом планировании и управлении; 

- перенесение ответственности за прибыль на уровень дивизионов, децентрализацию принятия оперативных управленческих решений, такая структура помогает приблизить руководство к проблемам рынка; 
- улучшение коммуникаций; 

- развитие широты мышления, гибкости восприятия и предприимчивости руководителей отделений (дивизионов). 

Недостатки: 

- привели к росту иерархичности, т. е. вертикали управления. Они потребовали формирования промежуточных уровней менеджмента для координации работы отделений, группы и т. п.; 

- противопоставление целей отделений общим целям развития компании, несовпадение интересов "верхов" и "низов" в многоуровневой иерархии; 

- возможность возникновения межотделенческих конфликтов, в частности, в случае дефицита централизованно распределяемых ключевых ресурсов; 
- невысокая координация деятельности отделений (дивизионов), штабные службы разобщены, горизонтальные связи ослаблены; 

- неэффективное использование ресурсов, невозможность их использовать в полной мере в связи с закреплением ресурсов за конкретным подразделением; 
- увеличение затрат на содержание управленческого аппарата вследствие дублирования одних и тех же функций в подразделениях и соответствующего увеличения численности персонала; 

- затруднение осуществления контроля сверху донизу; 
- возможное ограничение профессионального развития специалистов подразделений, поскольку их коллективы не столь велики, как в случае применения линейно-функциональных структур на уровне компаний. 

Следует отметить, что наиболее эффективно использование дивизиональных структур управления при следующих условиях: 

- в компаниях крупных размеров, при расширении производственно-хозяйственных операций; 

- в компаниях с широкой номенклатурой выпускаемой продукции; 

- в компаниях с сильно диверсифицированным производством; 

- в компаниях, в которых производство слабо подвержено колебаниям рыночной конъюнктуры и мало зависит от технологических нововведений; 

- при интенсивном проникновении компаний на зарубежные рынки, т.е. в компаниях, осуществляющих свою деятельность в широких международных масштабах, одновременно на нескольких рынках в странах с различными социально-экономическими системами и законодательством.
3. Гибкие (адаптивные) организационные структуры

Гибкие структуры в отличие от жестких могут легко видоиз​меняться и приспосабливаться к новым условиям работы. Это стано​вится возможным в результате отсутствия жесткого закрепления обя​занностей за работниками и подразделениями, незначительной рег​ламентации их деятельности, развитых горизонтальных связей, поощрения творчества.
Выделяется несколько разновидностей гибких организационных структур. 
1. Проектные организационные структуры.

Под проектной структурой управления понимается временная структура, создаваемая для решения конкретной комплексной задачи (разработки проекта и его реализации). Смысл проектной структуры управления состоит в том, чтобы собрать в одну команду самых квалифицированных сотрудников разных профессий для осуществления сложного проекта в установленные сроки с заданным уровнем качества и в рамках выделенных для этой цели материальных, финансовых и трудовых ресурсов. 

Преимущества: 

- интеграцию различных видов деятельности компании в целях получения высококачественных результатов по определенному проекту;

- комплексный подход к реализации проекта, решению проблемы;

- концентрацию всех усилий на решении одной задачи, на выполнении одного конкретного проекта;

- большую гибкость проектных структур;

- активизацию деятельности руководителей проектов и исполнителей в результате формирования проектных групп;

- усиление личной ответственности конкретного руководителя как за проект в целом, так и за его элементы.

Недостатки: 

- при наличии нескольких организационных проектов или программ проектные структуры приводят к дроблению ресурсов и заметно усложняют поддержание и развитие производственного и научно-технического потенциала компании как единого целого;

- от руководителя проекта требуется не только управление всеми стадиями жизненного цикла проекта, но и учет места проекта в сети проектов данной компании;

- формирование проектных групп, не являющихся устойчивыми образованиями, лишает работников осознания своего места в компании;

- при использовании проектной структуры возникают трудности с перспективным использованием специалистов в данной компании;

- наблюдается частичное дублирование функций.

2. Матричная структура отражает закрепление в организационном построении фирмы двух направлений руководства, двух организационных альтернатив. Вертикальное направление — управление функциональными и линейными структурными подразделениями компании. Горизонтальное — управление отдельными проектами, программами, продуктами, для реализации которых привлекаются человеческие и иные ресурсы различных подразделений компании.
Отличительной чертой организационной структуры управления матричного типа является наличие у работников одновременно двух руководителей, обладающих равными правами. С одной стороны, исполнитель подчиняется непосредственному руководителю функциональной службы, которая наделен необходимыми проектными полномочиями для осуществления процесса управления в соответствии с запланированными сроками, выделенными ресурсами и требуемым качеством. Возникает система двойного подчинения, базирующаяся на сочетании двух принципов — функционального и проектного.
Матричная структура чаще всего представляет собой наложение проектной структуры на постоянную для данной компании линейно-функциональную структуру управления. 

Достоинства: 

- интеграция различных видов деятельности компании в рамках реализуемых проектов, программ;

- получение высококачественных результатов по большому количеству проектов, программ, продуктов;

- значительная активизация деятельности руководителей и работников управленческого аппарата в результате формирования проектных (программных) команд, активно взаимодействующих с функциональными подразделениями, усиление взаимосвязи между ними;

- вовлечение руководителей всех уровней и специалистов в сферу активной творческой деятельности по реализации организационных проектов;
- сокращение нагрузки на руководителей высшего уровня управления путем передачи полномочий принятия решений на средний уровень при сохранении единства координации и контроля за ключевыми решениями на высшем уровне;

- усиление личной ответственности конкретного руководителя как за проект (программу) в целом, так и за его элементы;

- достижение большей гибкости и скоординированности работ, чем в линейно-функциональных и дивизиональных организационных структурах управления, т. е. лучшее и более быстрое реагирование матричной структуры на изменение внешней среды;

- преодоление внутриорганизационных барьеров, не мешая при этом развитию функциональной специализации.

Недостатки: 

- сложность матричной структуры для практической реализации, для ее внедрения необходима длительная подготовка работников и соответствующая организационная культура;

- структура сложна, громоздка и дорога не только во внедрении, но и в эксплуатации;

- она является трудной и порой непонятной формой организации;

- в связи с системой двойного подчинения подрывается принцип единоначалия, что часто приводит к конфликтам; 
- двусмысленность роли исполнителя и его руководителей, что создает напряжение в отношениях между членами трудового коллектива компании;

- борьба за власть, т. к. в ее рамках четко не определены властные полномочия;

- чрезмерные накладные расходы в связи с тем, что требуется больше средств для содержания большего количества руководителей, а также порой на разрешение конфликтных ситуаций;

- мешает достижению высококачественных результатов двусмысленность и потеря ответственности;

- трудности с перспективным использованием специалистов в данной компании;

- частичное дублирование функций;

- несвоевременно принимаются управленческие решения; 
- групповое принятие решений; конформизм в принятии групповых решений;

- нарушается традиционная система взаимосвязей между подразделениями;

- затрудняется и практически отсутствует полноценный контроль по уровням управления;

- структура считается абсолютно неэффективной в кризисные периоды.

3. Программно-целевая структура - это, по сути, двойственная (матричная) структура - она совмещает элементы функциональной и дивизионной структур, т.е. осуществляет принцип двойного подчинения (линейному руководителю дивизионной структуры и руководителю проекта функциональной службы).
Программно-целевая структура организации формируется, как правило, под определенную новую цель в качестве временной организационной структуры. Она позволяет сконцентрировать усилия компании на достижение этой цели. 

К преимуществам можно отнести: 

- способность быстрой перестройки под меняющиеся условия перестройки; 

- кооперация различных органов для наилучшего достижения определенной цели; 

- централизация управленческих функций. 
Недостатки такой структуры:
- многоступенчатость в процессе принятия решений;

- разноподчиненность исполнителей программы;

- высокая ресурсоемкость.

4. Адхократическая организационная структура - организация, состоящая из относительно слабо связанных между собой групп специалистов и незначительного количества вспомога​тельного персонала, 
Она свойственна научным учреждениям, внедренческим фирмам, больницам, учебным заведениям. Адхократическая органи​зация предназначена для решения сложных проблем, требующих творческого подхода. Ее участники в основном выполняют функции экспертов или консультантов. 
5. Фрагментарная организационная структура – совокупность автономных и полуавтономных подразделений, работающих самостоятельно над несвязанными друг с другом проблемами инновационного характера.
Они занимаются в основном теоретиче​ским решением отдельных технических, производственных, управ​ленческих и иных проблем. Таких групп в рамках предприятия может существовать несколько десятков, а их деятельность координироваться одним из заместителей первого лица.
Нужно обратить внимание, что сегодня никакие структуры в чис​том виде не существуют. В любой организации встречаются практи​чески все их типы в разных сочетаниях.

Вопросы и задания для самопроверки

1. Что представляет собой организационная структура управления предприятием.
2. Какие подходы к построению организационных структур управления вы знаете.
3. Перечислите и охарактеризуйте жесткие организационные структуры.
4. Приведите классификацию гибких структур управления предприятием.
Тема 6. Личность и коллектив

1. Понятие, качества, направленности личности

2. Социальное окружение, роль и поведение личности

3. Коллектив: признаки, законы, роль в жизни человека

4. Психологический климат и социальные роли в коллективе
5. Конформизм и его роль в управлении

1. Понятие, качества, направленности личности

Личность — это совокупность внутренних качеств человека, позволяющих позна​вать и преобразовывать окружающий мир в соответствии с поставленными целями. 

Личность обусловливают (качества личности): пол, биологические особенности (темперамент, быстрота реакции, выносливость, сила), психологические особенности – (диапазон деятельности, стиль работы), склад ха​рактера, темперамент, уровень образования, направленность интересов,  способ​ности и прочее.

Разным людям присущ разный набор такого рода качеств. Поэтому одни становятся учеными, другие – политиками, а третьи – менеджерами.

Под направленностью личности понимается ее свойство, обеспечивающее устойчивую ориентацию поведения человека независимо от конкретной ситуации. 

Выделяют три типа направленности личности: 

1) на взаимодействие или на общение, означает, что человек в любой работе ищет, прежде всего, общения, сотрудниче​ства с другими, а в чем именно она заключается, волнует его относи​тельно мало. Таких людей всегда тянет на работу, у них велико жела​ние быть в коллективе, выполнять те или иные общественные пору​чения;

2) на задачу. Направленность личности на задачу, иначе называемая деловой, предполагает, что для человека главное — достижение цели, причем неважно, собственной или заданной руководителем. Эти люди всег​да добросовестно исполняют свои обязанности и готовы, как гово​рится, «расшибиться в лепешку», чтобы успешно завершить начатое дело;
3) на себя. Направленность на себя состоит в стремлении людей в первую очередь решать свои собственные проблемы, добиваться личного благополучия, престижа и при возможности делать это за счет других или создавать видимость работы.

Эти три направленности одновременно присутствуют в той или иной степени у большинства людей.

Знание направленности людей, определяемой с помощью специ​альных тестов, значительно облегчает процесс управления. 
2. Социальное окружение, роль и поведение личности

Любой человек всегда испытывает на себе влияние внешнего окружения. 

Социальное окружение воздействует на человека непосредствен​но, в виде приказов, просьб, мнений, которые нельзя игнорировать.

Непосредственное влияние оказывает круг общения, т. е. группа людей, с кем человек вступает в служебные или личные контакты. 

Определенное влияние на человека оказывают роль и статус, ко​торыми его наделяют окружающие или которые он берет на себя доб​ровольно.

Социальная роль представляет собой совокупность действий, ожидаемых окружающими от человека в соответствии с индивидуальными психологическими особенностями и местом, которое он занимает в организации. Она диктует исполнителю правила поведения и дела​ет предсказуемыми его поступки. Одни люди берут на себя те или иные роли добровольно, другим они навязываются окружающими.

Так, в каждой группе всегда можно найти «лидеров», «шутов», «козлов отпущения» и т.д.
Статус— это оценка окружающими роли данного субъекта, исполняемой им в организации, определяющая его реальное или ожи​даемое место в организации. 

Статус бывает формальным и нефор​мальным. 

Первый обусловлен должностью, привилегиями, заработ​ком, значимостью решаемых задач; второй — личными свойствами, позволяющими влиять на окружающих, возрастом, знаниями, опы​том, культурой, связями, нравственными качествами.

Под поведением понимается совокупность взаимосвязанных (целенаправленных и спонтанных) действий, осуществляемых людьми. Эти действия обусловлены как внутренними свойствами (особенностями организма, психологией, разумом), так и внешним окруже​нием.

Как показывает практика, существует три типа поведение человека на работе: 

1. Независимый свойствен лидерам и проявляется в стремлении подчинить других своей воле, утвердить и навязать собственное мнение, быть всегда и везде первым. Иногда такое независимое поведение может превращаться в агрессивное. В отдельных случаях это может помочь достижению целей, но порождает конфликты. 

2. Нейтральный. Нейтрально держат себя обычно люди, также имеющие независи​мый характер, но не желающие не только подчиняться, но и подчи​нять себе других.

3. Зависимый тип поведения свойствен либо ленивым слабохарактерным личностям, либо тем, кто хорошо знает свои недостатки и поэтому предпочитает подчиняться. Такое поведение не позволяет достичь личных целей, но обеспечивает спокойную жизнь.

Каждый из этих типов поведения обусловлен степенью осозна​ния его необходимости, внутренними мотивами и волевыми усилия​ми человека.

Различное соотношение этих обстоятельств приводит к тому, что для одних людей определенный тип поведения является вынужденным, внешне навязанным. Для других руководство или подчинение внутренне желательны, приносят определенное удовольствие. Наконец, для третьих руководство и подчинение представляют собой осознанную необходимость, в том числе вытекающую из чув​ства долга. 

3. Коллектив: понятие, признаки, виды, законы, роль в жизни человека

Коллектив - группа лиц, психологически признающих друг друга, придерживаю​щихся общих культурных традиций и норм поведения, объединенных совместной целью и взаимодействующих ради ее достижения.
Признаки коллектива:

- наличие у всех его участников единой общей цели, ради достижения которой они и объединяются, помогают друг другу, жертвуя в той или иной степени своей самостоятельностью;
- психологическое признание участниками коллектива друг друга и отождествление себя с группой;
- наличие определенной культуры, выраженное в общих ценностях, символике, нормах и правилах поведения, требованиях к физическому и мораль​ному облику участников. 
Повседневная жизнь коллектива подчинена ряду законов, среди которых можно особо выделить два: 

- закон сохранения личного поло​жения, достоинства, социального статуса, в соответствии с которым каждый член коллектива будет прикладывать максимум усилий, чтобы сохранить свое «место под солнцем», и действия эти будут по своему содержанию весьма неод​нозначными;

- закон компенсации не​достатка одних способностей другими, а также опытом и навыками работы. Действия, подчиненные второму закону, также неоднозначны, ибо компенсировать недостаток одних качеств можно не только ак​тивной работой в иных областях, но также и лестью, угодничеством перед руководством, «подсиживанием» соперников и т. п.
Объединение людей в коллектив позволяет:

- удовлетворить потребность в общении;

- получить необходимую помощь и поддержку;

- изменить поведение в более приемлемую сторону;

- активизировать трудовую деятельность;

- сделать работу, которую нельзя выполнить в одиночку или порознь.

Виды коллективов:
1. По составу коллективы бывают:

- однородными (так называемыми гомогенными);

- разнородными (гетерогенными). 

Эти характеристи​ки могут относиться к полу, возрасту, профессии, образованию. 

2. По правовому положению коллективы можно разделить на:

- офици​альные;

- неофициальные. 

3. По характеру внутренних связей различаются:

- формальные;

- не​формальные коллективы. 

В формальных связи предписываются за​ранее, в неформальных — складываются сами собой.

4. Исходя из сроков существования коллективы подразделяются на:

- временные, предназначенные для решения разовой задачи;

- посто​янные. 

5. Коллективы могут различаться по способам комплектования:

- добровольные;

- принудительные. 

6. По размерам коллективы подразделяются на: 

- малые;

- большие.

Особой разновидностью коллектива, характеризующейся повы​шенным единством, особо тесным сотрудничеством и взаимопомощью, является команда. Она создается для решения конкретных сложных задач и объеди​няет лиц с разносторонними знаниями и навыками.

4. Психологический климат и социальные роли в коллективе
Внутренний психологический климат характеризует состояние взаимоотношений в коллективе. Эти взаимоотношения могут быть дружескими, доброжелательными, безразличными, враждебными и прочими. В целом они выражают удовлетворенность каждым челове​ком, группой и своим местом в ней.

Психологический климат определяется личными особенностями людей, их пониманием друг друга, доверием, умением жить по зако​нам коллектива, а также внешними обстоятельствами (например, ру​ководством).

Социальная роль - совокупность тех или иных действий, которых ожидают окружающие от человека или которые добровольно он берет на себя сам. Исполнение роли требует поведения в соответствии с оп​ределенным эталоном, поэтому она делает поступки людей предсказуемыми, что, понятно, чрезвычайно важно для эффек​тивного управления ими.

Роли в коллективе подразделяются на:

- производственные;

- межличностные. 
Специалисты выделяют восемь производствен​ных ролей:
- координатор обладает наибольшими организаторскими способ​ностями и становится обычно в силу этого руководителем коллекти​ва независимо от своих знаний и опыта;
- генератор идей — как правило, самый способный и талантливый член коллектива, ищущий пути решения стоящих перед ним про​блем;
- контролер сам творчески мыслить не способен, но в силу глубо​ких знаний, опыта, эрудиции может должным образом оценить лю​бую идею, выявить ее сильные и слабые стороны, подтолкнуть других к работе по ее дальнейшему совершенствованию;
- шлифовальщик обладает широким взглядом на проблему и поэто​му при необходимости умеет «увязать» ее решение с другими задача​ми коллектива;
- энтузиаст — самый активный член коллектива; увлекает своим примером окружающих на действия по реализации поставленной цели;
- посредник — человек, обеспечивающий всех информацией, умеющий с кем угодно договориться, уладить конфликт;
- исполнитель добросовестно реализует чужие идеи, но нуждается при этом в постоянном руководстве и подбадривании;
- помощник — человек, который лично ни к чему не стремится, довольствуется вторыми ролями, но готов всегда оказать содействие другим. 
Роли, связанные с межличностными отношениями, обычно делят на ведущих и ведомых. Первую образуют лица предпочитаемые («звез​ды», авторитетные, честолюбивые, чем-то иным привлекательные для окружающих). Во вторую входят все остальные, включая непредпочитаемых (пренебрегаемые, отверженные и прочие), с которыми сотруд​ничают только вынужденно и делают их ответственными за все.

5. Конформизм и его роль в управлении (личность и коллектив)
Силу и влиятельность коллективу во многом придает конформизм (от лат. conformis — подобный, схожий), т. е. принятие людьми сущест​вующего порядка вещей, господствующих норм и мнений, приспособ​ление к ним и отказ от самостоятельных мыслей и действий. 
Помимо конформистов (сознательных и соглашающихся для ви​ду), выделяются нонконформисты, внутренне согласные с позицией группы, но выступающие против по внешним причинам; негативисты, не признающие общего мнения, в том числе с ущербом для себя часто из-за духа противоречия.

Степень конформности определяется ря​дом обстоятельств:

- характер внутренних отношений в коллективе;
- на конформизм влияет возможность принимать самостоятельные решения и свободно высказывать свои суждения;
- конформизм зависит и от величины коллектива; 
- на конформизм влияют публично взятые прежде на себя человеком обязательства поддерживать коллектив, отказаться от которых ему уже трудно;
- степень конформизма зависит от ситуации. 
В результате конформности формируется групповое единомыслие, основанное на подавлении отдельной личностью своих действитель​ных взглядов и поддержке общего мнения. 
Конформизм имеет немало положительных сторон:

- он обеспечивает группе выживаемость в критические моменты, когда действительно необходимо единство и сплоченность всех;
- конформизм избавляет от раздумий над тем, как себя вес​ти — делай то, что все — и будет полный порядок;
- конформизм облегчает вхождение человека в коллектив;
- конформизм придает коллективу свое «лицо», ибо все его члены строго придерживаются совместно выработанной системы общих ценностей и норм. 
Вопросы и задания для самопроверки

1. Что такое коллектив, и каким он может быть?
2. Расскажите о типах направленности личности.
3. Перечислите и охарактеризуйте роли, которые человек может играть в коллективе.
4. Как вы понимаете термин «комформное поведение».
Тема 7. Управленческая структура

1. Подразделения и звенья управления. Управленческие ступени

2. Норма управляемости
3. Управленческое взаимодействие и его формы 
1. Подразделения и звенья управления. Управленческие ступени

Под управленческой структурой организации пони​мается упорядоченную совокупность звеньев управления, находящихся в относительном соотношении и взаимосвязи. 
Звенья управления представ​ляют собой организационно обособленные должности и подразделе​ния, обладающие необходимой материально-технической базой для выполнения административных функций. Звенья управления находятся в определенной взаимной связи и соподчинении. 
Совокупность звеньев определенного уровня обра​зует управленческую ступень. Например, в качестве таковой можно рассматривать первое лицо организации и его заместителей; руково​дителей основных подразделений; низовых руководителей, непо​средственно контактирующих с исполнителями.

Выделяют звенья общего управления (дирекция), звенья линей​ного управления (органы руководства подразделениями основной деятельности), звенья функционального управления (например, пла​новый отдел).

Формирование управленческой структуры связано с разделением труда. 
Рост числа членов организации, выполняющих разнообразные виды деятельности, требует координации специалиста. Это означает, что наряду с горизонтальным разделением труда, появляется вертикальное — между руководителями и исполнителями, к также руководителями разных уровней. Таким образом, структура управления имеет горизонтальный и вертикальный срез.

2. Норма управляемости

Норма управляемости - это предельное число работников, которыми в данных усло​виях можно эффективно руководить. 
Величина нормы управляемости зависит от очень многих обстоятельств:

1) характер деятельности организации или подразделения. Чем она сложнее, труднее, важнее, чем разнообразнее зада​чи, методы их решения, серьезнее последствия для организации, тем больше руководитель должен контролировать подчиненных и тем ниже может быть норма управляемости, и наоборот;
2) уровень знаний, личных способностей, умения бы​стро работать, заинтересованности подчиненных и руководителя; на​личия у последнего времени. Чем лучше здесь положение дел, тем большим числом подчиненных он может одновременно управлять;

3) новизна задач, количество возможных неожиданных и неопределенных ситуаций, в которых подчиненным может потребоваться помощь руководителя. Чем их больше, тем меньше должна быть норма управляемости;

4) организация управленческой деятельности. Если изо дня в день в размеренном темпе с помощью стандартных приемов выполняется одна и та же работа, исполнители имеют четкие задачи, располагают помощниками, необходимым количеством технических средств, руководителям не приходится уделять каждому много времени. Поэтому норма управляемости может быть высокой;
5) уровень организационной культуры и культуры меж​личностных отношений, состояние морально-психологического климата; чем они благоприятнее, тем норма управляемости может быть выше;
6) территориальная разбросанность исполнителей, оторванность их от руководства, надежность связи с ним. Если руко​водителю установить контакт с подчиненными сложно, норма управ​ляемости должна быть сравнительно низкой;
7) величина прав, которыми наделены исполнители. Чем их больше, тем меньше нужно руководителю осуществлять теку​щий контроль, тем выше, следовательно, может быть численность подчиненных под его началом;
8) физические и психологические возможности участ​ников управленческого процесса, например память, объем внима​ния, быстрота реакции. Чем они больше, тем меньше и реже руково​дителю нужно давать указаний, тем выше может быть норма управ​ляемости.

Все эти факторы взаимодействуют между собой и либо компен​сируют, либо усиливают друг друга.

3. Управленческое взаимодействие и его формы 
Звенья управленческой структуры соединены системой коммуникационных каналов. В совокупности они образуют вертикальный срез управленческой структуры. Посредством коммуникационных кана​лов осуществляется взаимодействие между ними. 
Классификация взаимодействий:

1. По содержанию та​кое взаимодействие может быть:

- информационным, в рамках которого участники управлен​ческого процесса обмениваются сведениями, необходимыми для принятия решений;
- административ​ным, в процессе которого вышестоящие зве​нья управленческой структуры передают нижестоящим полномочия, распоряжения, инструкции, рекомендации, осуществляют контроль;
- техническим, проявляющимся через участие субъектов управления в организационной деятельности, например, сбор, фиксацию информации, хранение, выдачу документов, ведение делопроизводства.
2. По характеру взаимодействие может быть:

- прямым, которое основывается на контактах сторон, в процессе кото​рых, например, руководитель отдает распоряжения подчиненному;

- косвенным, подразумевает, что одна сторона создает условия, при которых другая, несмотря на отсутствие каких бы то ни было команд, выполняет требующиеся от нее действия (правила, инструкции);
- непосредственное, когда при контактах между участниками управления отсутствует промежуточное звено.
Сами коммуникационные каналы различаются:

- тех​ническими возможностями: пропускной способностью, т.е. реаль​ным объемом и скоростью действий (например, передача сведений), которые могут осуществляться за единицу времени, величиной воз​можных потерь информации и прочее;
- направленностью ком​муникации. Она может быть односторонней, когда, например, управленческая информация движется только в одном направле​нии (доска приказов, расписание заня​тий), или двусторонней как, скажем, при беседе. 

Коммуникационные каналы внутри организации могут быть формальными и неформальными. Первые связывают между собой должности или подразделения, а вторые — частных лиц. По фор​мальным каналам осуществляется передача только официальной информации; по неформальным — как официальной, так и личной. 
Если коммуникационные каналы соединяют разные уровни управления, они являются вертикальными. По вертикальным каналам сверху вниз передаются команды и инструкции, а в обратном направлении — отчеты о проделанной работе и, если позволяет сложившийся стиль управления, советы и рекомендации руководству.
Коммуникационные каналы, связывающие управленцев одного уровня, называются горизонтальными. Они обеспечивают возмож​ность оперативной координации текущих действий. 
Каналы, связывающие субъектов, относящиеся не только к раз​ным уровням, но и к различным частям организации, могут быть на​званы диагональными. Обычно они предназначены для осуществле​ния информационных и технических связей между участниками раз​личных комитетов, комиссий, специальных групп, занимающих разные по уровню должности. 
Совокупность каналов, с помощью которых осуществляется взаимодействие субъектов управления, образует его коммуникаци​онную структуру.  Последняя может быть глобальной, когда охваты​вает организацию в целом, и локальной, если относится только к од​ной ее части, например подразделению.

Взаимодействие только через центральное звено означает, что коммуникационная структура является централизованной, а само это звено выступает не только в качестве посредника, но источника и контролера коммуникаций.

В то же время структура коммуникаций может быть полицентричной, предполагающей наличие нескольких равноправных субъ​ектов, осуществляющих концентрацию и перераспределение инфор​мации, или децентрализованной, когда большая ее часть минует центральное звено.

Наличие в коммуникационной структуре параллельных и пересекающихся каналов свидетельствует о ее сложности. Это дает гаран​тию, что желаемое взаимодействие состоится даже в условиях тех или иных сбоев и неполадок в ней. Но в сложной структуре заложена по​тенциальная возможность искажения информации.

Вопросы и задания для самопроверки

1. Что представляет собой управленческая структура?
2. От чего зависит норма управляемости в организации?

3. Что такое коммуникационная структура? Каких видов она бывает?

Тема 8. Управленческие полномочия

1. Полномочия и способы их распределения

2. Принципы распределения полномочий

3. Централизация и децентрализация управленческих полномочий

4. Виды управленческих полномочий. Ответственность

1. Полномочия и способы их распределения

Официальные полномочия - совокупность прав и обязанностей самостоятель​но, без согласования с другими принимать решения, отдавать распо​ряжения и выполнять те или иные действия. 
Распределение управленческих полномочий в организации может осуществляться на основе двух подходов.

1. Первый основывается на единоначалии и разделении полномо​чий. Единоначалие предполагает, что полномочия принимаются из рук только одного непосредственного руководителя, перед которым подчиненный несет всю полноту ответственности. Разделение же полномочий означает, что сам руководитель не вмешивается в теку​щие дела подчиненных, а лишь осуществляет общий контроль за ни​ми. 
2. Второй подход - система поглощения полномочий и множественно​го подчинения. Ее суть в том, что вышестоящий руководитель, передавая подчиненному полномочия, одновременно полностью сохраняет их за собой. Это позволяет ему в любой момент вмешиваться в действия всех ниже​стоящих сотрудников, что в предыдущем случае считается недо​пустимым.

Распределение полномочий всегда происходит сверху вниз по уровням управления. 

В результате складывается иерархия полномочий - четкое распределение полномочий по уровням управления и установ​ление рангов каждого участника управленческой структуры. 

2. Принципы распределения полномочий

Величина полномочий, сосредоточенных у отдельного субъекта, определяется многими обстоятельствами:

- прежде всего, это сложность, важность и разнообразие решаемых проблем. Так, чем они больше и сложнее, тем значительнее должны быть полномочия тех, кто занят их решением;
- во многом размер полномочий предопределяется личными особенностями людей, например квалификацией, опытом, образованием. Чем они выше, тем полномочий может быть предоставлено больше;
- наконец, полномочия зависят от морально-психологического климата в организации. Если он благоприятен, исполнителям может быть предоставлена значительная самостоятельность, которой они не будут злоупотреблять. И наоборот, неблагополучные коллективы должны быть под жестким контролем руководства.

В количественном отношении масштабы полномочий характери​зуются двумя моментами: 
- величиной ресурсов, которыми их облада​тель может распоряжаться самостоятельно, без согласования с выше​стоящим уровнем руководства;

- числом лиц, которые юридически или фактически долж​ны выполнять принятые им решения.

При распределении управленческих полномочий необходимо со​блюдать ряд важных принципов.

- полномочия должны быть достаточными для дости​жения поставленных целей;
- полномочия каждого работника должны увязываться с полномочиями тех, с кем ему приходится сотрудничать;
- каждый сотрудник должен точно знать, от кого он получает полномочия, кому их передает, перед кем отвечает, и кто должен отвечать перед ним;
- работники обязаны все проблемы, не выходящие за рамки их полномочий, решать самостоятельно, не переадресовывая их руководителю, и полностью отвечать за свои действия и достигнутые результаты.
3. Централизация и децентрализация управленческих полномочий

Централизация - сосредоточение большинства управленческих полномочий в руках высшего руководства организации.

Децентрализация - сосредоточение большинства управленческих полномочий в низовых подразделениях.

Степень централизации управленческих полномочий определя​ется следующими обстоятельствами:

- необходимость распределения дефицитных ресурсов. Чем меньше ресурсов и больше желающих их получить, тем на более высоком уровне должны прини​маться соответствующие решения;
- срочность проблем, величина риска и возможных потерь, связанных с принятием общеорганизационных решений. Чем они выше, тем на более высоком уровне соот​ветствующие вопросы должны рассматриваться;
- степень централизации определяется необходимостью обеспе​чить единообразие в действиях организации. При значительной де​централизации сделать это весьма затруднительно;
- еще одним фактором, определяющим степень централизации, является размер организации. Чем она крупнее, тем сложнее коорди​нировать работу ее отдельных подразделений. Поэтому в крупных фирмах необходима децентрализация полномочий и предоставление подразделениям максимальной самостоятельности.

Степень централизации характеризуется долей решений, прини​маемых на высших ступенях управления организацией; уровнем при​нятия важных решений; частотой привлечения подчиненных к уча​стию в управленческой деятельности и т.д.
Достоинства централизации:
- легче концентрировать усилия персонала на главных направлениях деятельности; 
- экономия затрат (например, вместо бухгалтерии в каждом подразделении в фирме созда​ется единая бухгалтерия с меньшим штатом сотрудников); 
- сосредото​чение принятия решений в руках высших руководителей, лучше знаю​щих общее положение дел, имеющих больший кругозор, знания, опыт; 
- рациональное использование имеющегося управленческого персонала.

Недостатки централизации:

- затрачи​вается много времени на передачу информации (последняя должна сначала поступать к высшему руководству и только потом направляться тем, кто в ней нуждается);
- важнейшие решения принимаются высшими руководителями, оторванными от жизни и плохо представляющими себе конкретную ситуацию. В то же время исполнители, которым она хорошо знакома, не могут на нее влиять, поскольку устранены от выработки и принятия решений, которые они получают в принудительном порядке. 
Децентрализация позволяет:

- быстро разрабатывать и принимать самостоятельные инициативные решения, в том числе при участии непосредственных исполнителей; 
- более точ​но отражать в этих решениях положение дел; 
- отказаться от детальных инструкций из центра, снизив этим его перегрузку второ​степенными проблемами и сократив информационные потоки.
Недостатки децентрализации:

- дублирование деятельности;
- снижение преданности главному предприятию;
- принятие решений, выгодных для подразделения, но не для предприятия в целом;

-  невнимание к деятельности других подразделений.

4. Виды управленческих полномочий. Ответственность

Выделяется несколько видов полномочий.
1. Распорядительные полномочия позволяют принимать решения, обязательные для исполнения теми, кого они касаются. Эти полно​мочия могут быть:
- общими полномочиями обладает высшее руководство организации, определяющее основные направления ее деятельности;
- линейные полномочия дают возможность руководителям предписывать своим непосредственным подчиненным, что, когда и где те должны делать или, наоборот, не делать, чтобы обеспечить достиже​ние поставленной цели, а также координировать их работу;
- функциональные полномочия сводятся к принятию соответствую​щими руководителями обязательных для исполнения решений, регу​лирующих деятельность работников, непосредственно подчиняю​щихся другим (линейным) руководителям. Эти решения обычно предписывают методы работы, иными словами, то, как действовать, чтобы достичь целей.

2. Рекомендательные (консультативные) полномочия. Их обладатели при необходимости могут давать советы нуждающимся в них руководителям или испол​нителям, как лучше всего решить тот или иной узкий вопрос. Но, в отличие от предыдущего случая, эти советы не являются инициа​тивными, обязательными для исполнения. Рекомендательными пол​номочиями обладают разного рода специалисты, референты, кон​сультанты и т.д. 

3. Представительские полномочия дают воз​можность действовать от имени высшего руководства. В их рамках выделяют:

- контрольно-отчетные полномочия, предоставляющие возмож​ность их носителям осуществлять в официально установленных рам​ках проверку деятельности руководителей и исполнителей, требовать от них предоставления обязательной информации, анализировать ее, делать выводы и доводить их до сведения администрации;

- координационные полномочия заключаются в том, что лицо или подразделение, которое ими наделяется, имеет право согласовывать деятельность других участников управления;

- переговорные полномочия на заключения внешних сделок, урегулирование конфликтов и прочее;

- согласительные полномочия состоят в том, что их облада​тель в обязательном порядке высказывает свое официальное отноше​ние к принимаемым решениям. 
Управленческие полномочия неотделимы от ответственности, т. е. необходимости отдавать отчет за принятые решения и их последствия. 
Различают два вида ответственности: 
1. Общая ответственность предполагает создание условий, необхо​димых для осуществления той или иной деятельности. 
2. Функциональная ответственность связана уже с выполнением конкретной работы.

Полномочия и ответственность должны совпадать по объему. Ес​ли полномочия превышают ответственность, открывается свобода для произвола, поскольку многие действия руководителей могут остаться безнаказанными. Обратная же ситуация приводит к параличу их активной деятельности из-за боязни негативных последствий для себя.
Вопросы и задания для самопроверки

1. Какие подходы к распределению полномочий могут использоваться в современной организации?
2. Чем определяется величина полномочий сотрудников организации?
3. Перечислите преимущества и недостатки централизации и децентрализации.
4. Как должны соотноситься полномочия и ответственность?
Тема 9. Управленческая информация

1. Понятие и классификация управленческой информации

2. Процесс сбора информации

3. Движение информации 

4. Восприятие информации

1. Понятие и классификация управленческой информации

Под управленческой информацией понимается совокупность сведений о том, что происходит внутри организации и в ее окружении. Обладание ею помогает руководителю ориентироваться в обстановке и принимать правильные решения. Поэтому управленческая деятельность начинается со сбора, накопления, переработки и осмысления информации.
Потребность в управленческой  информации определяется содержанием решаемых задач, пониманием их людьми, уровнем опыта последних: чем они выше, тем меньше сотрудники нуждаются в дополнительной информации. 

Информацию можно рассматривать с разных точек зрения. 

Классификация информации:
- по месту возникновения она бывает внешней и внутренней;

- по направлению движения — входящей и исходящей;
- по содержанию — экономической, правовой, технической и т.д.;
- по возможностям применения выделяют одноцелевую и много​целевую инфор​мацию;

- по назначению информация может быть оперативной и отчет​ной;

- по возможности закрепления и хранения выделяют нефиксируемую и фиксируемую информацию;

- по роли в управлении информация подразделяется на основ​ную и  вспомо​гательную;

- по степени готовности для использования информация бывает первичной, и конечной;
- по степени значимости информация подразделяется на важную и желательную; 
- по полноте охвата объекта выделяют частичную информацию и ком​плексную;

- по степени применения информация бывает универсальной, функциональной, индивидуализированной;

- по степени надежности различают достоверную и вероятност​ную информацию;

- по способам распространения информация бывает устной, письменной и комбинированной. 
2. Процесс сбора информации

Процесс управления, как уже говорилось, невозможно осуществ​лять без обладания широкой информацией об организации в целом, внешнем окружении, помехах на пути ее функционирования и раз​вития, т.е. о наиболее существенных моментах, влияющих на приня​тие решений.

Сначала такая информация существует как массив несистематизированных сведений, которые могут быть документальными (анке​ты, опросные листы, отчеты, справки) или устными (выступления, интервью, беседы, ответы на вопросы и т.д.). Лишь в результате об​работки, группировки, анализа эти сведения превращаются в инфор​мацию, которую уже можно использовать в процессе управления.

Источники информации:

- внутренние - бухгалтерская и статистическая от​четность, текущие наблюдения, специальные обследования как пла​новые, так и проводимые по особому решению руководства;
- внешние источ​ники. Внешние источники более многочисленны и разнообразны. Пре​жде всего здесь нужно выделить:

А) представители организации (руко​водители и специалисты подразделений снабжения, сбыта, марке​тинга, информационных служб, участники разного рода деловых встреч и переговоров;
Б) посредники и партнеры — покупате​ли, продавцы, работники финансовых, кредитных, страховых учре​ждений, отставные государственные чиновники, бывшие служащие конкурентов, профсоюзные активисты и представители предприни​мательских объединений;
В) публика​ции в книгах, каталогах, справочниках, журналах, газетах, рекламных проспектах, бюллетенях и т.д.; 

Г) промышленная разведка - целенаправлен​ный систематический сбор информации о научно-техническом, про​изводственном, экономическом и ином потенциале конкурентов, а также о личных особенностях, склонностях и даже пороках их руко​водства. 

Сегодня источники информации настолько многочисленны, а сама она так разнопланова, что определенная ее часть может быть не вполне достоверной. Поэтому данные должны проверяться и пе​репроверяться при помощи различных источников, для чего в круп​ных организациях создаются специальные подразделения. Они зани​маются планированием потребности в информации, ее сбором, обра​боткой, анализом, оценкой, составлением рекомендаций для руководства, а также созданием базы стратегических данных. 
База стратегических данных — совокупность систематизированных сведений о потенциале, руководстве организации, проводимой ею политике, внеш​нем окружении, препятствиях для функционирования и развития.

3. Движение информации 

Движение любой информации от отправителя к получателю со​стоит из нескольких этапов.
1. Отбор - отбор передаваемых сведений, который может быть случайным или целенаправленным, выборочным или сплошным, предписанным сверху или проводимым по собственной инициативе, произвольным или основывающимся на определенных правилах.

2. Кодировка - отобранная информация кодируется, т.е. облека​ется в ту форму, в которой будет доступна и понятна получателю, на​пример, письменную, табличную, графическую, звуковую. Соответст​венно подбирается подходящий способ ее передачи: устный, письмен​ный, с помощью разного рода сигналов или условных знаков.

3. Передача информации. Если послед​няя важна, считается, что лучше делать это одновременно несколь​кими способами, например, позвонить по телефону, а затем послать подробное письмо. 
4. Прием, расшифровка и осмысление - получатель принимает, расшифровывает и ос​мысливает информацию. Отправитель последней всегда ждет, чтобы получатель каким-то образом на нее отреагировал и донес до него эту свою реакцию; иными словами, установил бы обратную связь. 
Обратная связь - сигнал, которым подтверждается факт получения со​общения, и степень понимания или непонимания его смысла, при​ятия или неприятия.

Устойчивая обратная связь позволяет существенно повысить на​дежность обмена информацией и хотя бы частично избежать ее по​терь, различных помех, искажающих смысл. Такие искажения и по​тери возникают в результате фильтрации информации, пропуска или неполного восприятия сигналов, отключения ее от источника.

Причины искажения и потери информации:

- излишнее количество сведений их ненужность, 
- несоответствие реальным потребностям, содержащиеся в них негативные моменты (вспомните, что гонцов, приносящих дурные вести, правители зачастую казнили), 
- монотонность подачи, 
- пси​хологические особенности восприятия людей,
- технические неполадки; 
- физи​ческие или психологические моменты: усталость, слабая память, рас​сеянность, излишняя эмоциональ​ность, нетерпеливость и т.д.

Все это не дает возможности одному из участников обмена ин​формацией в полном объеме донести ее до другого, а тому, соответст​венно ее усвоить, что в конечном итоге отражается на качестве управ​ленческих решений.

Информационный обмен облегчает краткость, ясность, недву​смысленность сообщений, какую бы форму они ни имели; постоян​ный контроль за их содержанием, процессами передачи и приема; использование параллельных и перекрестных коммуникационных каналов, дублирование устной информации письменной.
4. Восприятие информации

Под восприятием информации понимается активная полусознательная деятельность человека по приему и переработке значимых для него сведений об окружающих людях и событиях.

На восприятие оказывают влияние следующие основные обстоятельства:

- ситуация, в которой происходит первое знакомство с информацией. Если она благоприятна, восприятие, как правило, оказывается более благожелательным, чем информация этого на са​мом деле заслуживает; наоборот, в неблагоприятной ситуации все представится гораздо худшим, чем есть на самом деле;
- на восприятие влияет глубина понимания ситуации. Много знающий и хорошо разбирающийся в ней человек обычно спо​койнее относится к информации, окружающим и происходящим собы​тиям, не склонен их драматизировать или, наоборот, превозносить и в целом более трезво оценивает, чем тот, кругозор которого ограничен;
- восприятие во многом зависит от характеристики субъекта или явления, о которых поступает информация;
- на правильность восприятия информации во мно​гом влияют стереотипы, они дают основанное на чужом мнении представление о том, с чем человеку еще сталкиваться не приходилось, и этим облегчают ориентацию в ситуации;
- существенное влияние на восприятие оказывают также психологические эффекты: проекция собственных чувств и ощущений на других; первое впечатление, которое обычно бывает более благоприят​ным и запоминающимся; ожидание, под воздействием которого люди часто принимают желаемое за действительное и т.д.
Восприятие людей часто осложняется непредсказуемо​стью их поведения, сознательными действиями, направленными на свою защиту, сокрытием или искажением сведений о себе, неспособ​ностью себя правильно преподнести и т.п.

Вопросы и задания для самопроверки

1. Перечислите основные источники управленческой информации.

2. Назовите причины искажения информации.

3. Что может улучшить передачу информации?

4. Что такое восприятие информации, и какие факторы на нее влияют?

Тема 10. Разработка и принятие управленческих решений

1. Управленческие проблемы и решения 

2. Виды управленческих решений

3. Этапы выработки рационального решения
4. Реализация решения

1. Управленческие проблемы и решения 

Управленческое решение — это обдуманный вывод о необходи​мости осуществить какие-то действия, связанные с достижением це​лей организации, либо, наоборот, воздержаться от них. Его принятие составляет саму суть управленческой деятельности.

Объектом решения всегда является какая-нибудь проблема, т. е. сложный теоретический вопрос или практическая ситуация, кото​рые не позволяют в данных условиях получить желательный резуль​тат.

Проблема всегда имеет определенное содержание (что?), связана с каким-то конкретным местом (где?), временем возникновения и разрешения, частотой повторяемости (когда?), количественными параметрами (сколько?), кругом лиц, так или иначе причастных к ней (кто?).

Причинами возникновения управленческих проблем чаще всего бывают: 
- неверные правила, условия деятельности организации;

- ошибочные требования к работе и ее результатам; 
- случайные (а порой и преднамеренные) нарушения в деятельности организации или отдельного работника;

- непредвиденные обстоятельства.

Результаты управленческих решений, особенно в рамках круп​ных организаций, затрагивают интересы множества людей, что тре​бует их тщательной и всесторонней подготовки, на которую уходит много сил и средств. Однако эти результаты не всегда удается полу​чить, поскольку не все предопределяющие их факторы в равной сте​пени поддаются учету и целенаправленному воздействие, а реакции людей непредсказуемы. Но, тем не менее, неудачное решение может быть лучше никакого.

2. Виды управленческих решений

Управленческие решения можно рассматривать с разных точек зрения:

1. По степени влияния на будущее организации они делятся на:

- стратегические - определяют основные пути ее развития; принимаются на высшем уровне управления организацией;

- тактические - конкретные способы продвижения по ним; принимаются на низовых уровнях управления организацией.

2. По масштабам решения могут быть:

- глобальными, затрагиваю​щими всю организацию в целом;

- локальными, касающимися толь​ко одной ее части или стороны деятельности.

3. В соответствии с временным горизонтом можно говорить о:

- перспективных решениях, последствия которых будут ощущаться длительное время;

- текущих, ориентированных на нужды сегодняшнего дня. 
4. В зависимости от продолжительности периода реализации:

- долгосрочные (свыше 5 лет);

- среднесрочные (от года до 5 лет);

- краткосрочные (до одного года) решения. 
5. По степени обязательности исполнения решения подразделяют​ся на: 
- директивные - принимаются высшими органа​ми управления в стабильных условиях по поводу наиболее важных про​блем организации и предназначены для обязательного исполнения;

- рекомендательные - готовятся совещательными органами (комитетами, комиссиями). Их исполнение желательно, но не обязательно;

- ориентирующие; ориентирующими, по сути, можно считать и прогнозные реше​ния, являющиеся как бы маяком для остальных. Их принимают в ус​ловиях неопределенности обстановки.
6. По функциональному назначению можно выделить:

- организацион​ные;

- координирующие;
- регулирующие;
- активизирующие;

- контро​лирующие решения. 
7. В зависимости от числа участ​ников работы над решениями:

- единоличные;

- коллективные. 

8. По способу принятия:

- консультативными -  предполагают, что лица, которые их окончательно принимают, советуются с окружающими — подчинен​ными или экспертами, а затем с учетом рекомендаций делают собст​венный выбор;
- совмест​ными - принимаются в результате вза​имного согласия всех участников;
- парламентскими - принимаются большинством причастных к ним лиц.

9. По широте охвата выделяются:

- общие касаются одинаковых для всех проблем;

- специальные решения относятся к узким проблемам, присущим только одному подразделению или группе ра​ботающих в нем людей.

10. С точки зрения предопределенности:
- запрограммированные - применяется в стандартных, регулярно повторяющихся ситуациях;

- незапрограммирован​ные - при​нимаются в новых, неординарных обстоятельствах, когда требуемые шаги трудно заранее точно предусмотреть. 
11. По способам принятия:
- интуитивное решение имеет в своей основе предположение руководителя, что его выбор правилен;
- адаптационное решение основывается на общих знаниях, здра​вом смысле, опыте жизни, профессиональной деятельности, обост​ренном чувстве реальности;
- рациональное. Недостатки двух вышеперечисленных видов решений во многом преодолеваются в процессе принятия рационального решения, хотя и оно в полном смысле невозможно, ибо люди не могут знать все альтернативы и последствия своих дей​ствий. 
3. Этапы выработки рационального решения

Рациональное решение готовится и принимается в несколько этапов. Исходным моментом всего процесса является изучение условий, в которых организация действует в настоя​щий момент, и которые предположительно будут иметь место в пер​спективе.

I. На первом этапе путем анализа ситуации в общем виде формулируются проблемы организации. 
II. Вторым этапом поиска рационального решения является анализ самих проблем. 
III. Третий этап цикла принятия рационального решения состоит в постановке конкретных управленческих задач. В качестве таковых может фигурировать снятие остроты ситуации, достижение постав​ленных целей.

IV. Четвертый этап заключается в определении возможности и целесообразности поиска решения. 
V. Пятый этап работы над рациональным решением предполагает определение требования к отбору окончательного варианта. Сущест​вует два вида таких требований:

- необходимые имеют характер жест​ких ограничений, переступать которые по тем или иным причинам недопустимо;
- желательные требования дают возможность сделать выбор луч​шего варианта решения из оставшихся. 

VI. На шестом этапе цикла принятия рационального решения проис​ходит формулировка его различных вариантов. 

С точки зрения вариантности выделяют несколько видов реше​ний: безальтернативные, бинарные, многовариантные и инноваци​онные.

VII. Седьмой этап на пути принятия рационального решения состоит в выборе его окончательного варианта. 
VIII. Восьмой этап на пути принятия рационального решения заклю​чается в согласовании его основных положений с исполнителями и заинтересованными лицами, т. е. с теми, кого оно непосредствен​но затрагивает.
IX. Наконец, на девятом этапе происходит утверждение решения руководством организации или подразделения, которое распоряжается ресурсами, необходимыми для его реализации, и несет персональную ответственность за результаты.

4. Реализация решения

На практике реализация решения начинается с составления гра​фиков ввода его в действие и контроля за этим процессом. Первый показывает, что, когда и с затратой каких ресурсов должно быть дос​тигнуто. Второй график создает основу для проверки выполнения ре​шения и достигнутых в этом деле результатов.

Проверка позволяет определить, что и насколько качественно сделано, следует ли продолжать реализацию решения, что можно улучшить.
Требования к методам реализации решений:
1. Способы или методы реализации решения должны быть практи​чески применимыми, определяться его содержанием и объективны​ми условиями работы, а не желаниями руководителей и сотрудников. 

2. Другим требованием является экономичность, подра​зумевающая, что эффект, полученный при реализации решения, бу​дет больше связан с уменьшением этим расходов.

3. Методы реализации решения должны обладать точностью, обеспечивающей соответствие полученного результата тому, что ожида​лось. 
4. Наконец, методы реализации решения должны быть надежными, допускающими не более чем оговоренное количество ошибок и не создающими ситуаций с повышенным риском.

Успех в деле решения проблем обусловлен влиянием трех групп факторов:

- организационных, к которым относятся:

а) способность организации и ра​ботников своевременно перестроиться в соответствии с изменивши​мися условиями, приспособиться к ним;
б) своевременность обнаружения и решения проблемы, а также доведение соответствующего задания до исполнителя;

в) на эффективность реализации решения во многом оказывает влияние стабильность функционирования организации, ее устойчивость в отношении разного рода помех, угроз и т. п., создающих возможность отклонений от намеченного пути;

- материальных. К ним относятся наличие необходимых ресурсов — естественных, технологических, информационных и т.п. и возможность свободного маневра ими;

- личных – необходимый уровень квалификации, знаний и опыта, индивидуальные психологические особенности руководителя и сотрудни​ков, их отношение к делу, к своим обязанностям, общий мораль​но-психологический климат в организации.

Вопросы и задания для самопроверки

1. Что представляет собой управленческое решение и каким оно бывает?
2. Перечислите причины возникновения управленческих проблем.

3. Назовите этапы выработки рационального управленческого решения.

4. Какие требования предъявляются к методам реализации управленческих решений?

Тема 11. Стратегия и оперативное управление организацией

1. Цели организации

2. Миссия организации

3. Понятие и виды управленческих стратегий
4. Типы стратегий

5. Прогнозирование

6. Планирование: понятие и виды планов

1. Цели организации

Цель - это идеальное или же​лательное состояние объекта управления, в данном случае организа​ции. Именно на его достижение ориентирована, прежде всего, управ​ленческая деятельность. Причем крупные фирмы имеют множество целей различного уровня, обычно дополняющих и поддерживающих друг друга.

Цели либо открыто провозглашаются высшим руководством, фиксируются в официальных документах, либо неявно подразумева​ются в повседневной деятельности организации, сквозят в ее фило​софии.

Для того чтобы выжить, большинству организаций приходится регулярно обновлять свои цели в соответствии с изменяющимися внутренними и внешними условиями.

На формулировку цели влияют: 
- характер производственного и кадрового потен​циала организации;

- условия ее функционирования;

- взгляды руководства; 
- интере​сы персонала, деловых партнеров, клиентов, местных властей, общества.

В системе управления организацией цели выполняют ряд важных функций:
- выражают философию организации;
- ориентируют деятельность орга​низации и каждого ее члена;
- служат критерием выделения проблем, принятия решений и оценки результатов деятельности;
- сплачивают энтузиастов, побуждают их к активности;
- оправдывают необходимость и законность существования организа​ции.

Успешная реализация перечисленных и иных функций возможна при условии, когда цели отвечают определенным требованиям:

- четкость постановки;
- реальность;
- гибкость, способность к корректировке;
- признание людьми;
- проверяемость;
- взаимная совместимость, непротиворечивость.
Классификация целей организации:
- цели бывают заданными извне или сформировавшимися внутри организации;

- стратегическими или тактическими; 
- долгосрочными, среднесрочными, кратко​срочными; 
- выражаемыми качественно или количественно;
- технологическими, экономиче​скими, производственными, административными, маркетинговыми, науч​но-техническими, социальными;
- направленными на достижение конкретного результата, определенного состояния объекта управле​ния, осуществление той или иной деятельности;
- взаимоисключающими, конкури​рующими, дополняющими, безразличными по отношению друг к другу. 
Достижение целей организации требует определенной производ​ственной и управленческой деятельности сотрудников.

Если в результате поставленные цели полностью или частично достигнуты, деятельность считается эффективной. Количественно эффективность характеризуется степенью достижения целей.
Условия эффективного достижения целей: заблаговременное создание необ​ходимых организационных и материальных предпосылок, своевременное на​чало действий, наличие свободы маневра, использование современных средств и методов работы, благоприятный морально-психологический климат.

2. Миссия организации

Миссия создает у окружающих представление о предназначении организации, ее философии, социальной ответственности перед об​ществом и своими работниками, ценностях, наиболее привлекатель​ных сферах деятельности, задачах в области производства, завоева​ния рынков, внедрения новых технологий, обеспечения конкуренто​способности и т. п.

Миссия создаст основу для формулировки целей организации — общих и специфических, выработки стратегии, распределении ресур​сов, ориентации управляющих.

Миссия организации определяется на этапе становления организации и редко меняется. Обычно миссия формулируется в двух вариантах. Короткий вариант миссии представляет собой 1—2 коротких предложения — это брендовый слоган организации, направленный прежде всего на формирование имиджа организации в обществе. Второй — расширенный вариант миссии чаще всего формулируется для внутреннего пользования и должен подробно раскрывать все необходимые аспекты миссии, среди них:

- цель функционирования организации,

- область деятельности организации,

- философия организации,

- методы достижения поставленных целей,

- методы взаимодействия организации с обществом.
Правильно определенная миссия, хотя и имеет всегда общий философский смысл, тем не менее, обязательно несет в себе что-то, что делает ее уникальной в своем роде, характеризующей именно ту организацию, в которой она была выработана.

3.  Понятие и виды управленческих стратегий

Стратегия - это общая концепция то​го, как реализуется миссия и главные цели организации, решаются стоящие перед ней проблемы и распределяются необходимые для этого ограниченные ресурсы.

Стратегия дополняется и конкретизируется тактикой (кратко​срочной стратегией). Тактика — это совокупность управленческих решений, отражающих наилучший вариант реализации стратегии на среднем и низовом уровнях управления в сложившихся на данный момент конкретных условиях.

Стратегия включает несколько элементов.

Прежде всего к ним относится система целей, в которую входят миссия, общеорганизационные и специфические цели.

Другой элемент стратегии — приоритеты (ведущие правила) распределения ресурсов между отдельными подразделениями.

Наконец, элементом стратегии являются правила осуществления конкретных управленческих действий.

Обычно организация имеет не одну, а несколько стратегий на все случаи жизни. Главная из них — генеральная, отражающая способы осуществления миссии организации. Для особых случаев разрабаты​ваются специальные стратегии, например стратегия банкротства. Ос​новными рабочими стратегиями являются так называемые функцио​нальные, которые отражают пути достижения специфических целей организации, стоящих перед ее отдельными подразделениями и службами. 
Факторы, определяющие стратегию:

- конкурентные преимущества;

- ха​рактер выпускаемой продукции;

- организационные факторы; 
- обеспеченность ресурсами;

- творческий по​тенциал членов организации;
- степень зависимости организации от внешней среды и ранее принятых на себя обязательств;

- степень рискованности производ​ственно-хозяйственной деятельности;

- культура управления.

Процесс формирования стратегии состоит из трех стадий. 
1. Разработка. На этой ста​дии происходит оценка анализа рыночных возможностей и ресурсов организации, формулировка целей; создаются общая кон​цепция стратегии и (в ее рамках) набор вариантов. 
2. Доводка. На стадии доводки эти варианты дорабатываются до нужной кондиции. 
3. Стратегический выбор. Происходит анализ и оценка вариан​тов. В результате лучший из них принимается в качестве базового и служит основой создания специальных и функциональных страте​гий, подготовки стратегических и оперативных планов, программ, бюджетов.

Модели формирования стратегии (по Г. Минцбергу):

1. Плановая - стратегия разрабатывается специалистами-плановиками на осно​ве точного расчета. 
2. Предпринимательская - стратегия зарождается у руководителя.

3. Обучение на опыте - стратегию разрабатывают методом проб и ошибок с при​влечением максимального числа сотрудников.

4. Типы рыночных стратегий

Условно организационные стратегии фирмы могут быть разделены на две группы.
1. Конкурентные стратегии определяют модель ее поведения на рынке. Ее объектом является выпускаемый товар (услуга). По мнению американского исследователя этих про​блем М. Портера, можно выделить три основных варианта таких стратегии: 
- лидерство в низких издержках – ориентирует фирму на получение дополнительной прибыли за счет экономии на постоянных затратах;
- дифференциация – фирма концен​трирует свои усилия на нескольких приоритетных направлениях, где она пытается достичь превосходства над другими за счет уникально​сти своей продукции;
- фокусирование – основывается на выборе какого-то из сегментов рынка и достижении там безусловных конкурент​ных преимуществ путем реализации одной из двух описанных выше стратегий. 
Помимо перечисленных, Портер выделяет портфельную страте​гию, предполагающую ориентацию на производство широкого ассор​тимента товаров и услуг, находящихся на разных стадиях жизненного цикла. 
2. Стратегии развития. Если конкурентные стратегии фирмы в первую очередь связаны товаром, то стратегии развитии в качестве объекта имеют ее потен​циал и конкурентные преимущества. В настоящее время можно говорить о четырех типах осуществления этих стратегий: рост, умеренный рост, сокращение и комбинированная стратегия.

Стратегии могут различаться также по своему характеру. В этом отношении можно выделить три вида: 
- наступательную – чаще всего реализуется через увели​чение разнообразия выпускаемых товаров и услуг (диверсификация производства), развитие рынка, активизацию поведения на нем; 

- наступатель​но-оборонительную (стратегию стабилизации) реализуется в услови​ях перестройки деятельности организации. Здесь осуществляется маневр ресурсами путем ухода из неперспективных, неприбыльных сфер, продажи непрофильных предприятий и одновременной модер​низации и расширения существующего производства, совершенство​вания выпускаемой продукции и услуг, захвата новых сегментов рынка;
- оборонительную (стратегию выживания) – подчинена задаче выживания фирмы и укрепления ее пошатнувшегося положения. Здесь часто имеет место сокращение масштабов деятельности, тотальная эконо​мия, потеря ряда позиций на рынке без завоевания новых.

5. Прогнозирование

Прогноз - система аргументированных представлений о направлениях развития и будущем состоянии организации и ее окружения. 
Прогнозы разрабатываются в виде совокупности качественных описаний будущего объекта, его количественных оценок, показате​лей степени вероятности их достижения. 
Методы прогнозирования
- экстраполяция, или проекция в будущее. Ее суть — в автоматическом перенесении существовавших в про​шлом тенденций развития организации, например, темпов и направ​ленности роста производства, доли на рынке, рентабельности, чис​ленности работающих. Для этого, например, на основе наблюдений за 5—10 лет строится график развития какого-то процесса до настоя​щего момента, затем он точно в таком же виде продлевается на следующий период;
- математическое моделирование процессов. Если в будущем условия деятельности организации ожидаются не очень стабильными, но при этом связи между событиями все же про​сматриваются, для прогнозирования могут использоваться более сложные методы, в основе которых лежат математические модели;
- метод экспертных оценок основывается на сопос​тавлении по интересующему вопросу мнений специалистов в соот​ветствующих областях. Это позволяет нарисовать ориентировочную, хотя и не очень надежную картину будущего. 

Подробное описание последовательности предполагаемых собы​тий с определенной степенью вероятности ведущих к предсказанно​му состоянию объекта управления или возможным последствиям сделанного выбора, получило название сценарий.

Многовариантность прогнозов предполагает составление не​скольких сценариев (обычно 2—3). Каждый из них, как правило, раз​рабатывается в трех вариантах: оптимистичном (в надежде на благо​приятные условия в будущем), реалистичном (исходящим из нор​мальных, средних условий), пессимистичном (предполагающем, что дела у организации могут пойти совсем плохо).

Наличие трех вариантов задает рамки, в которых допустимы откло​нения в ходе реализации стратегии, основывающейся на реалистичном сценарии. Кроме того, многовариантность создает основу для творческих дискуссий, позволяющих совершенствовать сам сценарий.

6. Планирование: понятие и виды планов

Инструментом реализации стратегии является планирование. 

Планирование — это процесс практического воплощения страте​гии, принятия совокупности взаимосвязанных решений, позволяю​щих обеспечить эффективное функционирование и развитие органи​зации.

Планом называется официальный документ, в котором отража​ются прогнозы развития организации в будущем, промежуточные и конечные задачи и цели, стоящие перед ней и ее отдельными под​разделениями, механизмы координации текущей деятельности и рас​пределения ресурсов, стратегии на случай чрезвычайных обстоя​тельств.

Существует три основных типа планов: 
- планы-це​ли, представляют собой набор качественных и количественных ха​рактеристик желаемого состояния объекта управления и его отдель​ных элементов в будущем. Такие цели согласовываются и ранжиру​ются, однако никогда не связываются ни с конкретным способом достижения, ни с необходимыми для этого ресурсами. Планы-цели используются при больших сроках либо принципиальной непредска​зуемости конкретных событий в будущем;
- планы для повторяющихся действий, предписывают сроки, а также порядок осуществления в стандартных ситуациях. Обычно в таких планах предусматрива​ются «окна», позволяющие обеспечить свободу маневра в случае воз​никновения непредвиденных ситуаций;
- планы для неповторяющихся действий, составляются для решения специфических проблем, возникающих в процессе раз​вития и функционирования организации. Такие планы могут иметь вид программ бюджетов поступления и распределения ресурсов и проч.
По срокам выполнения планы принято делить на долгосрочные (свыше 5 лет), относящиеся в основном к категории планов-целей, и среднесрочные (от года до пяти лет). Они выполняются в виде разного рода программ, бюджетов, сетевых графиков и т.д. Разновидностью краткосрочных планов являются оперативные, составляемые на срок от одной смены до одного месяца.
Принципы планирования:
- участие максимального чис​ла сотрудников в работе над планом;

- непрерывность;

- гибкость; 

- координация и интеграция;
- экономичность; 

- созданием необ​ходимых условий для выполнения плана.

В зависимости от экономических возможностей организации мо​гут использоваться три подхода к составлению планов:

1. Ориентация на ограниченные ресурсы. 
2. Ориентация на открывающиеся возможности. 
3. Оптимизация достигаемых целей. 
Виды планов
1. Перспективные планы - планы, составляемые на период до 10 и более лет. Перспективные планы обычно создаются в форме набора целей, целевых комплексных программ, стратегических планов, биз​нес-планов и т.д.: 
- традиционные долгосрочные планы определяют шаги, которые необходимо предпринять в будущем для достижения целей организации. Строятся от на​стоящего к будущему. Основной объект планирования - внутренний потенци​ал организации;
- стратегические планы отражают сегодняшние шаги, направленные на форми​рование будущего потенциала организации и обеспечение ее перспективного выживания. Основной объект планирования — внешние возможности и конку​рентные преимущества. 
2. Текущее планирование — это планирование на срок до одного го​да. Оно находит воплощение в краткосрочных и оперативных планах. В них увязываются все направления деятельности организации и ее подразделений на предстоящий период:
- производственная программа предприятия и подразделений определяет объ​ем выпуска продукции, движение персонала, материально-техническое обес​печение, порядок задействования имеющегося оборудования;
- оперативно-календарный план намечает последовательность и сроки запус​ка, обработки и выпуска изделий и их партий по дням недели, маршруты движения обрабатываемых изделий, загрузку технологических линий и отдельных единиц оборудования, потребность в инструментах и т.п.;
- сменно-суточное задание перечисляет конкретные виды и объем продукции, которая должна быть произведена в данном подразделении в течение дня.
Вопросы и задания для самопроверки

1. Для чего организации необходимо ставить цели?

2. Что представляет собой миссия организации?

3. Что такое стратегия, и какие типы стратегий вы знаете?

4. Перечислите методы прогнозирования.

5. Каких принципов необходимо придерживаться в процессе планирования?

Тема 12. Управленческий контроль

1. Принципы управленческого контроля и требования к его проведению
2. Виды управленческого контроля

3. Этапы процесса контроля

4. Внешний и внутренний контроль
1. Принципы управленческого контроля

Контроль - деятельность по формированию стандартов, проверке и оценке их исполнения, осуществлению корректирующих шагов.

По степени охвата объекта контроль может быть сплошным или выборочным (при проверке большой партии изделий объекты отби​раются и испытываются наугад), требовать или не требовать разру​шения последних, происходить в нормальном или усиленном режи​ме. Контроль осуществляется руководителем, специально назна​ченными для этого лицами (контролерами), а также самими работниками (самоконтроль).

Контролю подлежат, прежде всего, важнейшие характеристики производственного, технического, кадрового потенциала, финансо​вого состояния фирмы, промежуточные и конечные результаты вы​полнения плановых заданий, показатели расходования ресурсов, экономическая эффективность и качество, величина запасов и прочее.
Контроль решает в системе управления несколько задач:
1. Помогает изучить положение дел в организации и об​наружить в ее внутренней или внешней среде факторы, которые мо​гут оказать существенное влияние на ее деятельность.

2. Позволяет отследить нечетко выраженные тенденции развития, их направление, глубину и соответственно скорректиро​вать планы.

3. Помогает своевременно выявить неизбежные в работе любой организации нарушения и изъяны, ошибки, промахи и опера​тивно принять необходимые меры для их устранения.

4. Результаты контроля служат основой оценки и воз​награждения персонала.

5. Ориентирует, на что нужно обращать особое внимание в дальнейшем.

Контроль осуществляется в соответствии с определенными принципами:

- привлечение максимального числа сотрудников;

- четкая стратегическая направ​ленность;
- направленность на предотвращение ошибок;

- гибкость;
- своевременность;
- экономичность;
- индивидуализированность;
- ориентированность на человека;
- контроль должен соответствовать характеру контролируемого процесса, а цель его — должна быть понятной всем.

2. Виды управленческого контроля

На практике существует три основных вида управленческого контроля: 
- предварительный контроль предшествует активной деятельности, а тем более каким-то конкрет​ным результатам. Задача его в основном состоит в проверке готовно​сти организации, ее персонала, производственного аппарата, систе​мы управления к работе;
- текущий контроль бывает стратегическим и оперативным. 
Стра​тегический имеет в качестве основного объекта эффективность использования ресурсов организации. Он ведется не только по количественным, но и качественным показателям — уровню производи​тельности труда, внедрения и использования достижений НТР, новых методов работы, технологий. Такой контроль предназначен для оценки состояния производственной системы, а не для исправле​ния ошибок и поиска виновных.

Оперативный контроль, сливающийся на практике с оператив​ным управлением, имеет объектом текущую производственную и хо​зяйственную деятельность. В частности, речь идет о движении изде​лий в рамках технологического процесса (последовательность опера​ций, затраты времени на их выполнение, качество труда), загрузке оборудования, соблюдении общего графика работы, наличии запа​сов, незавершенного производства и готовой продукции, уровне те​кущих затрат. Важнейшим объектом текущего контроля является также качество продукции и услуг;
- третьим видом контроля является итоговый. Обычно он связан с оценкой выполнения организацией своих планов и предполагает всесторонний анализ не только конкретных результатов деятельно​сти зa истекший период, но и сильных и слабых сторон организации. Данные итогового контроля используются для составления очеред​ных планов.

3. Этапы процесса контроля

I. Выявление параметров деятельности организации, подлежащих контролю (стандарты, нормативы и прочее).

К нормативам и стандартам предъявляются такие требования, как научная обоснованность, гибкость (способность изменяться в со​ответствии с новыми условиями), надежность, выполнимость в обычных условиях (слишком высокие нормативы пугают, а слиш​ком низкие — расхолаживают), точность отражения реальных процессов. Соответствие этим требованиям позволяет нормативам служить критериями оценки подразделений и отдельных лиц.

II. Создание модели функционирования организации и определение точек кон​троля.

Здесь создается модель функционирования организации, где от​ражаются потоки ресурсов, информации, места образования проме​жуточных и конечных результатов. Эти так называемые точки кон​троля являются наиболее подходящим местом для наблюдений и из​мерений.

III. Осуществление наблюдений и обработка информации.

В процессе наблюдений накапливается информация о состоя​нии и результатах функционирования объекта контроля. Она долж​на быть точной, дающей возможность принимать обоснованные ре​шения. Информация сопоставляется с нормативами, что позволяет опре​делить, имеются или нет отклонения от них, насколько эти отклоне​ния находятся в пределах допустимого, не пора ли осуществлять кор​ректирующие действия, а если действовать — то как, с какой интен​сивностью. 

IV. Принятие и выполнение решений о корректирующих действиях.

На практике существует два пути корректирующих действий. Первый заключается в устранении причин, порождающих отклоне​ния, их ликвидации или нейтрализации. Второй путь состоит в изме​нении самих стандартов деятельности, которые могут быть ошибоч​ными, поскольку, например, часто устанавливаются на основе про​гнозов.

4. Внешний и внутренний контроль

Контроль делится на внутренний и внешний. 
Внешний осущест​вляется руководством или специальными сотрудниками - контроле​рами. 
При внутреннем контроле исполнители сами следят за своей работой, ее результатами и вносят по мере необходимости изменения в собственную деятельность (самоконтроль).

На практике внутренний и внешний контроль применяются в определенном соотношении, зависящем:

- от стиля руководства организацией (при авторитарном, когда менеджер держит себя по отношению к подчиненным деспо​тично, преобладает внешний контроль; при демократиче​ском — самоконтроль);

- возможности получить надежную оценку результатов деятель​ности работников и спросить с них персонально за порученное дело. Если такая возможность имеется, предпочтительнее внешний контроль; в противном случае — внутренний (творче​скую деятельность контролировать, например, невозможно);

- характера подчиненных (для недобросовестных, неаккуратных людей больше подходит внешний контроль; для добросовест​ных и педантичных — внутренний); 

- взаимоотношений в коллективе (при благоприятных условиях лучше внутренний контроль; при неблагоприятных — внеш​ний, позволяющий волевым путем сглаживать или предотвра​щать возможные конфликты);

- принятой системы вознаграждения за результаты деятельности (в условиях преобладания индивидуальных форм на первом месте находится внешний контроль, при коллективных — внутренний).

Вопросы и задания для самопроверки

1. На что должен быть направлен контроль в организации?

2. Назовите виды управленческого контроля.

3. Перечислите этапы процесса контроля.

4. В каких случаях лучше применять внешний контроль, а где может преобладать внутренний контроль?

Тема 13. Руководство, лидерство и власть

1. Руководитель и особенности его работы. Функции руководителей
2. Типы руководителей

3. Руководство и лидерство

4. Понятие власти и ее основы

5. Стили руководства

1. Руководитель и особенности его работы. Функции руководителей

Руководитель — это лицо, направляющее и координирующее деятельность исполнителей, которые в обязательном порядке долж​ны ему подчиняться и в рамках, определенных полномочиями, вы​полнять все его требования. Сам руководитель может брать на себя функции исполнителя лишь для того, чтобы разобраться в специфи​ке проблемы.

Считается, что современный руководитель в системе управления выполняет следующие основные функции:

- стратегическую, заключающуюся в постановке це​лей организации и руководстве процессом планирования;

- экспертно-инновационную – руководитель направляет разработку и внедрение новых видов продукции и услуг, создает условия для необходимых организационных преобразований, консуль​тирует подчиненных;

- административную, объединяющую целый ряд под​функций. К ним относятся контрольная, ор​ганизационная, направляю​щая, кадровая, стимулирующая;

- коммуникационную – сводится к проведению совещаний, приему посетителей, ответам на письма и телефон​ные звонки, распространению информации, проведению пере​говоров, деловому представительству;

- социальную – реализуя ее, руководи​тель создает в ней благоприятный морально-психологический климат, поддерживает традиции и нормы поведения, помогает подчиненным в трудную минуту.

Во всех организациях, кроме самых маленьких, можно выделить три уровня руководителей.
1. Руководители высшего звена (высшие руководители) - члены совета директоров, президенты, вице-президенты и некоторые другие категории менед​жеров. Их работа отличается масштабностью и требует большого опыта.
2. Руководители среднего звена (основных подразделений и предпри​ятий, входящих в данную организацию) назначаются и освобождают​ся от должности первым лицом или его заместителями. Они несут от​ветственность за выполнение полученных заданий и сохранность имущества вверенных им подразделений.

3. Руководители низового звена управляют в основном технологиче​скими процессами и исполнителями (рабочими и другими неуправ​ленческими работниками) и несут полную ответственность за их дей​ствия. Они решают небольшие по масштабам и часто сменяющие друг друга задачи, распределяют задания, составляют графики рабо​ты, организуют и координируют труд исполнителей, обеспечивают условия выполнения ими качественно и в срок производственных за​даний, контролируют рациональность использования оборудования, материальных и иных ресурсов, производственную дисциплину, тех​нику безопасности, содействуют рационализаторству, изобретатель​ству, внедрению передовых методов работы.

2. Типы руководителей

По своей ориентированности на определенный характер дейст​вий руководители делятся на пассивных и активных.

Основная цель пассивных руководителей (руководителей исполнительского типа) состоит в сохранении любой ценой своих позиций в организации.

Западные специалисты в области управления выделяют несколь​ко их разновидностей:
1) Специалисты погружены с головой в работу и решение техниче​ских проблем. Для них характерен высокий профессионализм, ува​жение к подчиненным, стремление к совершенству, дисциплине и порядку. Но они не уделяют достаточного внимания самому руко​водству и, более того, склонны к подчинению.

2) К ним близки интеграторы, которые любят спокойную жизнь, ценят хороший морально-психологический климат, а поэтому забо​тятся лишь о порядке, сглаживании противоречий и ради этого гото​вы идти на поводу у других.

3) Мастера пытаются сохранить свое положение путем действия по схеме, жесткого контроля за исполнителями, требования от них без​раздельного подчинения, пресечения критики в свой адрес, отказа от любого риска, от всего того, что может поколебать их положение и вскрыть некомпетентность.

4) Люди компании создают впечатление бурной деятельности и заня​тости проблемами организации, стараясь убедить окружающих в своей незаменимости. На самом деле они лишь «скользят по поверхности», дают советы общего плана, не вмешиваясь в реальные процессы.

Пассивные руководители, ставящие на первое место в своей дея​тельности собственные интересы, безразличны к нуждам организации в целом и каждого ее члена в отдельности, ориентированы на себя.

Активные руководители (руководители инициативного типа) стре​мятся к росту своего влияния. Это им необходимо как для получения еще большей власти, так и ради совершенствования организации и достижения общего блага. Они применяют нетрадиционные методы, рискуют, стремятся к изменениям, быстро реагирует на окружение. Два типа активных руководителей также ориентированы на себя.

Первый тип — борцы с джунглями. Эти люди стремятся к без​раздельной власти, делят мир на сообщников и врагов, уничтожают конкурентов и воюют против всех, используя в этой войне своих подчиненных. В зависимости от применяемых методов делятся на две разновидности: львов, действующих в открытую, и лис, в основном занимающихся интригами.

Второй тип ориентированных на себя активных руководителей — игроки. Для них основной интерес представляет не столько сама должность, сколько процесс ее достижения. Они не боятся конкуренции, бросают вызов окружающим, объединяют и вовлекают в борьбу за свои интересы нужных людей, совершают внешне эффектные поступки, раздают обещания. Игроки довольствуются сиюминутными победами любой ценой. Они не умеют справиться с реальными делами и в большей степени разрушают, чем создают.

К третьему, ориентированному на организацию, типу активных руководителей относятся так называемые открытые, стремящиеся к власти ради преобразований в интересах общего блага. Обычно это зрелые профессионалы, имеющие собственное видение будущего, понимающие нужды людей и фирмы. Они используют власть в инте​ресах других. Как правило, эти руководители имеют заранее разрабо​танный план действий и умеют его реализовывать вопреки всем пре​пятствиям.

3. Руководство и лидерство

Лидер - лицо, ведущее за собой остальных, которые выступают по отношению к нему как последователи, а не подчиненные. 
Лидер также является руководителем, но характер его действий иной, чем у обычного менеджера-администратора. Он не управляет, не командует, а увлекает, ведет за собой остальных. Те же выступают по отношению к нему не подчиненными, а последователями.

Менеджеры-администраторы выполняют предписанные сверху функции. Они, прежде всего, определяют, как, какими способами нужно достигать поставленные, как правило, другими людьми цели, организу​ют и направляют работу подчиненных в соответствии с детально разра​ботанными планами. Сами занимают при этом пассивную позицию.

В противоположность этому лидеры выполняют функции, ожи​даемые коллективом, и самостоятельно определяют его цели. Они вдохновляют своих последователей, разделяющих их взгляды. Адми​нистраторам люди подчиняться обязаны; за лидерами же следуют, потому что им доверяют.

Должность формально создает для руководителя необходимые предпосылки быть лидером коллектива, но автоматически таковым его не делает. Лидер не утверждается приказом, а выдвигается психо​логически, признается окружающими. Причина состоит в том, что он единственный, кто способен обеспечить удовлетворение их по​требностей или показать выход из безвыходных ситуаций.

Специалисты выделяют два типа лидеров: 
- инструментальный — в деловых отношениях;

- экспрессивный — в межличностных (обыч​но это наиболее уважаемый человек, «аксакал»). 
Это, как правило, разные люди, но в любом случае больше других склонны к сотрудничеству и взаимной поддержке.

4. Понятие власти и ее основы

Власть - способность подчинять других людей своей воле, оказывая на них влия​ние, которое изменяет их поведение в нужную сторону, побуждает более эффективно работать. 
Власть бывает формальной и реальной.
Формальная - обусловлена должностными полномочиями субъекта и измеряется числом лиц, которые официально обязаны выполнять его требования, или размером ресурсов, которыми он имеет право самостоятельно распоря​жаться.
Реальная - обусловлена фактическим положением лица в организации и из​меряется количеством людей, которые готовы ему добровольно подчиняться, а также ресурсами, которыми он может распоряжаться на деле.

Основы власти:

1. Принуждение или его потенциальная возможность. Здесь подчине​ние возникало в результате страха, что отказ выполнить требования того, в чьих руках находится власть, могло повлечь неблагоприятные последствия. 
Власть, основанная на страхе перед законным принуждением или его возможностью, называется административной; она существует как в государственных, так и негосударственных организациях.

Законное принуждение основывается на официальных санкциях. Для рядовых исполнителей они носят в основном материальный ха​рактер (штрафы, лишение премий и т.п.); для руководителей большее значение имеют моральные, ставящие под угрозу их статус, авторитет.

2. Собственность на ресурсы, которыми одно лицо располагает, а другое нет, но в них нуждается.

Прежде всего, речь идет о материальных, в том числе денежных, ресурсах, необходимых для удовлетворения тех или иных потребностей. Для того чтобы их получить, нуждающееся в ресурсах лицо по​зволяет обладателю их властвовать над собой. Другой специфической формой ресурсов, позволяющей осуществлять власть, является связь с влиятельными лицами, в руках которых требуемые блага находятся. В современных условиях ресурсом, позволяющим осуществлять власть над другими, становится информация.

3. Добровольное подчинение одних лиц другим. У такого подчинения может быть три причины: тради​ция, личная харизма и убежденность.

5. Стили руководства

Стиль руко​водства - совокупность конкретных способов, с по​мощью которых происходит взаимодействие руководителей и под​чиненных.

Стиль руководства предопределяется особенностями организа​ции и ее подразделений, существующим в них порядком ведения дел, позициями владельцев и высших менеджеров, преобладающей систе​мой ценностей и типом культуры, случайными обстоятельствами.

Выделяют следующие стили руководства:
1. Авторитарный стиль основывается на отдаче руководителем в приказной форме распоряжений без всяких объяснений их связи с общими целями и задачами, официальном характере отношений, дистанцировании от исполнителей, широ​ком применении наказаний.

2. Демократический стиль основывается на формировании руководителем благоприятного морально-психологического климата, оказании подчиненным помощи, привлечении их к принятию решений, широком применении поощрений. 
3. Стиль, ориентированный на задачу (инструментальный), - руководитель главное внимание уделяет обеспечению условий решения задач любой ценой (распределяет задания, планирует, создает необходимые материальные и организацион​ные условия выполнения работы).

4. Стиль, ориентированный на человеческие отношения (на подчиненных), - руководитель главное внимание уделяет созданию коллектива и формированию в нем благоприятного морального климата.

5. Либеральный стиль руководства - руководитель ставит перед исполнителями за​дачу, создает необходимые организационные условия для их самостоятельной работы, определяет ее правила и задает границы решения.

6. Попустительский стиль руководства - руководитель устраняется от фактического управления подчиненными, передавая его «доверенным» лицам.

В реальной жизни «чистого» стиля руководства не существует, в каждом из перечисленных в той или иной степени присутствуют элементы остальных.

7. «Многомерное» руководство — ориентация руководителей не на какой-то один, раз и навсегда принятый стиль, а применение в соответствующих условиях наибо​лее подходящего.

Вопросы и задания для самопроверки

1. Какие типы руководителей вы знаете?

2. Чем руководитель отличается от лидера?
3. Что является основой власти сегодня?

4. Перечислите  основные стили руководства.

Тема 14. Мотивация персонала

1. Потребности. Мотивы. Стимулы

2. Содержательный подход к мотивации

3. Процессный подход к мотивации

1. Потребности. Мотивы. Стимулы

Потребность - нехватка чего-то, которая вызывает состояние дискомфорта.

Потребности могут быть естественными (в пище, воде и т. п.) и социальными, обусловленными жизнью человека в обществе (в признании, славе), врожденными (например, в общении) и приоб​ретенными (в обучении), первичными (в одежде, тепле, крыше над головой) и вторичными (в развития личности), материальными и не​материальными (духовными).

Выделяют три уровня удовлетворения потребностей: 
- минималь​ный, который обеспечивает элементарное выживание людей; 
- нор​мальный, поддерживающий у работника способность с должной отдачей трудиться; 
- уровень роскоши, когда удовлетворение потребно​стей становится самоцелью или средством демонстрации своего высокого положения.
Потребность заставляет людей работать, если ее удовлетворение падает ниже приемлемого уровня. Тогда желание его повысить значи​тельно увеличивает эффективность труда. В то же время удовлетворен​ная потребность функцию активизации трудовых усилий утрачивает.

Мотивы - внутренние психологические факторы, побуждающие человека к активной деятельности.
Эти мотивы могут быть какими-то внутренними порывами, с трудом поддающимися логическому осмыслению. Но они могут быть обусловлены и внешними обстоятельствами, подстегивающими человека дей​ствовать.

Речь может идти, например, о стремлении обладать какими-то объектами или, наоборот, избежать такого обладания; получать удов​летворение от уже имеющегося у него объекта, который человек же​лает сохранить, или неудобства, которые приносит обладание им, а следовательно, стремление от него избавиться. 

Внешние обстоятельства, воздействующие на поведение челове​ка, получили название стимулов.
Целенаправленное применение по отношение к человеку стимулов для воздействии на его усилия в деле решения задач, стоящих перед организацией, и включения соответствующих мотивов называется стимулированием.
Идея стимулирования основывается на том, что любые действия работника должны иметь для него определенные последствия в зави​симости от того, как он выполняет порученную работу.

Положительные последствия увеличивают вероятность продол​жения желательной линии поведения, отрицательные — уменьшают. При этом на одинаковые стимулы разные люди реагируют по-разно​му и с разной степенью интенсивности.

По содержанию стимулы бывают экономическими и неэкономи​ческими.

Суть экономических стимулов состоит в том, что люди в результате выполнения требований, предъявляемых к ним, получают опреде​ленные выгоды, повышающие их благосостояние. 

Неэкономические стимулы делятся на организационные и мораль​ные.

Для успешного руководства людьми каждый менеджер должен хотя бы в общих чертах представлять, чего хотят и чего не хотят его подчиненные, каковы основные мотивы их поведения, как можно воздействовать на них, и каких результатов при этом ожидать.

Эффективное стимулирование всегда должно быть своевремен​ным и конкретным, чтобы человек знал, с чем оно связано и как ему быть дальше.

2. Содержательный подход к мотивации

1. Патерналистский взгляд на мотивацию.

Исторически первым сложился патерналистский взгляд на моти​вацию. Он исходил из того, что люди готовы выполнить свою работу в зависимости от степени удовлетворенности ею и вознаграждения. Однако его величина не увязывалась с результатами и зависела в ос​новном от поведения и срока пребывания в организации. Это снижа​ло текучесть кадров, но не оказывало прямого воздействия на произ​водительность.

2. Теория потребностей А. Маслоу. Другим вариантом содержательного подхода к мотивации стала теория потребностей А. Маслоу. В ее рамках последние объединя​лись в группы, находившиеся в иерархическом отношении друг к другу. Маслоу выделил пять таких групп и расположил их в виде пирамиды: физиологические потребности, потребность в безопасности, потребность в поддержке и признании, потребность в самоутверждении, потребность в самовыражении. 
Такая форма объясняется тем, что чем более высокое место занимают потребности в иерархии, тем для меньшего числа людей они становятся реальными мотиваторами по​ведения.

3. Теория приобретенных потребностей Д. Мак-Клелланда. Д. Мак-Клелланд вы​двинул теорию приобретенных потребностей. В ней по-своему пред​ставлены высшие уровни потребностей Маслоу, но уже без иерархич​ности. Автор выделяет три их вида: в успехе, во власти и в причастности.

Потребность в успехе проявляется как стремление человека дос​тигать поставленных целей более эффективно, чем прежде. 
Потреб​ность в причастности реализуется через поиск и установление хороших отношений с окружающими, получение от них поддержки. 
По​требность во власти состоит в стремлении оказывать влияние на поведение людей, брать на себя ответственность за их действия

4. Теория ERG К. Альдерфера. К. Альдерфер в теории ERG выделяет потребности существова​ния, примерно соответствующие двум нижним ступеням пирамиды Маслоу; потребности связи (в поддержании контактов, признании, обретении поддержки и т.д.), охватывающие третью, а также частично вторую и четвертую ее ступени; потребности роста (в призна​нии и самоутверждении), в основном эквивалентные двум верхним ступеням пирамиды Маслоу.

5. Двухфакторная модель Ф. Герцберга. Автор показал, что на пове​дение людей влияет не только удовлетворенность, но и неудовлетво​ренность тех или иных потребностей. Причем эти состояния друг с другом не связаны, и факторы, влияющие на одно, совершенно не обязательно должны воздействовать на другое.

Исходя из своей модели, Герцберг предложил две своего рода шкалы, на одной из которых изменение состояния потребности показывалось от удовлетворенности до полного отсутствия удовлетво​ренности, а на другой — от неудовлетворенности до полного отсутст​вия неудовлетворенности. Сами же потребности Герцберг разбил на две группы: мотивационные (в признании, успехе, творческом росте, продвижении по службе и прочие) и «гигиенические», связанные с ус​ловиями труда (заработок, состояние внутренней среды и т. п.).
Герцберг показал, что возможность удовлетворения мотивационных потребностей повышает результативность труда. Но когда они удовлетворены, их воздействие исчезает. В то же время неудовлетво​ренность этих потребностей не расхолаживает. С «гигиеническими» потребностями дело обстоит наоборот: их неудовлетворенность вы​зывает у людей значительное недовольство и резко снижает стимулы к активной деятельности. Однако удовлетворенность не вызывает трудового подъема, а лишь создает предпосылки для него.

3. Процессный подход к мотивации

Согласно процессному подходу поведение личности определяет​ся не только ее потребностями, но и восприятием ситуации, ожида​ниями, связанными с ней, учетом своих возможностей, последствий выбранного типа поведения. В результате их комплексной оценки человек принимает решение об активных действиях или о бездейст​вии.
Подходы:

1. Теория ожиданий В. Врума. Врум считал, что помимо осознанных потребностей людьми движет надежда на справедливое вознаграждение. Степень его желательности для человека — валентность. Если вознаграждение желаемо, имеет ценность, то валентность положи​тельна; если отношение к нему негативное — валентность отрица​тельна; если же безразличное — нулевая. Причем валентность весьма субъективна и для разных людей не​одинакова. Это очень хорошо видно на примере заработной платы, ту или иную величину которой одни считают недостойной, а другие го​товы трудиться ради нее с утра до ночи.

Представление людей о том, в какой мере их действия приведут к определенным результатам, — ожидание. Оно может относиться к возможности выполнения какой-то работы и возможности получе​ния за нее справедливого вознаграждения. Ожидание зависит от пси​хологии личности, ее опыта, интуиции, способности оценить обста​новку и свои возможности. Оно оказывает значительное влияние на активность человека, его стремление к достижению поставленной цели. Поскольку ожидание является вероятностной категорией, его числовая характеристика изменяется в диапазоне от 0 до 1.

Итоговая оценка, определяющая степень мотивированности че​ловека к определенной деятельности, интегрирует оценки вероятности того, что: во-первых, работник сможет справиться с поставленной задачей (ожидание результатов первого рода), во-вторых, его ус​пех будет замечен руководителем и должным образом вознагражден (ожидание результатов второго рода) и, в-третьих, оценку возможного вознаграждения как такового (валентность).
2. Теория справедливости Д. Адамса. На моти​вацию человека в значительной степени влияет справедливость оценки его деятельности и достигнутых результатов. Справедливость определяется из сопоставления оценки доходов с предыдущими затратами, а также с оценками аналогичных показателей других лю​дей. Если человек видит, что к нему подходят с той же меркой, что и к остальным, он чувствует себя удовлетворенным и будет проявлять активность.
3. Теория постановки целей Э. Локка. Исходит из того, что люди в той или иной степени воспринимают цели организации как свои собственные и стремятся к их достижению. Если цели реальны, конкретны, ясны, приемлемы для работника, то чем они выше, тем, как правило, упорнее он будет к ним стремить​ся. При этом человек получает удовлетворение от процесса выполнения работы и, несмотря на сложность, сумеет добиться в ней боль​ших результатов. Достижение последних, в свою очередь, повышает мотивацию, а неуспех ее снижает.

4. Теория партисипативного управления (партисипативность - вовлечение работников в управление, решение проблем). Люди получают удов​летворение от участия в делах организации. В результате они работа​ют не только с повышенной эффективностью, но и максимально рас​крывают свои способности и возможности. В рамках партисипативного управления рядовые работники по​лучают право самостоятельно принимать решения о методах выпол​нения поставленных задач, привлекаются к консультированию по специальным вопросам, участвуют в рационализаторстве и изобрета​тельстве, деятельности специальных творческих групп, получают возможность самостоятельно контролировать свою работу.

5. Теория подкрепления В. Скиннера предлагает такие способы воздействия на людей, как положительное и отрицательное подкрепление, гашение и наказание. Суть положительного подкрепления состоит в том, что поощря​ются действия, имеющие позитивную направленность. При отрица​тельном подкреплении поощряется отсутствие действий с негатив​ной направленностью, например, прогулов. На поведение сотрудников можно и не обращать внимания. То​гда происходит так называемое гашение, когда при отсутствии под​крепления отрицательных или положительных действий они сами по себе затухают. Наконец, наказанием является прямое воздействие на человека, направленное на пресечение негативных действий, недопущения их в будущем. Оно может иметь вид материального взыскания (штрафы, санкции), снижения социального статуса в коллективе, понижения в должности и т. п.

Вопросы и задания для самопроверки

1. Раскройте содержание понятий «мотив», «потребность», «стимул». Чем эти понятия отличаются друг от друга?

2. Перечислите виды стимулирования.
3. Расскажите об известных вам содержательных подходах к мотивации.

4. Раскройте содержание процессного подхода к мотивации.

Тема 15. Конфликты и методы управления ими

1. Понятие, причины, виды и формы конфликтов

2. Конфликт как процесс

3. Стратегии преодоления и управления конфликтом

1. Понятие, причины, виды и формы конфликтов

Под конфликтом понимается столкновение противоположно направленных мыслей и действий людей и групп лиц.

Причины конфликта не всегда поддаются логической реконст​рукции, ибо могут включать иррациональную составляющую. В об​щем виде они кроются в различии взглядов, позиций и интересов по тому или иному вопросу. 

Современная точка зрения состоит в том, что многие конфликты не только допустимы, но и желательны. Они позволяют выявить скрытые проблемы, разнообразные точки зрения, организовать со​вместный поиск приемлемых для всех сторон решений. Именно поэтому конфликты часто лучше не по​давлять, а регулировать.

В тоже время они могут иметь и негативные последствия: порож​дают неудовлетворенность людей, ухудшают морально-психологиче​ский климат в коллективе, ограничивают сотрудничество, снижают производительность, повышают текучесть кадров.

Виды конфликтов.

1. По отношению к отдельному субъекту конфликты бывают внутренними и внешними. К первым относятся внутриличностные, ко вторым — межличностные, между личностью и группой, межгруппо​вые.

2. По сфере возникновения и развития конфликты можно разде​лить на деловые, связанные с выполнением человеком должностных обязанностей, и личностные, затрагивающие неофициальные отно​шения.

3. По распределению между сторонами потерь и выигрышей кон​фликты можно разделить на симметричные и асимметричные. В пер​вом случае они делятся примерно поровну; во втором одни выигры​вают или теряют существенно больше, чем другие.

3. Если участники конфликта прячут его от посторонних глаз или конфликт еще не созрел, он является скрытым, латентным. В про​тивном случае — считается открытым. 
4. По своим последствиям конфликты бывают конструктивными и деструктивными. Конструктивные предполагают возможность ра​циональных преобразований в организации, в результате чего устра​няется сама их причина. Если же конфликт не имеет под собой реальной почвы, то становится деструктивным, сначала разрушая отно​шения между людьми, а затем дезорганизуя систему управления.
Формы производственных конфликтов

Клика — группа сотрудников, активно противопоставляющих себя официальной или поддерживаемой большинством линии с целью захвата власти в организации либо упрочения своих позиций. 
Интрига - нечестное запутывание окружающих, чтобы вынудить их к действиям, приносящим выгоду инициаторам, и ущерб тем, против кого она направлена.
Саботаж - дезорганизация или задержка работы индивидом на формально законных основаниях.

Забастовка - временное организованное прекращение работы, открытый кол​лективный отказ от труда с выдвижением совместных требований к администрации.

2. Конфликт как процесс

Этапы конфликта:

I. На первом этапе складывается конфликтная ситуация - такое положения дел, при котором интересы сторон объективно вступают в противоречие друг с другом, но открытого столкновения еще нет. Она может возникнуть как по их инициативе, так и сама собой.

Элементами конфликтной ситуации являются прежде всего ее участники. Главными из них являются противостоящие друг другу стороны, или оппоненты. Остальные участники могут выступать в роли подстрекателей, пособников, организаторов. Другим элементом конфликтной ситуации является объект. Им обычно бывает дефицитный ресурс, которым стороны единолично стремятся овладеть. Несовпадение взглядов сторон на объект образует предмет кон​фликтной ситуации. Со временем конфликтная ситуация может исчезнуть, сохраниться в прежнем состоянии, трансформироваться в другую, обостриться под воздействием инцидента.
II. Инцидент представляет собой вторую фазу конфликта - это событие или обстоятельство, по​служившее толчком или поводом к тому, что противостояние становится открытым и выражается в различных видах конфликтного поведения.

III. Третьей фазой развития конфликта является кризис - разрыв отношений и прямое противоборство между сторонами, часто связанное с противоправными действиями. 
В рамках организации выделяют следующие формы конфликт​ной борьбы:

- бойкот — полный или частичный отказ или уклонение от дей​ствий в интересах тех, кого считают противниками или сопер​никами;

- саботаж — сознательные действия с целью скрытого нанесения ущерба интересам других;

- травля (преследование) — действия для ослабления или ком​прометации соперников путем замалчивания, отрицания, умаления их роли и достоинств;

- словесная агрессия — выдвижение обвинений, оскорбления, сплетни, неблаговидные оценки противников с целью их дис​кредитации;

- массовые стихийные или организованные выступления (забас​товки, митинги и прочие).

IV. Полное окончание конфликта по любым причинам составляет содержание четвертой фазы. Конфликт может закончиться разрешением противоречий, перемирием, тупиком.

3. Стратегии преодоления и управления конфликтом

Стратегии преодоления конфликта:

1. Стратегия ухода от конфликта - уход обеих сторон, если результат для каждой не существен, а силы равны.

2. Стратегия приспособления - приспособление более сильной стороны, если результат для нее не важен.

3. Применение силы более сильной стороной, если результат для нее важен.

4. Компромисс между сторонами, если силы равны, а результат важен для них.

5. Окончательное разрешение конфликта на основе сотрудничества при любом соотношении сил, обеспечивающего максимальную выгоду всем сторонам.

Идеальной же является стратегия окончательного разрешения конфликта, суть которой состоит в поиске и устранении его причин на основе сотрудничества сторон, стремящихся к общей цели.

Стратегии управления конфликтом:

1. Стратегия предупреждения конфликта сводится в основном к мероприятиям организационного и разъяснительного характера — улучшению условий труда, более справедливому распределению ре​сурсов и вознаграждения, изменению структуры организации, мето​дов управления ею, контролю за соблюдением правил внутренней жизни, традиций, норм поведения, служебной этики.

2. Стратегия разрешения конфликта направлена на то, чтобы заста​вить или убедить конфликтующие стороны прекратить враждебные действия и начать переговоры с целью найти приемлемое решение, которое исключает чье-то поражение.

Вопросы и задания для самопроверки

1. Что такое конфликт и каковы его причины?

2. Перечислите основные виды конфликтов.

3. Какие формы производственных конфликтов вы знаете.

4. Перечислите этапы конфликта.

5. Назовите стратегии преодоления и управления конфликтами.

Тема 16. Персонал организации

1. Персонал и его структура

2. Организация набора кадров

3. Процесс адаптации персонала

4. Аттестация персонала 

5. Понятие деловой карьеры

6. Способы рационализации персонала

1. Персонал и его структура

Кадры — это основной штатный состав работников организации (за исключением руководства), выполняющих различные производ​ственно-хозяйственные функции. В совокупности с нештатными со​трудниками они образуют ее персонал.

Численность кадров определяется характером, масштабами, сложностью, трудоемкостью производственных процессов, степенью их механизации, автоматизации, компьютеризации. 

Структура кадров представ​ляет собой совокупность групп сотрудников, отобранных по раз​личным признакам. Так, по характеру трудовых функций выделяют​ся рабочие и служащие.

В составе рабочих принято различать основных и вспомогательных рабочих. 

Служащие осуществляют организацию деятельности людей, управление производством, административно-хозяйственные, фи​нансово-бухгалтерские, снабженческие, юридические, исследова​тельские и другие функции. 
Основой отнесения людей к той или иной группе является зани​маемая ими должность, характеризующаяся совокупностью прав, обязанностей и ответственностью работника, выполняемые им тру​довые функции, правовое положение. 

Помимо профессионально-квалификационной, важную роль в деле управления кадрами играет знание их возрастной, образова​тельной структуры, а также структуры с точки зрения стажа работы, в том числе и в данной организации.
2. Организация набора кадров

Отбор кадров — процесс изучения психологических и профессиональных качеств претендентов с целью установления их пригодности к выполнению служебных функций.
Набор кадров осуществляется в два этапа. 
I. Сначала про​исходит первичное выявление кандидатов, способных выполнять функции, необходимые в данный момент организации как внутри, так и за ее пределами, — в учебных заведениях, у конкурентов, через посреднические организации, с помощью объявлений в средствах массовой информации. 

II. Следующим этапом является отбор кадров. Это процесс изучения психологических и профессиональных качеств претендентов с целью установления их пригодности к выполнению служебных функций. Требования к кандидатам задаются так называемой профессиограммой, т. е. систематизированным описанием комплекса качеств, которыми должен обладать сотрудник, претендующий на данную должность. 
Методы отбора кадров:

- ознакомительное собеседование;

- целевое собеседование;

- анализ документов (анкет, резюме, характеристик, автобиографий, рекомен​даций);

- тестирование;

- медицинский осмотр.

3. Процесс адаптации персонала

После зачисления на должность для нового сотрудника начинает​ся период адаптации, т. е. его приспособление к содержанию и усло​виям труда, социальной среде. 
Различают первичную адаптацию (для лиц, не имеющих трудового опыта) и вто​ричную. Та и другая могут быть профессиональной, психофизиоло​гической и социально-психологической.

Профессиональная адаптация заключается в активном освоении профессии, ее тонкостей, новых аспектов с учетом особенностей организа​ции, приобретении необходимых навыков, приемов деятельности, спо​собов принятия решений.

Психофизиологическая адаптация к условиям труда, режиму рабо​ты и отдыха и т.д. особых сложностей не представляет. 
Социально-психологическая адаптация к коллективу, наоборот, может быть связана с немалыми трудностями и разочарованиями. Новичкам не всегда удается сразу приспособиться к неписаным тре​бованиям, найти нужный стиль поведения, должным образом заре​комендовать себя. 

Управление процессом адаптации значительно облегчает ее и ус​коряет в несколько раз. Оно сводится к проведению мероприятий, направленных на то, чтобы помочь новичку лучше ориентироваться в организации, сократить период освоения им работы, облегчить ус​тановление контактов с окружающими.

Содержание процесса адаптации:

- знакомство с организацией — ее техническим и экономическим потенциалом, усло​виями труда, отдыха, социальными гарантиями, политикой руковод​ства по отношению к персоналу, профсоюзам и т.д.; 

- знакомство с подразделением;

- знакомство с коллективом;
- введение в должность. 
4. Аттестация персонала
Как и учащиеся, сотрудники фирм, предприятий и учреждений подвергаются регулярной аттестации. Быстрые изменения требований к руководителям и специалистам в условиях современной НТР требу​ют, чтобы аттестация проводилась регулярно — один раз в 3—5 лет.

По итогам аттестации делаются выводы о целесообразности, сро​ках, направлениях продвижения работников по службе, сохранении в прежней должности, переводе на новое место, увольнении. Целью аттестации может быть также контроль за выполнением поставлен​ных задач, поиск резервов более эффективной работы, определение величины вознаграждения, решение вопроса о путях и формах повы​шения квалификации.

Непосредственными объектами аттестации являются итоги рабо​ты персонала, отношение к выполнению своих обязанностей, твор​ческий потенциал. Личность человека как таковая оценке не подле​жит.

Исходя из кадровой политики службы персонала разрабатывают общие принципы аттестации, контролируют их применение, аккуму​лируют и хранят полученную в результате информацию.

5. Понятие деловой карьеры

Под деловой карьерой понимается продвижение работника по ступенькам служебной лестницы или последовательная смена заня​тий как в рамках отдельной организации, так и на протяжении жиз​ни, а также восприятие человеком этих этапов.

Карьера может быть динамичной, связанной со сменой должно​стей, и статичной, осуществляющейся в одной должности путем про​фессионального роста. Она бывает вертикальной, предполагающей продвижение вверх, и горизонтальной, происходящей в пределах од​ного уровня управления, однако со сменой вида занятий, а подчас и профессии.

Любая карьера делается ради чего-то и таким образом имеет свои движущие мотивы, которые с годами меняются. 

Этапы деловой карьеры

I. Подготовительный (18—22 года) связан с получением высшего или среднего профессионального образования. 
II. На адаптационном этапе (23—30 лет) происходит вхождение мо​лодого специалиста в мир работы, овладение новой профессией, по​иск своего места в коллективе. 
III. В рамках стабилизационного этапа (30—40 лет) происходит окончательное разделение сотрудников на перспективных и неперспек​тивных. 
IV. Этап консолидации карьеры, приходится на возрастной интервал в 40 - 50 лет. Для тех, кто хочет и может продолжать карьеру руководителя, здесь, в сущности, никаких изменений не происходит. Остальные на​чинают осваивать новые сферы деятельности и переходят к «гори​зонтальной» карьере.

V. В возрасте 50—60 лет в деловой карьере наступает этап зрелости, на котором люди могут сосредоточиться на передаче своих знаний, опыта, мастерства молодежи.

VI. Наконец; завершающим этапом карьеры, наступающим после 60 лет, является подготовка к уходу на пенсию. 
Основой карьеры часто становится так называемая карьерограмма - это документ, составляемый на 5—10 лет, который содержит, с одной стороны, обязательства администрации по горизонтально​му и вертикальному перемещению работника, а с другой — обяза​тельства последнего создавать для этого все необходимое (повы​шать уровень образования, квалификации, профессионального мастерства).

Для руководителей и специалистов, чей «потенциал повышения» исчерпан, но которые могут принести большую пользу организации, все более широкое распространение в западных фирмах получает «горизонтальная» карьера. Она связана с овладением новыми сфера​ми деятельности, что позволяет постоянно поддерживать интерес к работе.

6. Способы рационализации персонала

Вопрос о рационализации численности персонала обычно возни​кает тогда, когда организации приходится либо сокращать, либо пере​страивать свою деятельность. Рационализация ведет к уменьшению излишней численности работников, снижению расходов на заработ​ную плату и социальные выплаты, поэтому она — экономическая не​обходимость. Если высвобождаемым лицам не удается найти приме​нение в данной фирме, их приходится увольнять.

В первую очередь «жертвами» увольнений становятся люди с низ​кой квалификацией или те, кому легче других найти новую работу. В то же время неоправданные увольнения снижают производитель​ность труда, увеличивают долю брака, повышают текучесть кадров. Поэтому фирмы на Западе прибегают к массовым увольнениям толь​ко в крайнем случае, предпочитая проводить гибкую политику заня​тости. Она имеет следующие направления:

- прекращение найма, когда на освобождающееся место не принимаются новые сотрудники. При этом сокраща​ется лишь общая численность, а не конкретные рабочие места;

- сокращение продолжительности рабочего дня и (или) рабочей недели, отмена внутреннего совместительства и сверхурочных работ;

- прекращение выдачи заказов на сторону;

- направление сотрудников на учебу с отрывом от ос​новных занятий или предоставление неоплачиваемых отпусков;

- использование внутренних венчуров (от англ. venture — рискованное предприятие). Это группы энтузиастов, имеющих свои идеи, желающие работать в качестве разработчиков, сбыто​виков или вкладывать в них средства в дополнение к первона​чальному финансированию фирмой этих проектов;

- стимулирование ухода по собственному желанию, либо досрочно (принцип «зеленых окон»), либо в обмен на де​нежные компенсации («золотое рукопожатие»);

- аутплейсмент представляет собой совокупность методов, с помощью которых кадровые службы оказывают за​интересованным лицам из числа увольняемых помощь в трудо​устройстве за счет фирмы в оптимальные сроки и при наиболее благоприятных условиях. Для этого исходя из анализа трудовой деятельности увольняемого, его образования, опыта, личностных характеристик, положения на рынке труда и т. п., разраба​тывают разные варианты трудоустройства, определяют страте​гию и тактику поиска новой работы. Одновременно кандида​тов на увольнение обучают методам поиска работы, а затем и подключают к этому процессу;

- увольнение отдельных работников за различные нарушения;

- массовые увольнения, являющиеся последним средством при недостаточности индивидуальных мероприятий. При этом руководство должно объяснить масштабы, причины, ситуацию, изложить концепцию санирования предприятия, график сокращений или перемещений.

Вопросы и задания для самопроверки

1. Что представляют собой кадры организации, и какой может быть их структура?
2. Каким образом происходит отбор кадров?

3. Что такое деловая карьера, и какие этапы она включает?

4.  Раскройте содержание горизонтальной карьеры.

5. Перечислите основные способы рационализации персонала.

Глоссарий

Адаптация – приспособление системы и ее отдельных элементов к изменяющимся условиям внешней среды.

Административный подход к менеджменту – подход, заключающийся в регламентации функций, прав, обязанностей, нормативов качества, затрат, продолжительности, элементов системы менеджмента в нормативных актах (приказы, распоряжения, указания, стандарты, инструкции, положения).

Анализ – разложение целого на элементы и последующее установление взаимосвязей между ними с целью повышения качества прогнозирования, оптимизации, обоснования, планирования управленческого решения по развитию объекта и оперативного управления его реализацией.

Бизнес – инициативная экономическая деятельность, осуществляемая за счет собственных или заемных средств на свой страх и риск, под свою ответственность; главная цель – получение прибыли.

Вертикальные отношения – отношения между уровнями управления при иерархически построенной структуре.

Власть – возможность действовать или воздействовать на ситуацию или поведение других людей.

Влияние – асимметричные отношения между людьми, когда один человек получает возможность воздействовать на другого.

Горизонтальные отношения – распределение работ и ответственности на одном и том же уровне.

Делегирование – передача задач, властных полномочий и ответственности на более низкие уровни менеджмента.

Децентрализация – распределение полномочий по принятию решений по вертикали управления.

Децентрализованная дивизиональная структура управления – организационная структура управления, базирующаяся на комбинации специализации подразделений организации с децентрализацией в принятии решений.

Закон конкуренции – закон, в соответствии с которым в мире происходит объективный процесс повышения качества продукции и снижения ее удельной цены.

Закон масштаба – закон, согласно которому увеличение масштабов производства продукции за счет ее унификации или реализации других факторов ведет к снижению себестоимости продукции.

Имидж организации – образ, складывающийся у клиентов, партнеров, общественности. Основу имиджа составляют существующий стиль внутренних и внешних деловых и межличностных отношений персонала и официальная атрибутика – название, эмблема, товарный знак.

Инновация – результат интеллектуальной, научно-технической или другой деятельности в той или иной сфере по эффективному изменению объекта управления путем внедрения новшеств.

Интеграция – процесс, приводящий к формированию целостных организационных образований из самостоятельно функционирующих предприятий.

Конкурентное преимущество – относительное преимущество организации над конкурентами по аспектам, которые рассматриваются клиентами как значимые.

Конкурентоспособность менеджера – преимущество менеджера по отношению к другому менеджеру, характеризующееся умением разработать систему обеспечения конкурентоспособности данного объекта, управлять коллективом по достижению целей системы.

Консенсус – метод принятия решения группой, в основе которого лежит принцип, что решение не принимается до тех пор, пока хотя бы один член группы имеет против него принципиальные возражения.

Контроль – функция менеджмента по обеспечению выполнения программ, планов, письменных или устных заданий, документов, реализующих управленческие решения.

Конфликт – процесс развития и разрешения противоречий в целях, отношениях и действиях людей или групп.

Координация – центральная функция менеджмента по установлению связей, организации взаимодействия и согласованности работы компонентов системы, оперативной диспетчеризации выполнения планов и заданий.

Лидерство – ведущее положение отдельной личности или социальной группы, обусловленное более эффективными результатами деятельности; процессы внутренней самоорганизации и самоуправления группы, возникшие в результате индивидуальной инициативы его членов.

Линейный руководитель – должностное лицо, несущее прямую ответственность за результаты работы организации или ее подразделения и наделенное властью и полномочиями отдавать распоряжения подчиненным.

Матричная структура управления – структура управления с решетчатой организацией и двойным подчинением работников.

Менеджер – предприимчивый руководитель, который изыскивает возможности и идет на преднамеренный риск, осуществляя изменения и вводя усовершенствования в организации.

Менеджмент – 1) междисциплинарная наука, основанная на исследовании влияния технических, экономических, организационных, экологических, психологических, социальных и других аспектов на эффективность использования ресурсов и конкурентоспособность принимаемого решения; 2) вид профессиональной деятельности людей по организации процессов достижения системы целей, принимаемых и реализуемых с использованием научных подходов, концепции маркетинга и человеческого фактора.

Миссия – основная общая цель организации, ее предназначение, роль в определенной сфере деятельности и социальная роль в обществе.

Модель – условный образ объекта управления. Модели могут быть логическими, физическими, экономико-математическими.

Мониторинг – непрерывное комплексное наблюдение за объектами, измерение параметров и анализ их функционирования.

Мотивация – создание внутреннего и внешнего побуждения к действиям.

Обратная связь – связь, представляющая собой различную информацию, поступающую от потребителя к лицу, принявшему решение, или к лицу, от которого поступила информация по решению проблемы.

Оптимизация – процесс перебора множества факторов, влияющих на результат, с целью определения значений параметров объекта, при которых достигается его наилучшее состояние, позволяющее, в свою очередь, обеспечить оптимальные параметры выхода объекта как системы.

Организация – функция менеджмента как процесса по реализации планов, суть которой – в координации действий отдельных элементов системы; форма объединения людей для их совместной деятельности в рамках определенной организационно-правовой формы.

Организационная культура – общее понимание членами организации ожидаемого поведения.

Организационная структура – разделение работ на задачи, функции, закрепление полномочий по рабочим группам и подразделениям.

Ответственность – моральная обязанность выполнять задачу с максимальным использованием своих способностей и отчитываться за результаты.

Планирование – функция менеджмента, комплекс работ по анализу ситуаций и факторов внешней среды, прогнозированию, оптимизации, оценке альтернативных вариантов достижения целей, выбору наилучшего варианта плана.

Показатель – величина, измеритель, позволяющий судить о состоянии объекта.

Полномочия – ограниченное право использовать ресурсы организации и направлять усилия ее сотрудников на выполнение заданий.

Прибыль – показатель финансовых результатов хозяйственной деятельности организации, превышение доходов от продажи товаров и услуг над затратами на производство и продажу этих товаров и услуг.

Принятие решения – процесс анализа, прогнозирования и оценки ситуации, выбора и согласования наилучшего альтернативного варианта достижения поставленной цели.

Проблема – понятие, характеризующее разницу между действительным и желаемым состоянием объекта.

Проектная структура управления – временная организация работ и управления, связанная с выполнением проекта.

Разделение труда – один из главных принципов организации производственных и управленческих процессов, обеспечивший их автоматизацию и специализацию, на основе которых, в свою очередь, стали возможными современное массовое производство, повышение качества и экономия ресурсов.

Регулирование – функция менеджмента по изучению изменений факторов внешней среды и принятию мер для доведения параметров входа системы до новых требований выхода (требований потребителей).

Риск – вероятность достижения положительного или отрицательного проектного результата в зависимости от действий внешних и внутренних факторов, определяющих степень неопределенности объекта и субъекта риска.

Себестоимость продукции – текущие издержки производства и обращения товара, исчисленные в денежном выражении.

Синергия – 1) преимущество, возникающее, когда организация развивает новые виды деятельности, используя имеющиеся возможности; 2) эффект, достигаемый в результате объединения двух или более взаимодополняющих видов деятельности.

Система менеджмента – система научных подходов и методов, целевой, обеспечивающей, управляемой и управляющей подсистем, способствующая принятию и реализации конкурентоспособных решений.

Системный подход – методология исследования объектов как систем. Система состоит из двух составляющих: 1) внешнее окружение, включающее вход, выход системы, ее связь с внешней средой, обратную связь (первично); 2) внутренняя структура – совокупность взаимосвязанных компонентов, обеспечивающих процесс воздействия субъекта на объект, переработку входа в выход и достижение целей системы (вторично).

Стратегический менеджмент – теория и практика обеспечения конкурентоспособности и эффективности решений путем разработки стратегии организации и возложения ответственности за эту работу на ее руководителей.

Стратегические цели – цели, которые организация ставит, методы их достижения и необходимые для этого ресурсы.

Стратегическое управление – решение стратегических проблем на базе формирования стратегии, методов ее реализации и при необходимости – введения корректив.

Стратегия – обобщающая модель действий, необходимых для достижения поставленных целей путем координации и распределения ресурсов; набор правил для принятия решений, которыми организация руководствуется в своей деятельности.

Стратегия диверсификации – стратегический выбор альтернативы выхода организации на новые рынки и новыми товарами.

Стратегия роста – стратегия, направленная на рост прибыли за счет повышения доходов, а не снижения издержек.

Стресс – реакция человека на воспринимаемое им соотношение между предъявляемыми к нему требованиями и его способностью удовлетворить этим требованиям.

Структура – способ сочетания составных частей (компонентов) системы для наилучшего выполнения главной цели системы.

Тактика – методы, используемые для достижения стратегических целей.

Тенденция – 1) выявленные в результате анализа, наблюдаемые устойчивые соотношения, свойства, признаки, присущие системе; 2) сложившаяся направленность процессов.

Управление риском – процесс изучения параметров объекта и субъекта риска, внешних и внутренних факторов, влияющих на объект и поведение субъекта риска, оптимизация риска, его планирования, учета и контроля, мотивации и регулирования выполнения работ по управлению риском.

Управленческая решетка – схема, описывающая стиль менеджмента в зависимости от соотношения двух параметров: стремления к выполнению задания и внимания к отношениям между людьми.

Управленческий процесс – совокупность операций и процедур воздействия управляющей подсистемы на управляемую, осуществляющихся в рамках организационной структуры. Управленческие процессы подразделяются на основные, вспомогательные и обслуживающие. В качестве предмета труда выступают управленческое решение, информация, нормативно-технический и управленческий документ.

Управленческое решение – результат анализа, прогнозирования, оптимизации, экономического обоснования и выбора альтернативы из множества вариантов достижения конкретной цели системы менеджмента.

Учет – функция менеджмента по фиксации времени, расхода ресурсов, каких-либо параметров системы менеджмента на различных видах носителей.

Фактор – частный показатель объекта или процесса, протекающего в системе, который оказывает влияние на функцию.

Функциональный руководитель – менеджер, ответственный за специализированную функцию управления, например маркетинг, персонал, производство и т.п.

Функциональные обязанности – изложенные в письменном виде задачи, обязанности и ответственность работника.

Функция – этап процесса управления (стратегический менеджмент, маркетинг, планирование, организация процессов, учет и контроль, мотивация, регулирование).

Харизма – свойства личности, позволяющие ей оказывать влияние на других в отсутствии иных способов воздействия.

Хозяйствующие субъекты – коммерческие организации и их объединения (союзы или ассоциации), некоммерческие организации, за исключением не занимающихся предпринимательской деятельностью, в том числе сельскохозяйственных потребительских кооперативов, а также индивидуальные предприниматели.

Целеполагание – установление целей функционирования и развития организации и ее составных частей с учетом их взаимосвязей и непротиворечивости.

Цель– выраженное количественно или качественно будущее состояние объекта управления, достижение которого обеспечит решение проблемы.

Ценности – компоненты социальной системы, наделяемые особым значением в индивидуальном или общественном сознании и вследствие этого регулирующие общественное поведение.

Централизованная функциональная структура управления – организационная структура, базирующаяся на комбинации разделения труда по функциям и централизованного принятия решений.

Экономические методы менеджмента – методы экономического регулирования отношений между субъектом и объектом управления при помощи налоговой системы страны и региона, кредитно-финансового механизма, таможенной системы, экономических нормативов функционирования организации, системы мотивации за качественный труд, применения методов оптимизации целей менеджмента.

Экономический эффект – разность между экономией, полученной в результате внедрения организационно-технического мероприятия, и затратами на разработку и внедрение этого мероприятия за срок его действия.

Экономичность – показатель соотношения между объемом выпуска и потребными для его производства затратами.

Экономия – разность между нормой (нормативом) или удельным расходом какого-либо ресурса, элементом затрат или затратами на отдельной стадии жизненного цикла объекта до внедрения организационно-технического мероприятия и тем же показателем после его внедрения за определенный период.

Эффективность – показатель степени достижения организацией ее целей. Характеризуется оптимальным соотношением между параметрами производства, экономичности, исполнения обязательств, адаптивности и развития организации.

Эффективность управленческого решения – степень достижения запланированного результата на единицу затрат путем реализации решения.
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