1 Общая теория управления. Функции менеджмента
Потребность в управлении появилась тогда, когда люди стали жить группами. Управленческая деятельность первоначально появилась в трех сферах человеческой деятельности:

- Оборонительной

- Экономической 

- Политической

Можно выделить этапы развития менеджмента.

1. Древний (относят к 9 – 7 тысячелетию до н. э.)

Начало связано с религиозно – коммерческой революцией или переход от присваивающего хозяйства (охота, рыболовство, сбор плодов и др.) к производящей экономике (производство материальных благ).

В это время в древних странах, таких как Древнем Египте, Древнем Шумере появился достаточно развитый государственный управленческий аппарат и его обслуживающая прослойка.

Египетские пирамиды, построенные в 2000 – 3000 годах до н. э. являются ярким свидетельством того, что появилась управленческая деятельность. Строительство пирамид требовало четкого планирования, необходимо было решать все организационные вопросы (когда и с помощью какого транспорта нужно подвозить камни к месту строительства, камни вырубались весной и зимой и перевозились во время разлива Нила, таким образом решались вопросы сокращения затрат на строительство). 

На управление также возлагалась необходимость в координации действий 100 тыс. рабов, крестьян и чиновников. Древние греки уделяли особое внимание вопросам организации и управления производственными процессами, заботились о четкой специализации рабочих, так Платон (428 – 348 гг. до н. э.) в своих выступлениях говорил о том, что человек не может одинаково хорошо работать и по камню, и по железу, и по дереву.

Каменщик не должен сам затачивать свой инструмент. В управлении обществом главная роль должна принадлежать политикам.

Каждый член общества выполняет свои определенные функции, а правитель сплетает их в гармоничное целое.

У Сократа (470 – 399 гг. до н. э.) дается понимание управления как особой сферы деятельности, главным в управлении поставить нужного человека на нужное место и добиваться выполнения поставленных перед ним задач. 

Насколько далеко продвинулась в Древнем Риме управленческая деятельность можно показать на примере, принятой там системы управления фермой. Так Катон старший (234 – 149 гг. до н. э.) писал о необходимости планирования работ на ферме на целый год вперед, он говорил о контроле за проделанной работой, о необходимости сравнения программы и результатов выполнения плана. 

Большой вклад в изучение проблем управления государством внес итальянский государственный и политический деятель Макиавелли (1469 – 1527) в своих работах он касался вопросов изучения стиля управления, взаимодействия руководителя и подчиненных.

В России в эпоху Петра 1 сложились условия для укрепления централизованного государства. Гейнин (начальник главных заводов Сибири и Урала) затрагивает такие вопросы как перспективное планирование, учет и отчетность, стиль управления и качества руководителя.

Главное место отводится организаторским способностям и личным качествам руководителя (честность, трудолюбие, здравый смысл, заботливость).

2. Индустриальный

Связан с промышленной революцией в середине 17 века. Это время характеризуется зарождением капитализма. Сначала в Англии, потом в США произошел переход от небольших ремесленных мастерских к крупному материальному производству, в котором было занято большое количество неквалифицированных и полуквалифицированных рабочих. С промышленной революцией связано выделение трех уровней управления – высшего, среднего, низшего.

ПР: Роберт Оуэн – англ. директор ряда текстильных фабрик провел социально – экономический эксперимент. Суть которого заключалась в том, что он для работников создал благоприятные условия труда и быта. Уменьшил продолжительность рабочего дня, повысил минимальный рабочий возраст для детей, открыл школы, дал жилье работникам, открывал магазины.

Ричард Аркрайт – изобретатель прядильной машины, объединил под крышей своей фабрики все процессы текстильного производства, заложил основы индустриального производства и ввел иерархический принцип организации производства, создал дисциплинарный кодекс фабричной системы (он составлял совокупность штрафных санкций).

3. Этап систематизации (1856 – 1960гг.)

Данный этап характеризуется появлением новых течений, направлений, сменой взглядов и образованием новых школ. 

Появляются три школы:

1. Школа научного управления (рационалистическая) – в которой заложены основы научной организации труда.

2. Административная (классическая) школа – целью которой было создание универсальных принципов управления.

3. Школа человеческих отношений и поведенческих наук – рассмотрены проблемы лидерства и структуры власти в организации.
 Школа научного управления (рационалистическая)

Была организована Фредериком Тейлором (1856 – 1915) – основателем менеджмента. Ф. Тейлор (1856 – 1915) – жил в США, в 1912 году к нему пришла известность после выступления на слушаниях специального комитета палаты представителей американского конгресса по изучению системы цехового менеджмента. До Тейлора под менеджментом понимались самые разные и неожиданные явления.

Тейлор дал определение менеджменту, назвал его организацией производства. Тейлор написал книгу «Принципы научного менеджмента», в которой сформулировал ряд постулатов, которые в последствии получили название - Тейлоризм.
Можно выделить следующие основные постулаты:

1. Создание научного фундамента, научное исследование каждого отдельного вида трудовой деятельности.

2. Научный отбор рабочих и менеджеров, на основе критериев, их профессиональный отбор и профессиональное обучение.

3. Сотрудничество администрации и рабочих в деле практического применения научной организации труда.

4. Равномерное и справедливое распределение обязанностей между рабочими и менеджерами.

В ходе своей работы Тейлор проводил эксперименты: 1) Вводит сдельную, а затем и сдельно – премиальную заработную плату; 2) Проводит хронометраж, устанавливая при этом сдельные расценки, нормы времени, нормы выработки, с целью устранения ненужных и лишних приемов и движений; 3) Большое внимание уделялось нормальному обслуживанию рабочего места; 4) Разработал различные инструкции, методические указания, стандарты; 5) Большое внимание уделялось правильной планировке предприятия и цехов, т. е. рациональному размещению оборудования и рабочих мест.

Центральное место в системе Тейлора отводилось плановому и распределительному бюро предприятия. Создавалась определенная иерархия. В основе – мастера, которые распределяли обязанности, карточки - инструкции  и они же осуществляли контроль.

У Тейлора были последователи:   супруги Фрэнк и Лилиа Гилберты, Гант (1861 – 1919), Форд (1863 – 1947), Эмерсон (1853 – 1931).
 Административная (классическая) школа

Зародилась в 30 – х годах.

Ее основателем был Анри Файоль (1841 – 1925).

В течении 30 лет он возглавлял крупную горнодобывающую и металлургическую компанию во Франции (Каламбо). Приняв ее в крайне неблагополучном экономическом состоянии, фактически на грани банкротства, Файоль к 1818 году вывел фирму в число самых могучих и процветающих предприятий.

В своей главной книге «Общая промышленная администрация» (1916) Файоль обобщил управленческий опыт и создал логически стройную систематическую теорию менеджмента. Своей практикой в качестве эффективного лидера и своими работами, написанными живым и в то же время академически изящным стилем, Файоль доказал, что управлению можно научиться только в том случае, если теория строго сформулирована. Именно поэтому, выйдя в отставку, он посвятил свое время популяризации теории администрирования: выступал на различных конференциях и симпозиумах, создал французский Центр административных исследований и пытался применить свои идеи в реорганизации государственного и общественного управления. Они освещены в другой его книге – «Административная теория государства» (1923). 

Файоль вошел в историю менеджмента, тем что разработал универсальные принципы и функции управления.

Универсальных принципов управления 14:
I. Структурные принципы

1. Разделение труда. Эта идея заимствована у классиков экономической теории Адама Смита и Роберта Оуэна. Чем в большей степени люди специализируются, тем они лучше работают. Разделение труда повышает производительность за счет упрощения задач, решаемых каждым работником. Такой подход позволяет значительно увеличить выпуск продукции. Следовательно, процесс производства должен быть разделен на небольшие, поддающиеся управлению части. Как и Тейлор, Файоль считал, что специализация применима для всех видов труда – исполнительного и управленческого, она позволяет индивидууму быть более квалифицированным и потому – более продуктивным. Стандартизация же задач делает людей взаимозаменяемыми. При отсутствии или увольнении одних их легко заменить другими.
2. Власть и ответственность. Должна существовать связь между ответственностью руководителя и теми полномочиями, которыми он наделен. Идеальный вариант в равенстве этих двух факторов. Руководителю должны быть даны полномочия – право отдавать приказы и власть требовать их исполнения. Ответственность – это санкции (кары или награды), сопровождающие ее действие. Где есть полномочия, возникает и ответственность. Поскольку ответственность передана руководителю ему должна быть передана и пропорционально этому власть. Чем выше уровень власти, тем шире объем знаний (компетенция) и больше ответственности. И наоборот. 
3. Единство цели и руководства. Каждая группа, действующая в направлении одной цели, должна быть объединена одним планом и иметь одного руководителя. Лишь при таких условиях возможно обеспечить координацию и концентрацию усилий.  
4. Соотношение централизация и децентрализация управления. Любой организации свойственна централизация, она не устанавливается и не отменяется менеджером. В организации стоит вопрос их соотношения – определения оптимального баланса между централизацией и децентрализацией, увеличением или снижением объема власти руководителя и этот баланс нельзя определить без учета способностей руководителя, который назначен для координации деятельности отделов. Файоль определял централизацию, как уменьшение роли подчиненных. Децентрализация, наоборот, предусматривает увеличение этой роли. Степень централизации и децентрализации зависит от способностей организации, в которой работает менеджер.
5. Скалярная цепь. Единая иерархическая цепь подчиненности сверху вниз от высшего руководителя организации до менеджера низшего звена. На иерархической лестнице менеджеры как бы составляют ценообразную шкалу. Каждый менеджер начиная с руководителя самого низшего звена до руководителя организации, обладает четко определенными полномочиями власти. Высшая власть сосредоточена в руках руководителя организации, а наименьшими полномочиями наделен руководитель самого низшего звена. Существование такой шкалы предусматривает, чтобы менеджеры более низкого уровня своевременно информировали менеджеров более высокого уровня относительно своих действий. Таким образом происходит подчинение нижестоящих звеньев управления вышестоящим.

II. Принципы процесса.
6. Единоначалие. Каждая отдельная личность в управленческой иерархии имеет как начальника, так и подчиненных. Сотрудник подчиняется только одному начальнику и получает приказы только от него. Нельзя допускать дублирования полномочий и обязанностей, так как это может привести к тому, что работник будет получать команды от двух или более начальников. Единоначалие должно распространяться на всю вертикаль организации – о вершины до низших уровней. Каждый сотрудник должен хорошо знать свое место в организации.
7. Дисциплина. Сущность дисциплины состоит в неукоснительном выполнении организационных правил и инструкций. Она предполагает послушание и уважение к достигнутым между организацией и работниками соглашения. Дисциплина требует эффективного руководства на всех уровнях. Она также требует управленческой справедливости и готовности менеджеров наказать работника за нарушение правил. Эти правила должны быть ясно определены. Дисциплина помогает рабочим развивать подчинение, уважение и настойчивость. Дисциплина является двусторонней – сотрудники должны следовать только тем распоряжениям, при которых управление обеспечивает адекватное руководство. Одним из самых действенных факторов воздействия на подчиненных Файоль считал личный пример начальника. Хороший пример начальника заставляет подчиненных ему подражать, плохой – имеет для всех самые отрицательные последствия.
8. Справедливость. Это сочетание преданности и справедливого отношения к нему администрации. Это основной фактор побуждения наемных работников к выполнению своих задач «с преданностью и верностью». Ко всем работникам следует относится как к равным и с уважением. Это уважение вдохновляет рабочего к прилежанию и лояльности. Поэтому все проблемы должны оцениваться с учетом уважения и симпатии к рабочему.
9. Вознаграждение персонала. Для того, чтобы обеспечить верность и поддержку рабочих, необходимо, чтобы они получали справедливую заработную плату. Оплата должна быть справедливой и удовлетворять как персонал, так и организацию.
10. Подчинение частных интересов общим. Интересы одного работника или группы работников не должны ставиться выше интересов организации. Решения должны приниматься только с точки зрения выполнения целей организации, а не личности.
11. Корпоративный дух (единство рабочих). Гармония всех занятых на предприятии и их единство в достижении цели – такова сущность этого принципа. В единстве не только сила, но и успех достижения целей организации.
III. Принципы конечного результата. 
12. Порядок. Место для всего и все на своем месте – это порядок в материальном плане, а в социальном – определенное место для каждого лица, и каждое лицо на своем месте. Упорядоченное наблюдение за рабочими и эффективное использование материалов должно быть высшим приоритетом. Рабочие и материалы должны быть в нужном месте и в нужное время.
13. Стабильность рабочего места для персонала. Организации должны стремиться к достижению долговременных соглашений с их работниками и менеджерами. Получение такого соглашения должно быть специфической управленческой целью. Когда перемены сводятся к минимуму особенно на управленческом уровне, то более вероятно, что организация будет работать успешно. Файоль считал, что высокая текучесть кадров представляет собой одновременно и причину, и следствия плохого управления, снижает эффективность организации, поэтому даже посредственный руководитель, который держится за рабочее место предпочтительней, чем выдающийся, талантливый менеджер, который быстро уходит и не держится за свое место.
14. Инициатива, обдумывание и выполнение плана. Рабочим должно быть разрешено развивать и выполнять их собственные планы действий, чтобы решать проблемы на рабочем месте. Это ведет к наиболее полной реализации их способностей, а также позволяет им почувствовать себя активной частью организации. Одним из путей закрепления такого рода инициативы является проведение периодических собраний, на которых менеджеры и рабочие обсуждают относящиеся к работе проблемы. Файоль призывает администраторов «поступится личным тщеславием с тем, чтобы подчиненные получили возможность проявлять личную инициативу».
Функции управления:

1. Организация.

2. Планирование.

3. Мотивация.

4. Контроль.
Основные функции управления по Анри Файолю. 

В кабинетах многих менеджеров висят плакаты со словами Анри Файоля: "Управлять - значит прогнозировать и планировать, организовывать, руководить командой, координировать и контролировать". В этих словах одного из основоположников научного менеджмента сформулированы основные функции управления, которым посвящена настоящая глава. 

Француз Анри Файоль (1841-1925) более 30 лет управлял горно-металлургическим синдикатом. В 1916 г. в Бюллетене общества горной промышленности был опубликован его основной труд "Основные черты промышленной администрации - предвидение, организация, распорядительство, координирование, контроль", который затем неоднократно переиздавался на различных языках. Вместе с Фредериком Тейлором, Генри Фордом и рядом других специалистов Анри Файоль работал над созданием научной теории управления. Таким образом, научный менеджмент появился сравнительно недавно - в начале ХХ века. Бурное развитие этой научной дисциплины продолжается. Так, лишь в последние годы выявилась важная роль контроллинга - современной концепции системного управления организацией, в основе которой лежит стремление обеспечить ее долгосрочное эффективное существование.

Выделенные А. Файолем пять функций менеджмента дают основу для анализа работы современного управляющего. Рассмотрим их подробнее.

Прогнозирование и планирование. Прогнозирование - это взгляд в будущее, оценка возможных путей развития, последствий тех или иных решений. Планирование же - это разработка последовательности действий, позволяющей достигнуть желаемого. В работе менеджера они тесно связаны. 

Разберем простой пример, показывающий взаимосвязь прогнозирования и планирования. Представьте себе, что вы находитесь в степи, а ваша максимальная скорость ходьбы - 6 километров в час. Тогда можно предсказать, что через час вы будете находиться в какой-то точке круга радиуса 6 километров с центром в начальной точке. Результаты прогнозирования вы можете использовать для планирования. Если место, куда вы направляетесь, отстоит от начальной точки не более чем на 6 километров, то вы доберетесь туда пешком не более чем за час. Если же это расстояние - 18 километров, то прогноз показывает невозможность решения поставленной задачи. Что же делать? Либо отказаться от своего намерения, либо увеличить выделенной время (до 3 часов), либо воспользоваться более быстрым транспортным средством, чем ноги (автомобилем, вертолетом). 

Почему прогнозировать сложно? Иногда прогноз основан на хорошо изученных закономерностях и осуществляется наверняка. Никто не сомневается, что вслед за ночью наступит день. Методы прогнозирования движения космических аппаратов разработаны настолько, что возможна автоматическая стыковка кораблей. Однако встающие перед менеджером проблемы прогнозирования обычно не позволяют дать однозначный обоснованный прогноз. Почему же остается неопределенность?

Не претендуя на полную классификацию различных видов неопределенностей, укажем некоторые из них. Часть связана с недостаточностью знаний о природных явлениях и процессах, например:

- неопределенности, связанные с недостаточными знаниями о природе (например, нам неизвестен точный объем полезных ископаемых в конкретном месторождении, а потому мы не можем точно предсказать развитие добывающей промышленности и объем налоговых поступлений от ее предприятий);
- неопределенности природных явлений, таких, как погода, влияющая на урожайность, на затраты на отопление, на туризм, на загрузку транспортных путей и др.;
- неопределенности, связанные с осуществлением действующих (неожиданные аварии) и проектируемых (возможные ошибки разработчиков или физическая невозможность осуществления процесса, которую заранее не удалось предсказать) технологических процессов.

Многие возможные неопределенности связаны с ближайшим окружением фирмы, менеджер которой занимается прогнозированием:

- неопределенности, связанные с деятельностью участников экономической жизни (прежде всего партнеров и конкурентов нашей фирмы), в частности, с их деловой активностью, финансовым положением,  соблюдением обязательств;
- неопределенности, связанные с социальными и административными факторами в конкретных регионах, в которых наша фирма имеет деловые интересы.

Большое значение имеют и неопределенности на уровне страны, в частности:

- неопределенность будущей рыночной ситуации в стране, в том числе отсутствие достоверной информации о будущих действиях поставщиков в связи с меняющимися предпочтениями потребителей;
- неопределенности, связанные с колебаниями цен (динамикой инфляции), нормы процента, валютных курсов и других макроэкономических показателей;
- неопределенности, порожденные нестабильностью законодательства и текущей экономической политики (т.е. с деятельностью руководства страны, министерств и ведомств), связанные с политической ситуацией, действиями партий, профсоюзов, экологических и других организаций в масштабе страны.

Часто приходится учитывать и внешнеэкономические неопределенности, связанные с ситуацией в зарубежных странах и международных организациях, с которыми вы поддерживаете деловые отношения.

Таким образом, менеджеру приходится прогнозировать будущее, принимать решения и действовать, буквально купаясь в океане неопределенностей. Полезно ввести их классификацию на СТЭЭП-факторы (по первым буквам от слов - социальные, технологические, экономические, экологические, политические) и факторы конкурентного окружения. СТЭЭП-факторы действуют независимо от менеджера, а вот конкуренты отнюдь к нам не безразличны. Возможно, они будут бороться с нами, стремиться к вытеснению нашей фирмы с рынка. Но возможны и переговоры, ведущие к обоюдовыгодной договоренности.

Каждая из перечисленных видов неопределенности может быть структуризована далее. Так, имеются крупные разработки по анализу неопределенностей при технологических авариях, в частности, на химических производствах и на атомных электростанциях. Ясно, что аварии типа Чернобыльской существенно влияют на значения СТЭЭП-факторов и тем самым на поступления и выплаты из бюджета как на местном, так и на федеральном уровне.

Методы планирования. Технология планирования хорошо разработана и постоянно используется. Исходя из миссии и основных принципов фирмы, отвечающих на вопрос "Зачем?", формулируются стратегические цели, указывающие, что делать в целом. Затем они конкретизируются до задач, а те - до конкретных заданий. Далее подсчитываются необходимые ресурсы - материальные, финансовые, кадровые, временные - и при необходимости пересматриваются задания, задачи и цели. В результате получают реально осуществимый план. Очень важно, что необходимы резервы на случай непредвиденных обстоятельств.

Например, Вы решили стать экономистом. Это - ваша миссия. Стратегические цели состоят в том, чтобы изучить те учебные предметы, что входят в программу подготовки экономиста. Значит, одна из таких целей - познакомиться с менеджментом по тому учебнику, что вы держите в руках. Эта цель делится на задачи, каждая из которых - изучить определенную главу. Конкретное задание состоит в освоении определенного раздела главы. Ресурсы, которые вам нужны -  это время для учебы. В учебном пособии около 300 страниц. Сколько понадобится времени? Детективы вы читаете со скоростью 60 страниц в час, значит, на менеджмент уйдет 5 часов. Всего в учебном плане около 30 предметов, значит, на весь курс понадобится 150 часов. Если заниматься по 8 часов в день, то экономическое образование можно получить за 150 / 8 ≈ 19 дней. Зачем же студент учится 5 лет? В чем ошибка проведенного рассуждения? Во-первых, изучение учебного пособия - это не чтение детектива. Надо не только читать текст, но и обдумывать его, отвечать на вопросы типа приведенных в конце глав, готовить рефераты, обращаться к дополнительной литературе, наконец, сдавать экзамен. Поэтому на "Менеджмент" уйдет не 5 часов, а в 10-30 раз больше времени. Во-вторых, очень трудно освободить даже 19 дней от всех дел, кроме изучения экономики. Непредвиденные задержки (болезни, приходы друзей и др.) еще в несколько раз снизят темпы вашей работы. 

Обычно выделяют восемь этапов в процессе планирования.

Этап 1. Целеполагание (формулировка целей). Чего именно вы (или ваша фирма) хотите достичь? Это - самый трудный этап. Его нельзя формализовать. Личность менеджера проявляется именно в том, какие цели он ставит. 

Этап 2. Подбор, анализ и оценка способов достижения поставленных целей. Обычно можно действовать разными способами. Какой из них представляется наилучшим? Какие способы достижения целей можно сразу отбросить как нецелесообразные?

Этап 3. Составление перечня необходимых действий. Что конкретно нужно сделать, чтобы осуществить выбранный на предыдущем этапе вариант достижения поставленных целей?

Этап 4. Составление программы работ (плана мероприятий). В каком порядке лучше всего выполнять намеченные на предыдущем этапе действия, учитывая, что многие из них связаны между собой?

Этап 5. Анализ ресурсов. Какие материальные, финансовые, информационные, кадровые ресурсы понадобятся для реализации плана? Сколько времени уйдет на его выполнение? 

Этап 6. Анализ разработанного варианта плана. Решает ли разработанный план поставленные на этапе 1 задачи? Являются ли затраты ресурсов приемлемыми? Есть ли соображения по улучшению плана, возникшие в ходе его разработки при движении от этапа 2 к этапу 5? Возможно, целесообразно вернуться к этапу 2 или 3, или даже к этапу 1.

Этап 7. Подготовка детального плана действий. Необходимо детализировать разработанный на предыдущих этапах план, выбрать согласованные между собой сроки выполнения отдельных работ, рассчитать необходимые ресурсы. Кто будет отвечать за отдельные участки работы?

Этап 8. Контроль за выполнением плана, внесение необходимых изменений в случае необходимости. Контроль как функцию менеджмента обсудим в одном из дальнейших разделов настоящей главы.

Результаты планирования часто оформляют по определнным правилам в виде специального документа. Иногда его называют "бизнес-план".

Ясно, что реально используемые фирмами технологии планирования достаточно сложны. Обычно им занимаются специальные подразделения, например, отделы планирования. Полезными оказываются математические методы планирования. В 1975 г. Нобелевскую премию по экономике получили советский математик Леонид Витальевич Канторович и американский экономист Тьяллинг Купманс (родился в Нидерландах). Премия была присуждена за разработку теории оптимального использования ресурсов, которая составляет важную часть математического арсенала плановика. 

Создание организационных структур как функция менеджмента.

Вклад А.В.Суворова в менеджмент. Эту функцию менеджмента превосходно выразил великий полководец А.В.Суворов: "Каждый солдат должен знать свой маневр". Не надо удивляться, что мы цитируем генерала. Эффективность управления в армии выявляется самым жестким образом - в борьбе с врагом. Если офицер не сумел организовать своих подчиненных в согласованно действующую боевую единицу - он погибает вместе со своей командой. Для обычного менеджера ситуация лучше – его жизни обычно ничто не угрожает, в крайнем случае разорится его фирма. 

Таким образом, каждый сотрудник фирмы должен знать, что ему надо делать в той или иной ситуации. Лишь в очень маленькой организации ее руководитель может сам рассказать каждому об его обязанностях. Возможности психики любого человека ограничены - психологи установили, что число непосредственных подчиненных у начальника, который ежедневно с ними работает, должно быть не более семи (если больше - деловой контакт оказывается поверхностным). Поэтому создают иерархические системы управления - рядовой работник действует под началом руководителя группы, тот имеет дело с руководителем отдела. Руководитель отдела подчиняется одному из директоров, а те - генеральному директору. Обычно у Первого лица предприятия (топ-менеджера, генерального директора) - четыре непосредственных помощника - по производству (технический директор или главный инженер), по финансам (финансовый директор, иногда главный бухгалтер), по маркетингу (директор по маркетингу, иногда начальник отдела сбыта), по персоналу (начальник управления кадров, директор по кадрам). Каждому из них подчиняются свои службы, состоящие из отделов, цехов и иных структур. 

Письменные инструкции, указывающие права и обязанности сотрудников и правила действий в тех или иных случаях, также имеют целью согласованность действий и обеспечивают единство фирмы как хозяйствующего субъекта. Организационную структуру фирмы можно сравнить со скелетом живого существа, но только этот скелет рукотворный - его создает и меняет главный менеджер.

Распорядительство. Менеджер управляет с помощью распоряжений, приказов, которые с помощью своей команды доводит до всех подчиненных и добивается их выполнения. Приказы и распоряжения могут быть письменные и устные, а также доведенные до адресатов с помощью компьютерных сетей и электронной почты. Они должны однозначно восприниматься исполнителями, быть ясными, четкими и по возможности короткими. Иногда нужна вводная часть, разъясняющая необходимость данного приказа. 

Важные приказы, особенно касающиеся сложных проблем, необходимо оформлять письменно. Связано это требование прежде всего с тем, что каждый из собеседников запоминает разговор по-своему. Обычно в памяти остается то, что выгодно данному лицу. 

Приказы оформляются по правилам, принятым в делопроизводстве. Необходимо помнить, что некоторые виды приказов, в частности, по кадровому составу, могут быть обжалованы в суде. 

Координация. Одно из основных условий успешной деятельности организации - согласованность действий менеджеров этой организации. Они не только не должны противоречить друг другу, напротив, необходимо, чтобы они дополняли друг друга и вели к одной цели - цели фирмы, выраженной в долгосрочных и оперативных планах. Обратим внимание на важность эффективной организации потоков информации. Она должна быть достаточной, но не излишней. 
Поэтому совершенно необходимы регулярные совещания менеджеров. Не так легко грамотно подготовить и провести совещание, добиться принятия полезных для работы фирмы решений. Необходимо заранее обеспечить участников необходимой информацией, организовать деловую дискуссию, подавлять основанную на эмоциях перепалку и одновременно не превращать заседание в монолог начальника, и т.д. Это - наука и искусство, которыми должен владеть менеджер. Надо иметь в виду, что хорошо разработаны и методы срыва совещаний, превращения их в пустое времяпровождение, а также методы организации коллективного принятия решений, выгодных кому-либо лично, но не фирме. Менеджер должен быть готов к активной борьбе с подобными поползновениями.

На некоторых совещаниях проводятся голосования. К настоящему времени теория голосования достаточно разработана, и установлено, что результат голосования во многих случаях зависит от процедуры голосования и методов принятия решения. Так, председательствующий может спросить "кто за?", а может и по другому: "Есть ли у кого возражения?". В первом случае естественно принять тот вариант, за который подано наибольшее число голосов "за", а при втором - тот, против которого меньше всего возражений. А как быть, если один вариант имеет много сторонников и заметное число противников, а остальные оставляют участников совещания равнодушными? Этот пример показывает, как важно заранее утвердит регламент совещания. 

Координация действий менеджеров происходит и при подготовке документов -  планов, приказов, предложений, направляемых в другие организации, ответов на распоряжения и запросы властей и др. Обычно один из сотрудников - назовем его Исполнителем - готовит первоначальный вариант документа. Он размножается и рассылается на отзыв заинтересованным в нем менеджерам, а иногда и в другие организации. Исполнитель составляет сводку отзывов, с одними из замечаний соглашается, против других высказывает возражения. Затем собирают т.н. "согласительное совещание", на которое приглашают всех тех, с чьим мнением Исполнитель не согласен. В результате дискуссии по ряду позиций достигается компромисс, и возражения снимаются. Окончательное решение по проекту документа с учетом оставшихся возражений принимает генеральный директор или Совет директоров, т.е. высшая инстанция в данной организации. Именно такова процедура подготовки Законов РФ, государственных стандартов и иных ответственных документов.

Во многих случаях подготовка отзывов заменяется на визирование, при котором свое согласие менеджеры выражают, накладывая на документ визу, т.е. расписываясь (иногда добавляя несколько слов по затрагиваемой проблеме). Например, подготовленное для отправки в другую организацию письмо визируют руководители нескольких отделов, и генеральный директор его подписывает от имени фирмы, не вникая в суть (поскольку каждый день он подписывает десятки писем, то вникать некогда). Адресату уходит письмо, на обратной стороне которого указаны фамилия и телефон Исполнителя (поскольку адресат тоже хорошо знаком с процедурой подготовки документов, он понимает, что по конкретным вопросам надо обращаться к Исполнителю, а не к генеральному директору). В архиве фирмы остается письмо с визами, так что в случае необходимости легко выяснить, кто составил и одобрил документ. 

Менеджер должен быть уверен в своей точке зрения и уметь ее отстаивать. Но для блага дела иногда полезно идти на компромиссы, открыто заявляя: "Я с Вами не согласен, я остаюсь на своей точке зрения, но ради блага фирмы, ради возможности совместной работы готов пойти на то-то и то-то". Искусство компромисса - одно из самых сложных, но и необходимых для менеджера. 

Контроль. Сколь бы хорошо ни были разработаны планы, они, как правило, не могут быть выполнены так, как были задуманы. Будущее нельзя абсолютно точно предсказать. Неблагоприятные погодные условия, аварии на производстве и на транспорте, болезни и увольнения сотрудников и многие другие причины, которые обсуждались в начале настоящей главы, нарушают наши планы. Эти нарушения, прежде всего, надо обнаружить с помощью системы контроля. Например, надо регулярно - раз в день, неделю или месяц - возвращаться к плану и выявлять нежелательные отклонения от запланированного. 
Есть два основных подхода к отклонениям. Во-первых, можно стремиться к возврату на плановую траекторию движения. Для этого понадобятся дополнительные ресурсы - материальные, кадровые, финансовые. Иногда такие ресурсы создают согласно плану, заранее предвидя возможность осложнений. Яркий пример - дублеры у космонавтов. Но приходится мириться с тем, что в благоприятной обстановке такие ресурсы будут "простаивать". Во-вторых, можно изменить сам план, заменив намеченные рубежи на другие, реально достижимые в создавшейся обстановке. Возможность такого подхода зависит от того, насколько для фирмы важен план - является ли он "законом" или же только "руководством к действию", задающим желательное направление движения.

На менеджере лежит обязанность контроля за выполнением принятых ранее решений, не только включенных в план, но и оперативных, текущих. Частично контроль осуществляется в ходе совещаний и визирования документов. Но этого недостаточно. При планировании собственной работы менеджеру следует предусмотреть регулярные проверки деятельности своих подчиненных, причем не только членов своей команды, но и всех остальных работников организации. Могут применяться как официальные отчеты и аттестации, так и неформальные беседы. Надо отметить, что беседа с менеджером, стоящим на иерархической лестнице на несколько ступеней выше, производит большое положительное воздействие на сотрудника. В Великобритании считается, что генеральный директор должен побеседовать с каждым сотрудником хотя бы раз в год. К сожалению, в России подобные собеседования не приняты.
В задачах контроля качества продукции выборочный контроль применяется, когда контроль является разрушающим, либо по экономическим соображениям. В организационных системах первое основание для применения выборочного контроля отпадает, зато второе справедливо едва ли не чаще, чем в промышленности. Количество используемых документов (счетов, чеков, доверенностей и т.п.) в мало-мальски серьезной организации измеряется кубометрами. Совершенно ясно, что полная проверка потребует такого объема рабочего времени контролеров, что его выделение в большинстве случаев нецелесообразно (бывают исключения, например, при уголовном расследовании). Поэтому представляется полезным использование при аудите выборочного контроля, при котором случайным образом (в смысле теории вероятностей) отбирается сравнительно небольшая доля документов, которая затем и анализируется. Для определения объема выборки, способа ее отбора, правил переноса выборочных результатов контроля на всю совокупность следует применять методы, разработанные в теории статистического контроля.

Выборочный контроль работы сотрудников также может быть полезен. При этом наряду с выборкой людей  полезна и выборка из совокупности дел, которыми занимается данный сотрудник. Сравнительно небольшие затраты времени менеджера позволяют держать под контролем обе рассматриваемые совокупности, каждый элемент который имеет некоторую (одну и ту же для всех элементов совокупности) вероятность быть отобранным т тщательно проконтролированным.
Школа человеческих отношений и поведенческих наук.

Основатель – Гюго Мюнстерберг. Он создал ряд социально – экономических тестов с целью изучения человека (качеств работника) на совместимость с занимаемой должностью, на совместимость рабочих.

Мери Фоллет – изучала социально – психологические отношения в коллективах, группах. В 1920 году написала книгу «Новое государство», в которой выдвинула идею о гармонии труда и капитала.

Элтон Мэйо (1880 – 1949) – был руководителем отдела промышленных изысканий Гарвардского Университета. Провел ряд экспериментов, которые получили название Хоуторнские эксперименты. Данные эксперименты проводились на заводах компании «Вестерн электрик», где была большая текучесть кадров. Главным объектом изучения была производительность труда.

В 50 – х годах школа трансформировалась в школу поведенческих наук. Главным постулатом этой школы являлись не межличностные отношения, а наблюдение за работником (его поведение). 

Ученые Дуглас Макгрегор разработал теорию «Х» и «У».

По теории «Х» работники по своей натуре являются безответственными, безынициативными и только путем принуждения, приказа, контроля, угроз, наказания их можно заставить выполнять обязанности (авторитарный стиль управления).

По теории «У» работа так же естественна для человека, как игра или отдых. Человек имеет способности к творчеству и новаторству при решении организационных проблем (демократический стиль управления).
Абрахам Маслоу (1908 – 1970) разработал теорию потребностей.

Порядок потребностей по Маслоу имеет иерархичный порядок, так как потребности располагаются по восходящей линии – от «низших» (материальных) до «высших» (духовных).

Теория потребностей Маслоу включает в себя следующие ступени:

1. Физиологические потребности (еда, сон, дыхание, отдых и т. д.).

2. Экзистенциальные потребности, или потребности в безопасности своего существования. Они свою очередь распадаются как бы на два разряда – физические и экономические. Физическая безопасность – это, например, потребность в сохранении здоровья, в отсутствии насилия над личностью и жизнью человека. Экономические потребности обретаются в сфере труда. Это потребность в гарантированной занятости, страховании от несчастных случаев, желание иметь постоянные средства существования (заработок).

3. Социальные потребности (положение в обществе, дружба, общение и т. д.).

4. Престижные потребности (эгоистические). Распадаются на внутренние (самоуважение, уверенность в себе, свободе и т. д.) и внешние (статус, престиж, уважение, служебный рост и т. д.).

5. духовные потребности – в самовыражении через творчество. Это потребность реализовать все, на что ты способен.
Фредерик Херцберг разработал свою теорию потребностей.

1) Гигиенические потребности. Термин «гигиена» Херцберг употреблял в медицинском значении, т. е. как предупреждение или окружение. Благополучные условия труда (нет шума, загазованности, вибрации) и быта (имеются раздевалки, душевые, комнаты отдыха, кафетерий), налажена организация труда (вовремя поставляются сырье и инструменты, рабочий обеспечен заданием и технической документацией) и режим работы (разумная продолжительность рабочего дня, своевременные перерывы, нет сверхурочных, введен гибкий график работы), хорошо поставлено дело с обеспечением работников всевозможными льготами (премии, путевки в санатории, соцстрахование) и жильем, наконец, развиваются психологические комфортные отношения между работниками, то в итоге следует ожидать не высокую удовлетворенность работой или заинтересованность в ней, но лишь отсутствие неудовлетворенности. Хорошие условия труда (гигиенические факторы) закрепляют работников на предприятии и стабилизируют персонал, но не обязательно побуждают повышать производительность труда.

2)   Мотиваторы – они относятся к содержанию труда. От них зависит повышение производительности и удовлетворенность работой. Сюда относятся признание и достижение успехов в работе, интерес к ее содержанию, ответственность, самостоятельность.

Именно они определяют удовлетворенность работой и повышают трудовую активность.

4. Информационный этап (1960 – до настоящего времени).

Ее представители: Берталанфи (1901 – 1972), Винер (1894 – 1964), Ансофф.

В основе научного метода лежали такие науки как математика, статистика, инженерные науки. Предметом управленческой деятельности была информация.

Выделяются два направления:

1. Рассмотрение производства как социальной системы с использованием процессного, системного и ситуационного подхода к управлению.

Процессный подход – в этом случае управление рассматривается как единый процесс, единство функции – управление, контроль, мотивация, организация. 

Системный подход – (закрытая и открытая система) Система, некоторая целостность, состоящая из взаимосвязанных частей, каждая из которых вносит свой вклад в характеристики целого. В социальных системах взаимосвязь элементов характеризуется наличием общих целей или одинаковых интересов, что является решающим фактором совместной деятельности людей. Будучи элементами организации (социальной системы), люди попадают в зависимость от результатов работы друг друга. Целостность системы определяется постоянством отношений и связей между людьми.

Ситуационный подход – в зависимости от ситуации.

2. Исследование проблем управления на основе системного анализа и использование кибернетического подхода, включая применение математических методов и ЭВМ.

Связано с развитием точных наук, оно обусловлено внедрением в сферу  управления количественных методов, известных под общим названием – исследование операций, а развитие метода исследование операций шло следующими путями: решение задач управления не связанных с необходимостью учета поведения людей, математическими методами на основе построения модели.

Модель – представление объекта, системы или идеи в некоторой форме отличной от самой целостности, т. е. от предмета. Модели приобретают значение когда необходимо принять решение в сложной ситуации, требующей оценки нескольких альтернатив.
Что такое менеджмент? Начнем с определения основных понятий, затем кратко рассмотрим историю и современное состояние менеджмента.
В англо-русском словаре есть слова manage (заведовать, руководить), manager (заведующий, правитель), management (управление). Термин «менеджмент» уже несколько лет как вошел в русский язык. Вопреки словарю, он не является точным синонимом русскому термину «управление». Управлять можно не только заводом, но и автомобилем или ракетой. Менеджмент - всегда управление людьми. Причем управляет человек (а не компьютер или светофор). Поэтому широко используется термин «автоматическое управление», но бессмысленно говорить об «автоматическом менеджменте».

Термин «управление» обозначает совокупность скоординированных мероприятий, направленных на достижение поставленных целей. В. Зигерт дает такое определение: «Управление – это такое руководство людьми и такое использование средств, которое позволяет выполнять поставленные задачи гуманным, экономичным и рациональным путем» [3]. К этому надо добавить, что целеполагание, т.е. выбор целей и формулировка задач, также относится к управлению. Более того, целеполагание – одна из основных обязанностей менеджеров, особенно первых руководителей. 

Термин «менеджмент» имеет несколько значений. Рассмотрим их.

1) Менеджмент понимается как вид трудовой деятельности. Управление – это умственный труд, в результате которого осуществляется процесс управления. Коротко говоря, процесс управления – это непрерывное осуществление последовательных действий от прогноза предстоящей деятельности, постановки цели и разработки способов ее достижения до анализа ее фактического результата . 

2) Менеджментом называют сам процесс управления, со всеми его функциями, методами и средствами. Процесс менеджмента предполагает выполнение определенных функций. Таких, как прогнозирование, планирование, создание организационных структур, командование, координация, стимулирование (мотивация) деятельности, контроль и анализ. Для реализации той или иной функции применяют различные методы. Например, прогнозировать можно с помощью статистических и/или экспертных методов. При этом могут быть использованы соответствующие технические средства – компьютеры, программные продукты, Интернет, средства связи и др. Менеджмент объединяет различные составляющие управленческой деятельности в единое целое.

3) Менеджмент – это орган управления, например, совокупность подразделений аппарата управления, объединяющего менеджеров. Другими словами, менеджментом называют организационную структуру, предназначенную для управления той или иной организацией, регионом, страной.

4) Под менеджментом понимают категорию людей, профессионально занимающихся управлением, работающих на должностях, входящих в аппарат управления.

5) Менеджмент – это научная дисциплина, посвященная проблемам, возникающим, когда люди управляют людьми. В России менеджмент обычно рассматривается как одна из экономических наук. Проводятся научно-исследовательские работы, выпускаются журналы и книги, защищаются диссертации по менеджменту. 

6) Менеджмент как научная дисциплина опирается на практику управления. Соответственно под менеджментом иногда понимают практику реального управления и ее осмысление.
7) Менеджмент – это не только наука, но и искусство управления. Управленческая наука дает скорее общие ориентиры, чем конкретные инструкции на каждый конкретный акт управления. Реальное управление, особенно оперативное – скорее искусство, чем наука. Менеджеру необходимы не только знания, но и интуитивное понимание людей, которыми он управляет.

8) Наконец, менеджмент – это учебная дисциплина, посвященная управлению. В России менеджменту учат всех студентов экономических специальностей. О нем рассказывают будущим инженерам, геологам, медикам, социологам и др. Все чаще с менеджментом знакомят и школьников.

Все рассмотренные понимания термина «менеджмент» (а их число можно значительно увеличить) отнюдь не противоречат друг другу. Наоборот, они тесно связаны между собой и раскрывают разные стороны обсуждаемого понятия.

Менеджер – кто это? В соответствии со словарем менеджеры – это начальники, которые управляют подчиненными. Среди них - бригадиры, заведующие секторами и другие линейные руководители. Другой тип начальников – руководители предприятий и организаций, органов государственной власти и муниципального самоуправления. Их называют «топ-менеджерами» (от англ. top-managers) – высшими менеджерами. Между линейными менеджерами и топ-менеджерами обычно имеется среднее звено – начальники цехов, отделов, служб. Среднее звено командует линейными менеджерами и подчиняется топ-менеджерам. 

Особая роль топ-менеджеров состоит в том, что именно они принимают окончательные решения и определяют цели предприятия или организации. Остальные менеджеры выполняют их решения. 

Напомним, что согласно статье 132 Гражданского кодекса Российской Федерации (ГК РФ) «предприятием как объектом прав признается имущественный комплекс, используемый для осуществления предпринимательской деятельности».

Менеджерами называют не только управляющих, но и управленцев, т.е. лиц, участвующих в управлении. К ним относятся, например, заместители и помощники управляющих. У таких работников может не быть подчиненных. Они работают с людьми, которые подчиняются их общим начальникам. Управленцы выполняют те или иные функции управления, которые им поручены. 

В настоящее время менеджерами иногда называют и еще одну категорию работников, профессиональная деятельность которых состоит в постоянных контактах с людьми. Должности таких работников именуются, например, «офис-менеджер» или «менеджер торгового зала». Подчиненных у таких «менеджеров» нет. 

Любой человек, за исключением младенцев и лежачих больных, вынужден управлять своими делами, планировать и распределять свое время. Основной ресурс каждого из нас – время. Можно им распорядиться с пользой, можно потратить без какого-либо результата. Рационально управлять своими делами - своей производственной деятельностью и своей жизнью в целом – основа успеха для любого из нас. 

Другими словами, каждый человек в определенной степени является менеджером. Он управляет самим собой. Из этого следует, что знание основ менеджмента полезно каждому. Включенные в настоящий учебник сведения и методы можно с успехом применять для повышения эффективности своей личной деятельности. 

Однако термин «менеджер» обычно противопоставляется термину «исполнитель». Другими словами, в обычном словоупотреблении «менеджер» - это руководитель, у которого есть хотя бы один непосредственный подчиненный или которому делегирована часть полномочий вышестоящего руководителя. 

Предпринимателями называют тех инициативных граждан, кто на свой страх и риск предпринимает какие-либо хозяйственные действия с целью получения прибыли. В соответствии со статьей 23 ГК РФ «гражданин вправе заниматься предпринимательской деятельностью без образования юридического лица с момента государственной регистрации в качестве индивидуального предпринимателя». Гражданин может создать юридическое лицо, например, общество с ограниченной ответственностью (статья 87 ГК РФ). Напомним, что «юридическим лицом признается организация, которая имеет в собственности, хозяйственном ведении или оперативном управлении обособленное имущество и отвечает по своим обязательствам этим имуществом, может от своего имени приобретать и осуществлять имущественные и личные неимущественные права, нести обязанности, быть истцом и ответчиком в суде. Юридические лица должны иметь самостоятельный баланс или смету» (статья 48 ГК РФ). 

Таким образом, каждый гражданин может заниматься предпринимательской деятельностью, причем используя различные юридические формы. Предприниматель принимает на себя все последствия своей деятельности, как прибыли, так и убытки. 

Предприниматель, который имеет наемных работников, очевидно, является топ-менеджером. Если же предприниматель работает в одиночку, назвать его менеджером можно только условно.

Являются ли предпринимателями наемные менеджеры? Очевидно, нет, поскольку они не отвечают своим имуществом за результаты деятельности. Это не значит, что они не имеют права проявлять инициативу, осуществлять те или иные изменения. Просто оценка их деятельности идет в других формах, чем для предпринимателей. 

Обратимся теперь к промежуточной ситуации, когда менеджер является одним из собственников предприятия. Сложность положения менеджера заключается в необходимости действовать солидарно со своими совладельцами. Нет свободы маневра по сравнению с классическим предпринимателем – единоличным владельцем. Такой менеджер должен раздваиваться, играя сразу две роли – собственника и наемного управляющего. Например, как собственник он заинтересован в увеличении дивидендов и уменьшении фонда оплаты труда и фонда развития производства. А как управляющий он заинтересован в прямо противоположном – в уменьшении дивидендов, увеличении фонда развития производства (как организатор производства) и увеличении своей зарплаты (как наемный работник).

Итак, с полным правом назвать предпринимателя менеджером, а менеджера - предпринимателем можно только тогда, когда речь идет об единоличном владельце предприятия, который сам им управляет и имеет наемных работников. В современных условиях такая ситуация достаточно редка и встречается в основном в малом бизнесе. Мир XXI века – это мир менеджеров и исполнителей, а не мир предпринимателей.
Процесс управления предполагает наличие управленческого объекта и субъекта, т.е. управленческого органа. Это значит что любая организация представляет собой единство двух подсистем управления – управляемой и управляющей.
В обоих случаях отношения между подсистемами это взаимоотношения людей, т.о. под объектом управления следует понимать отдельную структуру организации или организацию в целом, а под субъектом управления – орган или лицо, осуществляющее управляющее действие.

Поэтому одна и та же структура организации может быть и объектом и субъектом управления.
Метод управления — это набор способов, приемов, средств воздействия на управляемый объект. По содержанию воздействия на объект управления методы обычно делятся на: организационно-административные, экономические, социально-психологические и др. 

Так, организационно-административные методы основаны на приказах, распоряжениях, законах и других нормативно-правовых документах и опираются на возможность применения силы государственными органами, в том числе непосредственно на силовые структуры. Внутри организации взаимоотношения менеджеров их подчиненных регулируются Трудовым кодексом Российской Федерации.

Экономические методы воздействия основаны на использовании материальных (экономических, денежных) интересов. Конкретный экономический метод включает как отдельные приемы воздействия, так и их совокупности. Комплекс взаимосвязанных экономических мер, направленных на достижение конкретного результата, образует экономический механизм управления.

Социально-психологические методы управления опираются на убеждение, морально стимулирование, сознательность, держатся на обычаях и традиционных ценностях общества.

Под словами «механизм управления» понимают совокупность тех или иных методов управления. Организационно-административные, экономические и социально-психологические  методы управления применяются совместно.

До сих пор шла речь в основном о менеджменте организации. Не менее важен муниципальный, государственный, международный менеджмент. Речь идет о деятельности органов местного самоуправления, органов государственной власти, международных органов управления. 

Отличия совершенно очевидны. В отдельной организации вполне естественным является принятие решений руководством этой организации, в то время как остальные работники могут либо согласиться с принятыми решениями, либо уйти из организации, либо попытаться бороться (объявить забастовку, обратиться в суд). Руководство организации назначают собственники, а не работники. Менеджмент может уволить работника, а работник не могут уволить менеджера. Можно сказать, что руководство первично, а набираемый им персонал вторичен. 

Совсем иная ситуация в органах местного самоуправления и государственной власти. Руководителей таких органов избирает население. Население первично, а менеджмент вторичен. Руководители органов власти не могут уволить население. А вот население в состоянии их уволить, не переизбрав на следующий срок. Да и общий срок пребывания на выборной должности ограничен. 

Международный менеджмент обладает еще более сложной природой. Органы управления формируются из представителей отдельных стран, и их успешная деятельность может осуществляться лишь при постоянной работе по согласованию интересов этих стран.
2 СТРАТЕГИЧЕКСИЕ И ТАКТИЧЕСКИЕ ПЛАНЫ В СИСТЕМЕ МЕНЕДЖМЕНТА
Стратегический менеджмент – комплексная система решений и действий, направленная на достижение конечных целей организации.

Стратегические решения -  управленческие решения, которые ориентированы на будущее, но закладывают его основы в настоящем, связаны с глобальными целями организации и применяются в среде значительной неопределенности, являются инновационными по своей природе.

К числу стратегических решений относят реконструкцию предприятий, внедрение новой продукции, выход на новые рынки сбыта, диверсификация, реформирование и т. д. 

Стратегическое управление – процесс разработки и принятия стратегических решений.

Этапы становления стратегического менеджмента.

1. Связан с серединой 30 – х годов – система долгосрочного планирования.

Характеризуется возможностью применения статистических методов и приемов, таких как факторный анализ, корреляционно – регрессионный анализ и т. п. 

В основе прогнозирования лежит выявление общих тенденций развития при этом делается предположение что, в будущем развитие явлений будет иметь теже самые закономерности и тренды будут положительны.

2. 70 – е годы – система стратегического планирования.

Появление этой системы связано с тем, что стало невозможным предвидеть изменения, происходящие во внешней и внутренней среде организации.

Основным инструментом стратегического планирования является – анализ внешней и внутренней среды.

3. середина 90 – х годов – появлением системы стратегического управления.

Представляет собой модификацию всех функций управления, координируя их на долгосрочный период (планирование, мотивация, контроль, координирование, организация)

Система стратегического контроля дополняется контролем за достижением конечных целей организации.

Система стратегической мотивации предполагает долгосрочное инвестирование в персонал с целью повышения его квалификации, ротации и т. д.

Для стратегической организации характерно применение матричных и дивизионных структур диверсифицированных компаний. 

Координация действий основана на применении информационных технологий.

Этапы стратегического менеджмента на предприятии.

Связаны с процессом разработки и реализации стратегии.

Стратегия – генеральная программа действий , выявляющая приоритеты проблем и ресурсы для достижения основной цели, она формирует главные цели и пути их достижения таким образом, что предприятие получает единое направление движения.(долгосрочный план действий)

Выделяют четыре основные этапа:

1) Разработка цели и миссии организации.

2) Анализ внешней и внутренней среды организации.

3) Формирование стратегии.

4) Реализация, оценка и контроль.

Миссия организации – выражение ее философии и смысла существования. Миссия обычно декларирует статус предприятия, принципы его работы, намерения руководства. Она устремлена в будущее и не должна зависеть от текущего состояния организации. Миссия формируется высшим руководством организации, которое несет полную ответственность за ее воплощение в жизнь путем постановки и реализации целей организации. Таким образом, центральным моментом миссии является ответ на вопрос: какова главная цель организации?
Миссия организации является  важнейшей  составляющей  стратегического  плана развития любой компании. Она определяет основную цель фирмы.
При определении миссии  руководству  компании  следует  избегать двух моментов: как чрезмерной конкретизации, так и излишней расплывчатости.
Миссия должна быть:
- Реалистичной;

- Конкретной. Она должна подходить именно к этой  компании  и  ни  к  какой другой;

- Основываться  на  специфических  особенностях;

- Стимулирующей.  Миссия  должна  заставлять  людей  поверить.  Она  должна вызывать  у  людей  заинтересованность,  а  не  равнодушие.   Сотрудники компании должны чувствовать, что их работа важна и облегчает жизнь  клиентов.

На   каждом   уровне   управления   миссию   компании    нужно преобразовать в  конкретные  стратегические  цели.  
Цели – это те ключевые результаты, к которым стремится организация в своей деятельности.
Формирование целей компании происходит из  оценки  потенциальных возможностей фирмы и обеспеченности ее соответствующими ресурсами. В  теории управления цели организации подразделяются на  цели  общие,  разрабатываемые для фирмы в целом, и цели специфические, разрабатываемые по  основным  видам деятельности подразделений фирмы на основе общей стратегии.

Общие цели отражают концепцию развития фирмы  и  разрабатываются на длительную перспективу.  Существует  типичная  схема  ранжирования  общих целей,  выражаемых  путем  формулирования  общих  направлений   деятельности компании:

- Обеспечение  максимальной  рентабельности,  при  имеющемся  наборе  видов деятельности, определяемой следующими показателями: объем продаж, уровень и норма прибыли, темпы ежегодного прироста объема продаж и прибыли, сумма выплаченной заработной платы, уровень качества продукции и т.д.;

- Обеспечение  устойчивости  положения  фирмы  по  следующим  направлениям: техническая  политика  (расходы  на  исследование  и   разработку   новой продукции),   потенциал   конкурентоспособности    (снижение    издержек, проектирование   новых   рынков), инвестиционная   политика    (размеры капиталовложений  и  их  направления),  кадровая  политика   (обеспечение трудовыми ресурсами, их подготовка и оплата и т.д.),  решение  социальных вопросов;

- Разработка новых направлений развития, новых  видов  деятельности  фирмы, что предполагает: разработку структурной политики, включая диверсификацию производства, вертикальную интеграцию, приобретения и  слияния,  развитие информационных систем.

Цели  специфические  разрабатываются  в  рамках  общих  целей  по   основным направлениям деятельности в каждом  подразделении  фирмы.  
Внешняя среда организации. Все факторы внешней среды организации и менеджмента можно разделить на две большие группы: факторы прямого воздействия и факторы косвенного воздействия.
Факторами прямого воздействия являются: ресурсы, потребители, конкуренты, законодательство и органы государственного и муниципального управления.
Факторами косвенного воздействия являются: политика, экономика, культура и социальные факторы, отношения с местными жителями, технический и технологический прогресс (инновации).
Внутренняя среда организации. Внутренняя среда организации – это среда внутри предприятия, контролируемая самим предприятием. Внутренняя среда предприятия определяется ее структурой и органами управления.
Классификация стратегии:

- по уровням управления;

	СХЦ



	СХЕ 1
	
	СХЕ 2
	……..
	СХЕ n


                            Функциональные отделы и службы


	Маркетинг
	
	НИОКР
	
	Финансы
	
	Кадры


                                   Дочерние компании и филиалы

	Филиал 1
	…………….
	Филиал n


СХЦ – стратегический хозяйствующий центр, высшее руководство компании.

СХЕ – стратегическая хозяйствующая единица, обособленный относительно самостоятельный вид деятельности в портфеле деятельности предприятия.

I Цель корпоративной стратегии – это выбор хозяйствующих подразделений в которые следует направлять инвестиции.

Задачи, решаемые корпоративной стратегией:

1. Распределение ресурсов;

2. Изменение структуры корпорации;

3. Решение вопросов о диверсификации производства;

4. Единая стратегическая ориентация подразделения и др.

II Конкурентный уровень.

Для каждой стратегической хозяйствующей единицы устанавливается своя бизнес – стратегия (деловая стратегия – бизнес – план).

Основной составляющей деловой стратегии является конкуренция.

Набор видов деятельности компании (СХЕ) называется портфелем деятельности компании.

Виды деятельности находящиеся в тесной функциональной или технологической зависимости называются стратегией хозяйствования.

III Функциональный уровень.

Разрабатывается функционирующая стратегия. Цель  - это распределение ресурсов, поиск эффективного поведения в рамках заданной функции.

IV Оперативный (линейный) уровень.

Включает разработку программ, бюджетов, процедур.

Программа – совокупность действий, шагов, направленных на достижение конкретной цели. Программы разрабатываются для того, чтобы сделать стратегию действенно ориентированной.

Бюджет – стоимостное выражение программы предприятия.

План бюджета можно рассматривать как окончательную проверку осуществляемости выбранной корпоративной стратегии.

Процедуры -  это система последовательных шагов и приемов, которые подробно описывают процесс выполнения отдельных задач и работ, они типизируют различные действия, которые должны быть сделаны для выполнения программ корпораций, описывают действия, которые следует применять в определенной ситуации.

Любая процедура состоит из действий и правил. Правила точно определяют, что должно быть сделано в специфической единственной ситуации.

 Выделяют четыре различные группы правил:

1. Используются при оценке результатов деятельности предприятия в настоящий момент на перспективу, при этом качественную сторону критерия называют ориентиром, а количественную – заданием.

2. Регулируют отношения предприятия с внешней средой – стратегия бизнеса (продуктово – рыночная стратегия).

3. Правила, которые организуют внутри фирменную деятельность – организационная концепция.

4. Правила, по которым предприятие осуществляет свою повседневную деятельность.

Все стратегии, бюджеты, программы, процедуры различаются в рамках политики предприятия. Политика представляет собой общее руководство для действий и принятия решений, которые облегчают достижение целей.

Штейнер, Майнер – «политику можно рассматривать в качестве кодекса законов, который определяет в каком направлении, могут осуществляться действия. Политика направляет действия на достижение задачи. Она объясняет, каким образом должны быть достигнуты цели». 

Управление и реализация стратегии.

Выработка стратегии организации – это сложная и трудоемкая работа. Для того, чтобы регулировать процесс реализации стратегии, руководству необходимо разработать систему планов, которые включают не только стратегические планы, но и тактические.

Схема системы планов организации.

	Программы и планопроекты                                                     



	Основное направление 

деятельности




	План развития организации

	План диверсификации

	Ликвидационный план

	План НИОКР





	Тактические планы

	План маркетинга

	Финансовый план

	План производства

	План закупок

	Бизнес - план








Сравнение стратегического и оперативного менеджмента.

	Признаки
	Стратегический менеджмент
	Оперативный менеджмент

	Иерархические 

ступени
	В основном на уровне высшего руководства
	Включает все уровни с основным упором на среднее звено управления

	Неопределенность
	Существенно выше
	Меньше

	Вид проблем
	Большинство проблем не структурировано
	Относительно хорошо структурированы

	Временной горизонт
	Акцент на долгосрочные, а также на средне- и кратко- срочные аспекты
	Акцент на кратко- и среднесрочные аспекты

	Необходимая информация
	В первую очередь из внешней среды
	В первую очередь из самого предприятия

	Альтернативы планов
	Спектр альтернатив в принципе широк
	Спектр ограничен

	Охват
	Концентрация на отдельных важных позициях
	Охватывает все функциональные области и интегрирует их

	Степень детализации
	Невысокая
	Относительно большая

	Основные контролируемые величины
	Потенциалы успеха (например, рост доли рынка)
	Прибыль, рентабельность, ликвидность


3 Форма организации системы менеджмента
Условия создания организаций.

1. Необходимо следовать общим признакам организации (цель, наличие минимального количества участников, наличие внутреннего координирующего цента, наличие границ отделяющих одну организацию от другой, организационная культура).

2. Необходимость в материальных и финансовых средствах.

3. Необходимо зарегистрировать организацию.

Документы: 

1.  Решение о создании предприятия.
2. Устав

3. Гарантийное письмо о предоставлении юридического адреса

4. Квитанция об оплате государственной пошлины за регистрацию

5. Заявление по типовой форме

6. Прописка

7. Печать

8. ИНН

9. № пенсионного страхового свидетельства

10. Счет в банке

Выбор структуры.

Менеджеру необходимо выбрать ту или иную структуру, которая лучше всего отвечает целям и задачам организации.

Структура  - состав и соподчиненность взаимосвязанных звеньев управления.

Структура организации должна разрабатываться сверху вниз.

Последовательность разработки структуры следующая:

1. Осуществление деления организации по горизонтали на широкие блоки, составляющие важнейшие направления деятельности организации. Необходимо решить какие виды деятельности должны выполнять линейные, а какие функциональные руководители.

2. Установит соотношение полномочий различных должностей, чтобы избежать перегрузки руководства.

3. Определить должностные обязанности, как совокупность определенных задач и функций. Поручить их выполнение конкретным лицам.

Вывод: важно понять, что появившаяся в итоге разработки организационная структура - это не застывшая форма, подобно каркасу здания, т. к. эта структура  основывается на планах руководителя, но изменения в планах могут потребовать соответствующих изменений и в структуре данной организации.

Основные типы организационных структур.

- Бюрократическая организационная структура.

Концепция бюрократии впервые была сформулирована в начале 1900 года немецким социологом Максом Вебером. Бюрократия – 1) высокая степень разделения труда; 2) развитая иерархия управления; 3) цепь команд; 

4) наличие многочисленных норм и правил поведения персонала; 5) подбор кадров по их деловым и профессиональным качествам.

Такую структуру Вебер назвал рациональной, т.к. предполагается, что решение принятое бюрократией имеет объективный характер и, что личные прихоти собственников организаций не должны входить в противоречие с целями организации.

Бюрократию называют традиционной организационной структурой.

«-» стороны бюрократии.

1. Бюрократическая организация действует на основании определенных правил, норм и процедур, обеспечивающих надлежащее выполнение сотрудниками своих задач, поэтому утрачивается гибкость поведения.

2. Такое отсутствие гибкости может возникнуть во взаимоотношениях сотрудников внутри организации. Строгое соблюдение правил и процедур может порождать проблемы в ходе взаимодействия, обмена информацией и координации деятельности различных частей организации.

3. Отсутствие спонтанности, и по-новому реагировать на окружающие условия.

- Линейная организационная структура. 
Данная структура управления характерна для мелких и средних предприятий, которые осуществляют производство товаров и услуг, не характеризующееся особой сложностью. При линейной структуре каждое подразделение имеет только одного руководителя, на которого возлагаются полномочия принятия всех управленческих решений; этот руководитель подчиняется лишь вышестоящему руководителю и т. д. Другими словами, в рамках линейной организационной структуры подчиненные зависят только от своего руководителя: вышестоящий орган управления не имеет права отдавать им распоряжения без согласования с непосредственным руководителем. 

Линейная организационная структура обладает как преимуществами, так и недостатками. 
Среди преимуществ можно отметить: 

1)  в основе этой системы лежит один канал коммуникации — канал между руководителем и подчиненным, а следовательно, исполнитель не должен согласовывать распоряжения, которые исходят от разных органов управления и могут вступать в противоречие друг с другом; 

2) богатство распоряжений, получаемых исполнителем, всеми 
необходимыми ресурсами; 

3)  персональная ответственность руководителя за результаты принимаемых им решений. 
Недостатки линейной структуры управления: 

1)  к начальнику выдвигаются слишком высокие требования, поскольку управление подразделением предполагает высокую компетентность в тех сферах деятельности, которой занимаются подчиненные; 

2)  линейная структура на больших предприятиях приводит к книге, что менеджеры высшего уровня оказываются перегруженными: им приходится иметь дело с огромными массивами информации, вступать в контакты с большим количеством людей. Это может приводить к серьезным заминкам в принятии управленческих решений или, попросту говоря, к бюрократической волоките.
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Рис. 1 – Линейная организационная структура управления
- Функциональная организационная структура. 
В рамках функциональной структуры принятие управленческих решений распределяется между функциональными начальниками, которые отвечают за принятие решений в той области, которая относится к их компетенции. Эти решения передаются в подразделения или конкретным работникам, которые и воплощают их в существование. 

Преимущества функциональной структуры управления: 
1) Функциональная структура помогает преодолеть недостаток линейной структуры, поскольку принятие решений в каждой из областей 
деятельности возлагается на специалистов, которые сведущи в определенной сфере деятельности, а потому могут принимать более взвешенные и обоснованные решения. Линейная структура этого обеспечить не может, поскольку линейный руководитель не может знать всего. 
2) Линейные менеджеры (руководители подразделений) в этом случае освобождаются от принятия решений и могут сосредоточиться исключительно на управлении производством. 

3)  Функциональная структура снижает потребность организации в специалистах широкого профиля, которые встречаются достаточно редко. Это приводит к упрощению и решению ряда очень существенных проблем кадровой политики. 

Недостатки функциональной структуры управления: 

1)  Очень трудно согласовывать решения, принимаемые функциональными подразделениями. Могут возникать ситуации, когда решения, принятые разными функциональными службами, будут противоречить друг другу. Это требует обращения в данные службы в отношения с необходимостью изменить сущность решений. 

2) Мотивация работников снижается, поскольку каждый из них подчиняется одновременно нескольким функциональным руководителям; появляется возможность избежать ответственности. С другой сторонки, функциональный руководитель не всегда может в достаточной мере проконтролировать действия своих подчиненных. 

3)   Процедура принятия решений оказывается более длительной, в том числе и извне необходимости согласовывать их с другими функциональными службами.
- Линейно-функциональная организационная структура.
Фактически, при функциональной структуре исполнители одновременно подчиняются функциональным и линейным руководителям. На конструктивных руководителей возлагается обязанность принимать решения, тогда как линейный руководитель решает вопросы, связанные с оперативным управлением. 

Линейно-функциональная структура является трансформацией функциональной и одновременно совмещает в себе качества линейной структуры. В ней основная доля полномочий возлагается на линейного руководителя, который принимает решения относительно любых действий своих подчиненных (естественно, в рамках отведенных ему полномочий). В то же время имеются и функциональные руководители, которые консультируют и помогают ему принять правильные решения, разрабатывая их варианты; их руководство исполнителями хотя и входит в их полномочия, все же носит исключительно формальный характер. Фактически, линейный руководитель выполняет функции координатора между различными функциональными подразделениями. Важность функциональных подразделений при линейно-функциональной структуре управления возрастает тем преимущественно, чем выше уровень, на котором принимаются решения. 

Преимущества линейно-функциональной структуры: 

1.  Линейный руководитель выполняет функции координатора, что исключает противоречия в выводах и распоряжениях. 

2. Линейный руководитель является единственным руководителем для каждого из работников. Как следствие — более сильная мотивация и отсутствие возможности избежать выполнения своих обязанностей. 

3.  Уровень осведомленности решений сохраняется на том же уровне, что и при функциональной структуре.

Недостатки линейно-функциональной структуры: 

1.  Излишнее усложнение вертикальных отношений в организации. 

2.  На горизонтальном уровне, напротив, отношения развиты слишком слабо, поскольку решения в конечном счете принимает линейный руководитель. В этом отношении функциональная структура более совершенна, поскольку она обеспечивает «складность» действий подразделений, объединенных процессом производства (по крайней мере, в каждой из областей, за которые отвечают функциональные службы). 

3.  Линейный руководитель, обязанный реализовывать оперативное управление, оказывается перегруженным из-за необходимости принимать решения стратегического характера. 
4.  Каждое звено в рамках линейно-функциональной структуры стремится к решению стоящих перед ним задач, а не к достижению целей, стоящих перед организацией в целом. 

5. Линейно-функциональная структура малоприменима на больших предприятиях, поскольку линейный руководитель не может в должной степени координировать деятельность подчиненных.
4 Мотивация деятельности в системе менеджмента. РЕГУЛИРОВАНИЕ И КОНТРОЛЬ В СИСТЕМЕ МЕНЕДЖМЕНТА
Содержательные теории мотивации

Содержательные теории  мотивации  в  первую  очередь  стараются  определить потребности, побуждающие людей к действию, особенно при определении  объема и содержания работы. При закладке  основ  современных  концепций  мотивации наибольшее значение имели работы четырех человек: Абрахама  Маслоу,  Фредерика Герцберга и Дэвида МакКлелланда, К. Альдерфера.

1. Теория иерархических потребностей А. Маслоу

Порядок потребностей по Маслоу имеет иерархичный порядок, так как потребности располагаются по восходящей линии – от «низших» (материальных) до «высших» (духовных).

Теория потребностей Маслоу включает в себя следующие ступени:

1.Физиологические потребности (еда, сон, дыхание, отдых и т. д.).

2.Экзистенциальные потребности, или потребности в безопасности своего существования. Они свою очередь распадаются как бы на два разряда – физические и экономические. Физическая безопасность – это, например, потребность в сохранении здоровья, в отсутствии насилия над личностью и жизнью человека. Экономические потребности обретаются в сфере труда. Это потребность в гарантированной занятости, страховании от несчастных случаев, желание иметь постоянные средства существования (заработок).

3.Социальные потребности (положение в обществе, дружба, общение и т. д.).

4.Престижные потребности (эгоистические). Распадаются на внутренние (самоуважение, уверенность в себе, свободе и т. д.) и внешние (статус, престиж, уважение, служебный рост и т. д.).

5.духовные потребности – в самовыражении через творчество. Это потребность реализовать все, на что ты способен.

2. Двухфакторная теория мотивации Ф. Герцберга.
Фредерик Херцберг разработал свою теория потребностей.

- Гигиенические потребности. Термин «гигиена» Херцберг употреблял в медицинском значении, т. е. как предупреждение или окружение. Благополучные условия труда (нет шума, загазованности, вибрации) и быта (имеются раздевалки, душевые, комнаты отдыха, кафетерий), налажена организация труда (вовремя поставляются сырье и инструменты, рабочий обеспечен заданием и технической документацией) и режим работы (разумная продолжительность рабочего дня, своевременные перерывы, нет сверхурочных, введен гибкий график работы), хорошо поставлено дело с обеспечением работников всевозможными льготами (премии, путевки в санатории, соцстрахование) и жильем, наконец, развиваются психологические комфортные отношения между работниками, то в итоге следует ожидать не высокую удовлетворенность работой или заинтересованность в ней, но лишь отсутствие неудовлетворенности. Хорошие условия труда (гигиенические факторы) закрепляют работников на предприятии и стабилизируют персонал, но не обязательно побуждают повышать производительность труда.

- Мотиваторы – они относятся к содержанию труда. От них зависит повышение производительности и удовлетворенность работой. Сюда относятся признание и достижение успехов в работе, интерес к ее содержанию, ответственность, самостоятельность.

Именно они определяют удовлетворенность работой и повышают трудовую активность.

3. Теория приобретаемых потребностей Д. МакКлелланда.

Другой моделью мотивации, делавшей  основной  упор  на  потребности  высших уровней, была теория Дэвида МакКлелланда. Он считал, что людям присущи  три потребности: власти, успеха и причастности. Потребность  власти  выражается, как  желание  воздействовать  на  других  людей.  В  рамках   иерархической структуры Маслоу потребность власти попадает куда-то между потребностями  в уважения и самовыражении. Люди с потребностью власти чаще  всего  проявляют себя  как  откровенные  и  энергичные  люди,  не  боящиеся  конфронтации  и стремящиеся отстаивать первоначальные позиции, зачастую они хорошие ораторы и требуют к себе повышенного внимания со стороны других.  Управление  очень часто привлекает людей с потребностью  власти,  поскольку  оно  дает  много возможностей проявить и реализовать ее. Потребность успеха также находится где-то посередине  между  потребностью  в уважении и потребностью в самовыражении. Эта потребность удовлетворяется  не провозглашением успеха этого человека, что лишь подтверждает его  статус,  а процессом доведения работы до успешного завершения. Люди  с  высокоразвитой  потребностью  успеха  рискуют  умеренно,   любят ситуации, в которых они могут взять на себя личную ответственность за поиск решений проблемы и  хотят,  чтобы  достигнутые  ими  результаты  поощрялись вполне конкретно. Как отмечает МакКлелланд: «Неважно, сколь сильно  развита у человека потребность успеха. Он может никогда не преуспеть, если  у  него не будет для этого возможностей, если его организация  не  предоставит  ему достаточную степень инициативы и не будет вознаграждать его за то,  что  он делает».

   Таким образом, если вы хотите мотивировать людей с  потребностью  успеха, вы должны  ставить  перед  ними  задачи  с  умеренной  степенью  риска  и возможностью неудачи, делегировать  им  достаточные  полномочия  для  того, чтобы развязать  инициативу  в  решении  поставленных  задач,  регулярно  и конкретно поощрять их в соответствии с достигнутыми результатами.

  Мотивация на основании потребности в причастности по МакКлелланду схожа с мотивацией по  Маслоу.  Такие  люди  заинтересованы  в  компании  знакомых, налаживании дружеских отношений, оказании помощи другим.  Люди  с  развитой потребностью причастности будут привлечены  такой  работой,  которая  будет давать им обширные возможности социального общения. Их руководители  должны сохранять атмосферу, не ограничивающую межличностные отношения и  контакты.

Руководитель может также обеспечить удовлетворение их  потребности,  уделяя им больше времени и периодически собирая таких людей отдельной группой.
4. Теория ЕRG К. Альдерфера.
Содержательные теории трудовой мотивации Герцберга и в особенности Маслоу получили развитие в работах Клейтона Альдерфера. Так же как Маслоу и Герцберг, он выделяет
определенные категории потребностей и считает, что существуют
основополагающие различия между потребностями низшего порядка и высшего.

Альдерфер выделил три группы основных потребностей: существования, в связях и росте (отсюда название — теория ERG). Потребности существования касаются выживания (физиологическое благополучие). Потребности в связях подчеркивают значимость межличностных, социальных взаимоотношений.

Потребности в росте связаны с внутренним стремлением человека к
развитию.  Альдерфер предполагает скорее континуум, чем иерархические уровни или два фактора доминирующих потребностей. В отличие от Маслоу и Герцберга он не утверждает, что потребности более высокого уровня становятся мотивирующим фактором только после удовлетворения потребностей более низкого уровня или что лишение чего-либо является единственным способом активизации потребности. Например, согласно теории ERG, происхождение человека и культурная среда могут обусловить то, что потребности в связях будут предшествовать неудовлетворенным потребностям существования, и чем больше удовлетворяются потребности в росте, тем сильнее они становятся. Конечно же, содержательные теории мотивации не ограничиваются тремя рассмотренными выше, но, как нам кажется, описание теория Маслоу, Герцберга и Альдерфера достаточно для того, чтобы понять суть содержательного подхода в целом. Далее, мы остановим внимание на второй крупной категории теорий трудовой мотивации, а именно процессных теориях мотивации деятельности.
Процессные теории мотивации.

Процессуальные теории рассматривают мотивацию в ином плане. В них анализируется, как человек распределяет свои усилия для достижения целей и как он выбирает свою линию поведения. Ожидания, согласно теории ожиданий Виктора Врума, можно расценивать как оценку вероятности события. 

Люди затрачивают определенные усилия на выполнение работы только тогда, когда они уверены, что это даст нужные результаты.

Делая выбор, человек сталкивается с несколькими альтернативными, из которых он должен выбрать одну.

Теория ожидания рассматривает:

-ожидание в отношении затрат труда - результатов, т.е. соотношение между затраченными усилиями и полученными результатами,

- ожидание в отношении результатов-вознаграждений, т.е. ожидание определенного вознаграждения за достигнутые результаты,

- валентность – приоритеты для человека тех или иных результатов. Валентность выражает уровень относительного удовлетворения или неудовлетворения полученным вознаграждением. Для отдельных людей полученное вознаграждение может не иметь никакой ценности, в то время как для других людей то же вознаграждение может иметь достаточную ценность.

Основателем теории равенства (справедливости) является Стейси Адамс, который на основе исследований, проведенных им в компании «Дженерал Электрик» сформулировал основные положения этой теории.

Содержание теории равенства сводится к следующему: в процессе осуществления трудовой деятельности человек  постоянно  сравнивает  полученное вознаграждение с затраченными  усилиями, а затем сопоставляет это с вознаграждением, полученным другими людьми. Если он видит, что это сравнение явно не в его пользу, то он чувствует несправедливость и напряжение. Он начинает работать менее интенсивно, затрачивая  значительно меньше усилий. При этом чувство неудовлетворенности может возникнуть даже при высоком абсолютном уровне вознаграждения.

По мнению Адамса, каждый работник всегда мысленно оценивает отношение:

личные доходы /личные затраты = доходы других лиц/затраты других лиц.

При этом, в затраты включаются не только усилия человека по выполнению данной работы, но и его стаж в организации, уровень квалификации, возраст, социальный статус и пр. Оценка затрат и результатов субъективна, причем особенно высок субъективизм в отношении других лиц, о которых человек может судить лишь на основе догадок и отрывочной информации.

 Если в результате всех оценок и сопоставлений он делает вывод, что нарушений нет, то мотивирующие факторы действуют нормально; если они обнаруживаются, а тем более становятся хроническими, то происходит демотивация личности, в результате чего эффективность труда понижается и человек снижает деловую активность, требует повышения заработной платы и улучшения условий труда или продвижения по службе, использует различные противоречивые способы увеличения дохода, переходит в другое подразделение или увольняется.

В то же время, если людям переплачивают, большей частью свое трудовое поведение они менять, не склонны.

Комплексная процессная теория мотивации, известная как модель Портера-Лаулера, построена на основных элементах теории ожидания и теории равенства. Двое исследователей Лайман  Портер и Эдвард Лаулер разработали модель, включив в нее пять переменных величин:

- затраченные усилия,

- восприятие,

- полученные результаты,

- вознаграждение,

- уровень удовлетворенности.

Содержание модели Портера-Лоулера сводится к следующему: чтобы достичь определенных результатов и получить достойное вознаграждение, человек затрачивает усилия, зависящие от его способностей, опыта и квалификации.

При этом размер усилий определяется ценностью вознаграждения.  Восприятие вознаграждения определяет уровень удовлетворенности, который в свою очередь будет влиять на поведение человека в будущем. Портер и Лаулер на основе анализа предложенной модели сделали вывод о том, что результативный труд ведет к удовлетворению. Это заключение коренным образом отличается от тех позиций, на которых стояли представители ранних теорий человеческих отношений, которые считали, что удовлетворенные работники дают лучшие результаты.

Методы мотивации.

Выделяют экономические и неэкономические методы мотивации.
Суть экономических методов состоит в том, что люди в результате выполнения требований, предъявляемых к ним организацией, получают определенные материальные выгоды, повышающие их благосостояние. Они могут быть прямыми (денежный доход) или косвенными, облегчающими получение прямых (дополнительное свободное время, позволяющее заработать в другом месте).

Основными формами денежных доходов, связанных с трудовой деятельностью, является заработная плата, предпринимательская прибыль, различного рода выплаты и льготы. Обычно заработная плата зависит от занимаемой должности, квалификации, стажа работы, количества и качества затраченного труда. По форме она может быть повременной, зависящей от количества затраченного времени, и сдельной, определяемой объемом выполненной работы.

Помимо основной заработной платы важную роль в деле стимулирования производительного труда играет дополнительная, в форме различного рода доплат за профессионализм, квалификацию, деловые навыки, носящих в основном компенсационный характер.

Уровень основной и дополнительной заработной платы дает формальную оценку вкладу работника в конечные результаты, исполнительности, профессионализму, квалификации, поэтому должен возрастать вместе с ними. Однако более действенным стимулирующим средством он становится при дополнении другим не менее важным элементом экономической мотивации - системой итогового вознаграждения.

Для того чтобы премия играла роль действенного стимулирующего фактора, ее величина, как в свое время показал Ф. Тейлор, должна составлять не менее 30% основного заработка. Общим принципом премирования является вознаграждение за любые, пусть самые малые успехи, своевременность, потенциальная неограниченность величины, регулярный пересмотр его критериев в связи с изменением условий деятельности организации и ее экономического положения.

Кроме заработной платы и премий, за последнее время для сотрудников коммерческих организаций все большее распространение получает еще один вид денежного вознаграждения - участие в прибылях. Прежде всего, это относится к дополнительной прибыли, до 75% которой может доставаться персоналу. Осуществляются такие выплаты обычно ежемесячно, чтобы люди могли наглядно видеть конкретные результаты своих усилий

В целом система денежных выплат призвана обеспечить большинству работников желательный уровень дохода при условии добросовестного отношения к работе и выполнению своих обязанностей. Удовлетворенность материальным вознаграждением, его справедливым уровнем стимулирует инициативу людей, формирует у них приверженность к организации, привлекает к ней новых членов.

В заключение остановимся на косвенной экономической мотивации, то есть мотивации свободным временем. Ее конкретными формами являются; сокращенный рабочий день или увеличенный отпуск, призванные компенсировать повышенные физические или нервно-эмоциональные затраты организма (например, на транспорте, горных работах, в сфере образования и пр.); скользящий или гибкий график, делающие режим работы более удобным для человека, что позволяет ему дополнительно заниматься другими делами; предоставление отгулов за часть сэкономленного при выполнении работы времени, пока не получившее в отечественной практике достаточного распространения. 
К неэкономическим способам стимулирования относятся организационные и моральные. Организационные способы включают в себя мотивацию целями, привлечением к участию в делах организации, обогащением труда.
Мотивация участием в делах организации предполагает, что работникам предоставляется право голоса при решении ряда проблем, прежде всего социального характера; они вовлекаются в процесс коллективного творчества, консультирования по специальным вопросам; им делегируются права и ответственность.

Мотивация обогащением труда заключается в предоставлении людям более содержательной, важной, интересной, социально значимой работы с широкими перспективами должностного и профессионального роста, дающей возможность осуществлять контроль над ресурсами и условиями собственного труда.

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

Суть личного признания состоит в том, что особо отличившиеся работники упоминаются в специальных докладах высшему руководству организации, представляются ему, получают право подписывать документы, в разработке которых они принимали участие, персонально поздравляются администрацией по случаю праздников и семейных дат.

Публичное признание состоит в широком распространении информации о достижениях работников в многотиражных газетах, выпускаемых организациями, на специальных стендах ("досках Почета"), награждение особо отличившихся людей почетными знаками, грамотами, внесение их имен в специальные книги.

Специфическими моральными методами мотивации являются похвала и критика. Похвала должна следовать за любыми достойными действиями исполнителей и даже самыми незначительными результатами, полученными ими, но обязательно конкретными и способствующими достижению целей организации. Отсутствие похвалы, незаслуженная или неискренняя похвала - демотивируют, поэтому для повышения ее действенности желательно иметь объективные критерии.

Критика, то есть отрицательная оценка окружающими недостатков и упущений в работе, должна быть, прежде всего, конструктивной, стимулировать действия человека, направленные на их устранение и указывать на их возможные варианты. Любая критика должна восприниматься как форма помощи со стороны в деле устранения недостатков, поэтому критикуемые, не могут обижаться на нее. Их задача состоит в том, чтобы, признав имеющиеся недочеты, постараться извлечь из критики пользу и исправить имеющиеся ошибки.

В заключение необходимо остановиться еще на одной форме мотивации, которая по существу объединяет в себе все рассмотренные выше. Речь идет о продвижении в должности, которое дает и более высокую заработную плату (экономический мотив) и интересную и содержательную работу (организационный мотив), а также отражает признание заслуг и авторитета личности (моральный мотив).
Регулирование и контроль в системе менеджмента.

Контроль — это процесс обеспечения достижения организацией своих целей. Он представляет собой систему наблюдения и проверки соответствия процесса функционирования управляемой подсистемы принятым решениям, а также выработки определенных действий.
Целью контроля выступают:

1) выявление слабых мест и ошибок в процессе производства и управления, своевременное их исправление и недопущение повторения;

2) обеспечение соответствия между намеченными планами и проводимыми мероприятиями.
Объектом контроля являются:

– средства и предметы труда;

– персонал;

– производственные и управленческие процессы.

Для осуществления контроля необходимо:

1) наличие планов, поскольку невозможно определить эффективность чьей-либо деятельности, если неизвестны ее цели;

2) наличие организационной структуры, поскольку для осуществления контроля необходимо знать, кто отвечает за данный участок работы.

Существует три аспекта управленческого контроля: 

· установление стандартов — точное определение целей, которые должны быть достигнуты в определенный отрезок времени. Оно основывается на планах, разработанных в процессе планирования; 

· измерение того, что было достигнуто за период, и сравнение достигнутого с ожидаемыми результатами; 

· подготовка необходимых корректирующих действий. 

Процесс контроля в общем случае должен пройти следующие стадии:

1. Определение концепции контроля (всеобъемлющая система контроля «Controlling» или частные проверки, система, процесс, частная проверка).

2. Определение цели контроля (решение о целесообразности, правильности, регулярности, эффективности процесса управления).

3. Планирование проверки:

– объекты контроля (потенциалы, методы, результаты, показатели и т.д.);

– проверяемые нормы (этические, правовые, производственные);

– субъекты контроля (внутренние или внешние органы контроля);

– методы контроля;

 – объем и средства контроля (полный, сплошной, выборочный, ручные, автоматические, компьютеризированные);

– сроки и продолжительность проверок;

 – последовательность, методики и допуски проверок.

4. Определение значений действительных и предписанных.

5. Установление идентичности расхождений (обнаружение, количественная оценка).

6. Выработка решения, определение его веса.

7. Документирование решения.

8. Метапроверка (проверка проверки).

9. Сообщение решения (устное, письменный отчет).

10. Оценка решения (анализ отклонений, локализация причин, установление ответственности, исследование возможностей исправления, меры по устранению недостатков).

Для принятия решения о контроле и организации процессов контроля могут иметь значение ряд критериев: его эффективность, эффект влияния на людей, задачи контроля и его границы.

Выделяют следующие виды контроля: 

- предварительный контроль. Осуществляется до фактического начала работ. Средства осуществления — реализация определенных правил, процедур и линий поведения. Используется по отношению к человеческим (анализ профессиональных знаний и навыков, необходимых для выполнения должностных обязанностей, отбор квалифицированных людей), финансовым (составление бюджета) и материальным ресурсам (выработка стандартов минимально допустимых уровней качества, проведение проверок); Предварительный контроль осуществляется до начала деятельности во время определения ее целей и планов реализации. Целью такого контроля является определение оптимальности разработанных планов путем моделирования будущей деятельности.

- текущий контроль. Осуществляется непосредственно в ходе проведения работ. Базируется на измерении фактических результатов, полученных после проведения работы. Для осуществления контроля аппарату управления необходима обратная связь; Текущий контроль производится от начала деятельности до момента получения результата. Его цель – вовремя обнаружить отклонения от намеченных планов и нормативов.

- заключительный контроль. Одна из функций состоит в том, что контроль дает руководству информацию, необходимую для планирования, если аналогичные работы предполагается проводить в будущем. Также способствует мотивации, так как измеряет достигнутую результативность. Заключительный контроль осуществляется после выполнения какой-либо программы. Его цель – получение информации о деятельности работников, которых необходимо поощрить за достигнутые результаты.

Контроллинг ( от англ. control – руководство, регулирование, контроль) – новая концепция управления, порожденная практикой современного менеджмента.

Одной из основных причин возникновения и внедрения концепции конроллинга стала необходимость в системной интеграции различных аспектов управления бизнес-процессами в организационной системе (т. е. на предприятии, в торговой фирме, банке, органе государственного управления и др.). Контроллинг обеспечивает методическую и инструментальную базу для поддержки (в том числе компьютерной) основных функций менеджмента: планирования, контроля, учета и анализа, а также оценки ситуации для принятия управленческих решений.

5 СТИЛИ УПРАВЛЕНИЯ. КОНФЛИКТНОСТЬ В МЕНЕДЖМЕНТЕ
Стиль управления – это манера поведения руководителя по отношению к своим подчиненным. 

Выделяют следующие стили управления:

1. Авторитарный (или директивный) стиль управления – для него характерно жесткое единоличное принятие руководителем всех решений («минимум демократии»), жесткий постоянный контроль за выполнением решений, с угрозой наказания («максимум контроля»), отсутствие интереса к работнику как к личности. За счет постоянного контроля этот стиль управления обеспечивает вполне приемлемые результаты работы (прибыль, производительность, качество продукции может быть хорошим), но недостатков больше, чем достоинств: высокая вероятность ошибочных решений; подавление инициативы, творчества подчиненных, замедление нововведений, застой, пассивность сотрудников; неудовлетворенность людей своей работой, своим положением в коллективе; неблагоприятный психологический климат («подхалимы», «козлы отпущения», интриги) обуславливает повышенную психологически – стрессовую нагрузку, вреден для психологического и физического здоровья. Этот стиль управления целесообразен и оправдан лишь в критических ситуациях (аварии, боевые военные действия и т. п.).

2. Демократический (или коллегиальный) стиль управления – управленческие решения принимаются на основе обсуждения проблемы, учета мнений и инициатив сотрудников («максимум демократии»), выполнение принятых решений контролируется и руководителем, и самими сотрудниками («максимум контроля»); руководитель проявляет интерес и доброжелательное внимание к личности сотрудников, учету их интересов, потребностей, особенностей. Демократический стиль является наиболее эффективным, так как он обеспечивает высокую вероятность правильных взвешенных решений, высокие производственные результаты труда, инициативу, активность сотрудников, удовлетворенность людей своей работой и членством в коллективе, благоприятный психологический климат и сплоченность коллектива. Однако реализация демократического стиля возможна при высоких интеллектуальных, организаторских, психологически – коммуникативных способностях руководителя.

3. Либерально – анархический (или попустительский) стиль управления – характеризуется с одной стороны, «максимум демократии» (все могут высказывать свои позиции, но реального учета, согласования позиций не стремятся достичь), а с другой стороны «минимум контроля» (даже принятые решения не выполняются, нет контроля за их реализацией, все пущено на «самотек»), вследствие чего результаты работы обычно низкие, люди неудовлетворенны работой, руководителем, психологический климат в коллективе неблагоприятный; нет никакого сотрудничества; нет стимула добросовестно трудиться; разделы работы складываются из отдельных интересов лидеров подгруппы; возможны скрытые и явные конфликты; идет расслоение на конфликтующие подгруппы. 

4. Ситуативный стиль управления – гибко учитывает уровень психологического развития подчиненных и коллектива.

Конфликтность в менеджменте.
Как всякий сложный механизм, менеджмент нуждается в наладке, регулировке, устранении сбоев. Одной из причин таких сбоев в системе управления организацией являются внутренние конфликты.

Под конфликтом понимается разногласие между отдельными членами (группами членов) организации.

В конфликтах следует различать как отрицательные, контрпродуктивные моменты, так и положительные – продуктивные. Отрицательным является то, что конфликт нарушает нормальное функционирование организации, приводит к разнобою в работе ее членов, отравляет атмосферу в трудовом коллективе. Положительным является то, что конфликты порой помогают выявить и устранить серьезные недостатки в работе организации, вскрыть внутренние противоречия и разрядить обстановку в коллективе, преодолеть рутину. Известно, что новое обычно пробивает себе дорогу далеко не мирными средствами, конфликты помогают прогрессу. Такие конфликты не только не вредны, они являются непременным условием развития.

Роль и задача менеджера заключается в том, чтобы грамотно управлять конфликтами: разрешать, ликвидировать контрпродуктивные конфликты и стимулировать, направлять в нужное русло продуктивные конфликтные ситуации.

Для управления конфликтами необходимо, прежде всего, разобраться в источниках их возникновения. Такими источниками могут быть:

1. Разное понимание членами коллектива (группами) миссии, целей и задач организации.

2. Различная ценностная ориентация членов коллектива (например, для одних на первом плане материальные факторы, для других – моральные).

3. Борьба за ограниченные внутренние и внешние ресурсы( ограниченность ресурсов связана не столько с тем, что их мало, сколько с тем, что за них нужно платить, при этом возникают споры о наиболее рациональном распределении ресурсов).

4. Личные качества руководителя и подчиненных (например, их психологическая несовместимость).

5. Различия в происхождении (расе, национальности, социальном положении), возрасте, жизненном опыте, образовании членов коллектива.

6. Различия в личных качествах, стиле, манере поведения членов коллектива.

7. Плохие коммуникации или нарушение коммуникаций в организации.

8. Дублирование решаемых членами коллектива (группами) задач, приводящие к  неразберихе и недоразумениям.

9. Дублирование полномочий и компетенции руководителей и подчиненных.

Методы разрешения конфликтов в значительной мере определяются видом конфликта и ожидаемыми последствиями от него.

По виду конфликты бывают:

1. Внутриличностный конфликт.

- из – за противоречивых требований руководителей;

- из – за физических, умственных и эмоциональных перегрузок;

- из –за собственной некомпетентности;

- из – за несправедливости и непонимания руководителей;

- из – за крушения идеалов;

- из – за непонимания и невнимания коллег;

- из – за несоответствия потребностей и возможностей (например, из – за непомерных притязаний);

- из – за семейных неурядиц и других жизненных трудностей;

- из – за обмана окружающих и самообмана;

- из – за неоправдавшихся надежд;

2. Межличностный конфликт.

- из – за столкновения интересов (материальных, духовных, научных и т. д.);

- из – за борьбы за использование ресурсов и других возможностей;

- из – за столкновения идей и воззрений;

- из – за противопоставления позиций: новаторы – консерваторы, оптимисты – пессимисты);

 - из – за взаимного непонимания: старшее поколение – молодежь, разный уровень образования, культуры, различные интересы, степень материального благополучия;

- из – за столкновения характеров людей, их жизненных укладов;

- из – за стремления личности выделиться;

- из – за стремления личности занять особое положение в коллективе.

3. Межгрупповой конфликт.

- из – за ведущей роли, привилегированного положения в организации (например, типичен конфликт между администрацией и профсоюзом);

- между формальными и неформальными группами – из – за влияния на членов коллектива;

- между линейными и функциональными руководителями – из – за властных  полномочий;

- между подразделениями, стоящими на различных уровнях управления – из – за делегирования полномочий;

- между подразделениями стоящими на одном уровне управления – из – за благосклонности руководства;

- между подразделениями, связанными технологическими цепочками, производственными циклами – из – за нарушений ритма производства.

Менеджер должен уметь просчитывать возможные последствия конфликтов. Они могут быть как контрпродуктивными (негативными, вредными для организации), так и продуктивными (положительными, полезными).

К негативным последствиям конфликтов следует отнести следующие:

- возникновение у сторон конфликта антагонизма и враждебности;

-  возникновение нежелания продолжать сотрудничество;

- выявление новых скрытых противоречий и нерешенных проблем;

- еще большее, чем до конфликта, убеждение в своей правоте и расхождение во взглядах;

- создание из конфликтующей стороны «образа врага»;

- появление азарта стычки, агрессивности и других низменных инстинктов;

- напрасная трата времени и сил;

- разочарование в надеждах на примирение;

- отрицательные эмоции.

Позитивные последствия конфликтов:

- примирение сторон;

- снятие взаимных подозрений, вопросов и недоумений;

- более широкий и глубокий взгляд на проблему;

- большая информированность;

- лучшее взаимопонимание;

- появление желания сотрудничества;

- снятие антагонизма, агрессивности и напряженности;

- сближение позиций;

- появление навыка коллегиальной выработки решений;

- разрешение проблемы;

- полезные выводы для участников;

- воспитание терпимости и умения стать на чужую точку зрения;

- положительные эмоции.

Разрешение конфликтов достигается с помощью следующих основных средств, в совокупности позволяющих управлять конфликтами.

Административные средства:

1. Четкое регламентирование обязанностей персонала и должностных лиц, основных правил их деятельности, системы стимулирования; соблюдение правила: «Закон для всех одинаков».

2. Обоснованное нормирование труда, наличие необходимых расписаний и их строгое выполнение.

3.  Наличие должностных инструкций, а также инструкций по действиям в чрезвычайных ситуациях.

4. Гласное и понятное персоналу применение мер административного взыскания и поощрения.

5. Доступность руководителей персоналу.

6. Своевременная и по существу реакция руководителей на жалобы и критику подчиненных.

Организационные средства:

1. Открытость и гласность основных организационно – управленческих мероприятий.

2. Четкая координация деятельности персонала, подразделений и руководителей.

3. Организационная культура – единая система ценностных ориентиров для всех членов организации.

Социально – психологические средства:

1.  Принятие мер по сплочению коллектива организации.

2. Работа с неформальными группами; ровное отношение к ним руководства организации.

3. Материальное и моральное поощрения за действия руководителей и персонала, направленные на предотвращение и преодоление конфликтных ситуаций.

4. Наказание руководителей за нездоровую, конфликтную обстановку в их подразделениях.

5. Обоснованное и гласное распределение ресурсов.

Воспитательные средства:

1. Проведение работы по разъяснению негативных последствий конфликтов в коллективе организации.

2. Меры по поднятию авторитета руководителей.

3. Борьба с формализмом в руководстве организации.

4. Культивирование правдивости и честности как принципов управления.

5.  Заинтересованная реакция руководителей на любые инициативы и деловые предложения персонала.

6. Консолидация интересов всех работников организации вокруг ее миссии  и целей.

7. Привлечение специалистов при подборе руководящих кадров и формировании трудового коллектива.

8. Налаживание более тесных, в том числе внеслужебных контактов руководителей с подчиненными.

Управление конфликтом может осуществляться следующими методами:

1. «Закрытие вопроса». Это метод предполагает заинтересованное и доброжелательное ознакомление сторон с позициями друг друга, общее признание правомерности одной из них (либо обеих) и на этой основе прекращение конфликта. Данный метод применим в тех случаях, когда возможно достаточно убедительное установление объективной истины сторонами (при наличии сильных аргументов, в научном поре, арбитражном процессе и т. п.). 

2. Силовое давление. Это метод принуждения: административного, экономического, морального. Он требует, чтобы руководитель обладал мощной властью, либо непререкаемым авторитетом. Этот метод оправдывает себя в тех случаях, когда для глубокого изучения проблемы нет времени (при чрезвычайных обстоятельствах, кризисных ситуациях и т.п.). При этом следует иметь в виду, что, как правило, силовое давление лишь приглушает конфликт, загоняет его вглубь и при малейшей возможности он может проявиться с удвоенной силой.

3. Сглаживание противоречий. Этот метод обычно предполагает участие посредника, задачей которого является преуменьшение разногласий, общее «успокоение», нахождение точек соприкосновения, и т. д. Метод хорош, когда атмосфера  конфликта не накалена, отсутствует агрессивность, нет антагонизма. Результативность данного метода во многом определяется личными качествами посредника, а также его квалификацией и подготовленностью к решению задачи.

4.    «Движение на встречу». Это путь компромисса: взаимных уступок, торга, отказа от части требований в обмен на уступчивость другой конфликтующей стороны. Компромисс содержит серьезное внутреннее противоречие: с одной стороны, удается сгладить конфликт, с другой – остаются неустранимые его причины. Поэтому компромисс часто рассматривают как временную, тактическую меру. Кроме того, компромисс не работает там, где существует объективная истина, по поводу которой договориться невозможно.

5. «Уход от конфликта». Часто этот метод оказывается наиболее действенным. Здесь следует руководствоваться рекомендацией Карнеги: «Лучший способ взять максимум от спора – избежать его». Дело в том, что, вступая в спор в ходе конфликта, стороны  обычно прилагают все силы не для его разрешения, а для изобретения все новых и новых аргументов в свою пользу. Таким образом, противостояние нарастает. Появляется заколдованный круг: стремясь быстро решить спор в свою пользу, стороны затягивают и усугубляют конфликт. Что касается знаменитой фразы об истине, которая «рождается в споре», то здесь, очевидно, имеется в виду научный спор, который ведется в «стерильных» условиях по строгим правилам.

Изложенное выше позволяет наметить следующий порядок действий при разрешении конфликтов:

- анализ причин (источников) конфликта;

- установление типа конфликта;

- выбор средств для разрешения конфликта;

- выбор методов разрешения конфликта;

- работа по разрешению конфликта (реализация избранного метода);

- анализ последствий конфликта;

- принятие мер по ликвидации  или ограничению негативных последствий конфликта и использованию его продуктивных результатов.

6 Управление человеком, управление группой, управление коллективом. Руководство и лидерство. Власть и влияние, формы власти.
Персонал – совокупность работников предприятия, составляющая группу по профессиональным или служебным признакам (мед. персонал, тех. персонал и т. д.).

Кадры – основной штатный состав квалифицированных работников.

Персонал характеризуется структурой и численностью.

Численность персонала может быть нормативной и списочной.

Существуют факторы, характеризующие нормативную численность работающих:

1. Масштабы предприятия.

2. Сложность, трудоемкость работ.

3. Особенности технологического процесса.

4. степень автоматизации и компьютеризации

Нормативная численность работников иногда не обеспечивается, поэтому кадровый потенциал характеризуется списочной численностью.

Несписочная численность персонала – люди, работающие по совместительству.

В списочный состав включаются работники:

1. Постоянные

2. Временные

3. Сезонные

Данная численность учитывает всех работников, участвующих в процессе труда, принятых на постоянную работу, сезонную временную на срок 1 день и более со дня их зачисления на работу.

Численность может быть явочной – это то количество работников, которые должны явиться, чтобы обеспечить нормальный ход деятельности предприятия; среднесписочной -  это отношение списочной численности к количеству календарных дней в месяце.

Оборот рабочей силы может быть двух видов: оборот по приему и оборот по выбытию.

Оборот по выбытию – по собственному желанию, на пенсию и т. д. 

Оборот рабочей силы это неотъемлемый процесс, он необходимый (расширение деятельности, прекращение деятельности, выход на пенсию и т. д. – объективные причины).

Структура персонала.

1. Организационная структура (состав и соподчиненность взаимосвязанных звеньев управления), которая проявляется через разделение труда, создание иерархии должностей и специальных подразделений.

2. Штатная структура (определяется количественно – профессиональным составом персонала) Состав подразделений, перечень должностей, размер заработной платы за месяц, год, фонд заработной платы – штатное расписание.

3. Социальная структура (совокупность работников по полу, возрасту, национальному составу, уровню образования, семейному положению, доходам и т. д.).

Таким образом структура кадров просматривается как соотношение категории работников с точки зрения характера их труда (соотношение между рабочими и служащими).

Основные элементы структуры персонала:

1. Профессия

2. Специальность

3. Квалификация

4. Должность

Профессия – это вид трудовой деятельности требующая определенной подготовки.

Специальность – это разновидность трудовой деятельности в рамках профессии.

Квалификация – это уровень овладения профессией.

Должность – совокупность прав и обязанностей работника, определяемая его трудовыми функциями.

Власть и влияние. Формы власти.

Для того чтобы выполнять свои функции, вести организацию к намеченной цели, менеджер должен обладать властью.

Власть – это реальная возможность управлять людьми, влиять на них. Под управлением здесь понимается целенаправленное воздействие, а под влиянием – такое поведение одного из членов организации, которое вносит изменения в поведение другого.

Об успехах менеджеров судят не по тому, что они делают, а по тому, как они побуждают к работе других. Побуждать или мотивировать людей можно только воздействуя на них определенным образом или влияя на них.

Основаниями для получения власти одними, подчинения ей других являются:

Закон -  когда власть основана на требовании нормативных документов (законов, указов, постановлений, приказов).

Принуждение – власть основывается на страхе, боязни.

Убеждения – подчиняющийся делает это исходя из воспринятых им внутренних побуждений и установок.

Вознаграждение – за подчинение дают материальные и духовные блага.

Знания – носитель власти обладает сведениями, необходимыми подчиняющемуся.

Подражание – подчинение вызвано тем, что подчиняются другие (стадное чувство).

Участие – подчинение вызвано желанием участвовать в делах, осуществляемых носителем власти.

Традиции – подчинение связано с существующими в данной среде обычаями (подчинение старшим по возрасту, женщин – мужчинам).

Харизма – подчинение основано на доверии, симпатии, вызванной качествами личности руководителя или лидера.

Вера – подчинение основано не на рациональных мотивах, а на безоговорочном внутреннем убеждении в том, что так надо, ибо носителю власти и влияния «виднее» (религиозная вера, вера во врача, авторитеты).

Формы власти можно классифицировать так: 
1) власть, опирающаяся на принуждение, обоснована верой в то, что руководитель имеет возможность наказывать подчиненного; 
2) власть, базирующаяся на вознаграждении, основана на вере исполни​теля в то, что влияющий может удовлетворить потребности исполнителя; 
3) экспертная власть строится на вере в то, что влияющий обладает специальными знаниями, которые позволят удовлетворить потребность; 
4) эталонная власть – власть примера основана на привлекательности черт влияющего настолько, что его примеру хочется следовать; 
5) законная власть построена на вере исполнителя в то, что влияющий имеет право отдавать приказания, а долг исполнителя – подчиняться.

Власть проявляется через руководство и лидерство.

Руководство – это когда власть реализуется через формальные, официально закрепленные иерархические структуры, действующие по определенным правилам.

Лидерство – когда власть и влияние основываются не только на отношениях формальной подчиненности, но и на личных качествах лидера.


7 РЕГУЛИРОВАНИЕ И КОНТРОЛЬ В СИСТЕМЕМ МЕНЕДЖМЕНТА
Целью контроля выступают:

1) выявление слабых мест и ошибок в процессе производства и управления, своевременное их исправление и недопущение повторения;

2) обеспечение соответствия между намеченными планами и проводимыми мероприятиями.

Объектом контроля являются:

– средства и предметы труда;

– персонал;

– производственные и управленческие процессы.

Для осуществления контроля необходимо:

1) наличие планов, поскольку невозможно определить эффективность чьей-либо деятельности, если неизвестны ее цели;

2) наличие организационной структуры, поскольку для осуществления контроля необходимо знать, кто отвечает за данный участок работы.

Процесс контроля в общем случае должен пройти следующие стадии:

1. Определение концепции контроля (всеобъемлющая система контроля «Controlling» или частные проверки).

2. Определение цели контроля (решение о целесообразности, правильности, регулярности, эффективности процесса управления).

3. Планирование проверки:

– объекты контроля (потенциалы, методы, результаты, показатели и т.д.);

– проверяемые нормы (этические, правовые, производственные);

– субъекты контроля (внутренние или внешние органы контроля);

– методы контроля;

– объем и средства контроля (полный, сплошной, выборочный, ручные, автоматические, компьютеризированные);

– сроки и продолжительность проверок;

– последовательность, методики и допуски проверок.

4. Определение значений действительных и предписанных.

5. Установление идентичности расхождений (обнаружение, количественная оценка).

6. Выработка решения, определение его веса.

7. Документирование решения.

8. Метапроверка (проверка проверки).

9. Сообщение решения (устное, письменный отчет).

10. Оценка решения (анализ отклонений, локализация причин, установление ответственности, исследование возможностей исправления, меры по устранению недостатков).

Для принятия решения о контроле и организации процессов контроля могут иметь значение ряд критериев: его эффективность, эффект влияния на людей, задачи контроля и его границы.

Выделяют три основных вида управленческого контроля:

1) предварительный;

2) текущий (оперативный);

3) заключительный.

Предварительный контроль осуществляется до начала деятельности во время определения ее целей и планов реализации. Целью такого контроля является определение оптимальности разработанных планов путем моделирования будущей деятельности.

Текущий контроль производится от начала деятельности до момента получения результата. Его цель – вовремя обнаружить отклонения от намеченных планов и нормативов.

Заключительный контроль осуществляется после выполнения какой-либо программы. Его цель – получение информации о деятельности работников, которых необходимо поощрить за достигнутые результаты.

В управленческом контроле используются следующие типы нормативов: натуральные, затратные, капитальные, доходные, программные, нематериальные, целевые.

Контроллинг ( от англ. control – руководство, регулирование, контроль) – новая концепция управления, порожденная практикой современного менеджмента.

Одной из основных причин возникновения и внедрения концепции конроллинга стала необходимость в системной интеграции различных аспектов управления бизнес-процессами в организационной системе (т. е. на предприятии, в торговой фирме, банке, органе государственного управления и др.). Контроллинг обеспечивает методическую и инструментальную базу для поддержки (в том числе компьютерной) основных функций менеджмента: планирования, контроля, учета и анализа, а также оценки ситуации для принятия управленческих решений.

8 Управленческие решения в системе менеджмента
Принятие решения является наиболее сложным и ответственным этапом процесса управления и заключается в выборе наиболее рационального способа достижения поставленной цели. Управлять – это значит направлять кого-либо к намеченной цели для достижения желаемого результата. Главное требование к качеству управления – его непрерывность. Ошибочно представление о том, что все само собой сделается – это опасное заблуждение. Оно сродни представлению о том, что при поездке на автомобиле можно на длительное время бросить руль. Любое дело как и автомобиль, без управления может двигаться только в одном направлении – под откос!

Решение, как одно из ключевых понятий теории управления, имеет следующие признаки:

– является результатом выполнения одного из этапов процесса управления и включает выбранный рациональный (или оп​тимальный) способ достижения цели, или вариант управ​ляющих воздействий на объект управления, обеспечиваю​щий достижение поставленной цели;

– принимается при наличии цели (задачи) управления, задан​ного или сформированного (возможно интуитивно) критерия эффективности процесса управления и множества альтерна​тивных способов достижения цели или вариантов управ​ляющих воздействий, обеспечивающих достижение цели;

 – допускает периодическую корректировку при изменении це​ли (задачи) управления и появлении новых условий обста​новки (возмущений окружающей среды).

В работах посвященным организационному управлению ис​пользуется понятие «управленческое решение», которое отлича​ется от понятия «решение» тремя особенностями. Во-первых, термин «управленческое» призван отличать эти решения от ре​шений используемых при автоматизированном управлении. Во-вторых, подчеркивается, что решение нужно лишь в сложных обстоятельствах, когда нет очевидного способа достижения цели. В-третьих, что решение - итог сложного в творческом отношении процесса, предполагающего минимум три части: создание (генерацию) допустимых вариантов действий, анализ этих вариантов и, наконец, выбор наилучшего из них при условии отсутствия объективно обусловленного варианта действий .

Управленческое решение рассматривается в тесной взаимосвязи со всеми этапами общего процесса управления и соответственно все требования к качеству, эффективности и методологии подобных принимаемых решений формируются на основе общих требований, предъявляемых к функционированию системы управления.

Как процесс управленческое решение – это поиск, группировка и анализ требуемой информации, разработка, утверждение и реализация управленческого решения. Как явление управленческое решение – это план мероприятий, постановление, устное или письменное распоряжение и т.д.

В зависимости от сферы разработки и реализации управленческого решения могут использоваться разные формы. Формы разработки: указ, закон, приказ, распоряжение, инструкция, положение, правила, договор, соглашение, контракт, модель. Формы реализации: деловая беседа, сообщение, обучение, совет, деловая игра, совещание, собрание, заседание, предписание, убеждение, разъяснение, принуждение. 

Таким образом, управленческое решение – это результат анализа, прогнозирования, оптимизации, экономического обоснования и выбора альтернативы из множества вариантов для достижения конкретной цели.

Для менеджера принятие решений – постоянная и ответственная работа. Решение руководителя – это выбор им оптимального варианта действия из множества возможных. Критерий выбора, как правило, экономический: принятое решение должно дать возможность добиться желаемого результата при минимуме затрат. Оценка работы руководителя осуществляется на основе принятых им решений. Организационные решения принимаются менеджером в рамках выполнения своих должностных обязанностей.  Цель таких решений – продвижение на пути к выполнению задач организации. Наиболее ценные из них те, которые позволяют организации в кратчайшее время и с наименьшими затратами приблизиться к поставленной цели. Персональные, или частные решения принимаются руководителем как частным лицом.

Организационное решение отличается от частного следующими особенностями:

·  индивид решает свои собственные проблемы, а руководитель организации принимает решения исходя из потребностей организации. Следовательно, у организационного и частного решений различные цели;
·  частный выбор индивида оказывает влияние только на него самого или на немногих, близких ему людей. Принимая решения в частной жизни, люди нередко действуют спонтанно, руководствуются соображениями типа «Я так хочу» или «Мне так нравится». 

·  Человек, серьезно относящийся к принятию решений относительно собственной жизни, жизни близких ему людей, скорее всего, будет серьезно относиться и к принятию решений в роли менеджера в организации. Однако для этого понадобятся определенные знания.

· Решения руководителя, особенно высокого ранга, могут существенно повлиять на жизнь многих людей. Ответственность, лежащая на руководителе, огромна. И именно объемом ответственности, а не привилегий, руководитель отличается от обычного работника. Кроме того, руководитель ответственен еще и за собственность организации, которой он рискует при принятии управленческого решения. Если организация велика и влиятельна, последствия решений ее руководителя могут серьезно отразиться на социально-экономической ситуации целых регионов. Следовательно, у организационного и частного решений различные последствия.

В частной жизни человек, принявший решение, сам его и выполняет. В организациях одни работники (менеджеры) заняты обдумыванием проблем и их решений, а другие – их непосредственной реализацией. Следовательно, существует разница в разделении труда.
Качество частного решения индивида зависит исключительно от его интеллекта и опыта. В организациях принятие решений – гораздо более сложный, ответственный и формализованный процесс, требующий профессиональной подготовки. Принимать решение в организации может только человек, облаченный определенными полномочиями и профессиональными знаниями. Следовательно, частные и организационные решения различаются уровнем профессионализма.
Организационные решения можно разделить на запрограммированные и незапрограммированные (уникальные).

Запрограммированные решения, как правило, в высокой степени структурированы и позволяют описать определенную последователь​ность действий (этапов) для отбора возможных альтернатив решения и выбора наилучшего из них.
Если одна и та же проблема встречается часто, то у руководителя вырабатываются типовые методы ее решения. Через некоторое время эти методы могут войти в регламентирующие документы, определяющие решение. Программирование решений требует их надежного обоснования. Оно необходимо не только для того, чтобы убедить всех участников процесса реализации решения в его целесообразности, но и для того, чтобы обосновать, что оно будет способствовать успешной деятельности организации или ее подразделения. Таким образом, запрограммированное решение – это результат реализации определенной последовательности действий, предпринятых в стандартной ситуации. Для них характерен более или менее известный набор возможных альтернатив. А сами решения сводятся лишь к выбору из них и не требуют генерации новых вариантов. В решениях такого типа применяются правила и процедуры, которые обычно предписывают, что надо делать, последовательность действий и способы выполнения. В связи с этим принимаемые решения характеризуются минимальным риском и относительной ясностью путей реализации решения. Определив, каким должно быть решение, руководство снижает вероятность ошибки. Экономится время, т.к. подчиненным нет необходимости разрабатывать новую, правильную процедуру каждый раз, когда возникает соответствующая ситуация. Поэтому руководство часто программирует решения под ситуации, повторяющиеся с определенной регулярностью.

Слабо структурированные решения являются непрограммируе​мыми, так как принимаются в ситуациях, отличающихся новиз​ной, внутренней неструктурированностью, неполнотой и недостоверностью информации, многообразием и сложностью влияния различных факторов. Это не позволяет находить решения путем построения адекватных математических моделей, и основную роль в поиске играет человек и его способность разрабатывать соответствующую процедуру, ведущую к решению. Лица, принимающие решения, используют имеющуюся у них информацию и собствен​ное представление о том, как принимать подобные решения, при этом нередко в условиях дефицита времени.
Слабо структурированными являются решения, связанные с определением целей и формулировкой стратегии развития органи​зации, с изменением ее структуры, с прогнозами работы на новых рынках и т. п. Количество таких решений увеличивается по мере роста масштабов сложности организации: 
В то же время современные разработки в
области исследования операций, развитие информационной техно​логии и компьютеризация позволяют значительно повысить долю программируемых решений, которые, как уже было отмечено, ха​рактеризуются большей точностью и в ряде случаев требуют мень​ших затрат времени и других ресурсов.
Между программируемыми и непрограммируемыми решениями находится множество их комбинаций, и именно это множество яв​ляется реальностью, в которой принимаются управленческие ре​шения.

Программируемость решений повышается по мере продвиже​ния сверху вниз по вертикали управления. Поэтому высшему звену управления приходится иметь дело в основном со слабо структури​рованными решениями, на среднем уровне характер возникающих проблем требует принятия как запрограммированных, так и неза​программированных решений (при этом надо отметить, что авто​матизация труда в этом звене сопровождается ростом удельного веса решений, характеризующихся большей структурированностью), в низовом звене преобладают решения, принятие которых осуществляется по заранее разработанным правилам и процедурам.
Любая организация является достаточно сложным механизмом, где все процессы взаимосвязаны, и именно поэтому принимаемые решения необходимо связывать с процессом управления организацией в целом. Это помогает определить последствия принимаемых решений, особенно, в перспективе. Практически все принимаемые решения имеют положительные и отрицательные стороны. Если решение затрагивает все предприятие – то для какой-то его части оно будет иметь отрицательные последствия. Выбранная альтернатива принимается в силу того, что удовлетворяет, с точки зрения конечного результата, большинство в организации. Поэтому все  управленческие решения можно рассматривать как компромиссные. Хорошим руководителем считается тот, кто принимает решения с наименьшими отрицательными последствиями.   

Управленческое решение – это выбор альтернативы, осуществленный руководителем в рамках его должностных полномочий и компетенций и направленный на достижение целей организации.

Искусство принимать правильные решения – это целый комплекс, включающий как личные качества, так и межличностные отношения: умение находить факты, мыслить логически, анализировать, понимать других и быть уверенным в себе, а также пользоваться различными методиками принятия решений.

Оптимальные и правильные решения – понятия близкие, но не тождественные. Правильное решение ведет к поставленной цели, которая достигается различными путями. Например, увеличить производительность труда можно несколькими способами: быстро, но дорого и дешево, но медленно. Следует найти такое решение, которое позволит достичь цели наиболее приемлемым в данных условиях путем. Для этого избирается один, самый важный показатель, и решение принимается такое, при котором этот показатель достигает максимума (если мы стремимся его увеличить). Для других, не самых важных показателей, устанавливается определенный уровень, или ограничения (они должны быть не больше или не меньше заданной величины). Именно это решение, при котором данный показатель становится максимальным (или минимальным), а остальные ограничиваются, и называется оптимальным, т.е. оптимальное решение это то, которое дает максимальные возможности для достижения рассматриваемой цели. Правильных решений, как правило, несколько – они указывают пути решения проблемы, а оптимальное – одно. Оно указывает лучший путь решения. 

Любые решения, принимаемые в организации, имеют как положительные, так и отрицательные последствия. Герберт Саймон считает, что каждое управленческое решение будет хуже оптимального, т.к. для принятия такого решения, как правило, не хватает времени для анализа всех альтернатив и информации, связанной с оценкой каждой альтернативы. Поэтому принимаемое руководителем решение будет приемлемым, но не всегда самым лучшим из возможных.

Деятельность организаций направлена на достижение целей в условиях ограниченности всех видов ресурсов. Непрерывно возникающие изменения в организации и окружающей её среде приводят к появлению проблемной ситуации, при которой, по мнению менеджера, расхождение между желаемым и действительным положением дел может быть ликвидировано принятием и реализацией удачного управленческого решения. Чем раньше распознано возникновение проблемной ситуации, тем меньше усилий потребуется для ее разрешения. И, наоборот, даже несложная проблема не может быть успешно решена, если время упущено.

Необходимость принятия управленческого решения возникает тогда, когда существует разрыв между желаемым и имеющимся уровнем достижения целей; разрыв этот достаточно большой, чтобы быть замеченным и, следовательно, заслуживает внимания; менеджер, принимающий решение, стремится сократить этот разрыв и уверен в возможности его сокращения.

Проблемная ситуация чаще всего возникает в том случае, если:

· эффективность организации или ее подразделения снижается по сравнению с прошлым периодом;

· полученные результаты не соответствуют запланированным;

· результаты сравнений показателей организации с показателями сходных производств оказываются неудовлетворительными.

На необходимость принятия управленческого  решения указывают отрицательные последствия в том случае, если данная проблема останется неразрешенной.

На ситуацию, требующую принятия решения, можно отреагировать одним из четырех способов:

1) не замечать проблемы;

2) поступать необдуманно;

3) принять «мудрое» решение – ничего не делать;

4) действовать лишь после того, как Вы собрали информацию и обдумали проблему.

Во многих случаях принятие решения не представляет трудностей. Гораздо труднее претворить его в жизнь, убедить людей в необходимости его выполнения.

Способы выбора решений делятся на удовлетворительные и максимизационные. В первом случае решение просто удовлетворяет возникшую потребность, а во втором – из нескольких альтернативных вариантов выбирается лучший. Этот выбор обычно ограничен обстоятельствами:

1) ситуацией, в которой руководитель находится сейчас;

2) ситуацией, в которой руководитель хотел бы оказаться в будущем;

3) имеющимися ресурсами;

4) возможной реакцией других людей;

5) наличием различных вариантов;

6) временным фактором.

В целом же факторов, влияющих на принятие управленческих решений, очень много. Наряду с общими, характерными для принятия решений во многих организациях, могут быть и особенные. Умение правильно взвесить, оценить эти факторы, проанализировать их – одна из наиболее важных задач при принятии решений.

Человек готовит или принимает различные решения в рамках своей служебной деятельности. Такая деятельность прежде всего характеризует труд руководителя, который как лично принимает решения, так и организует работу сотрудников по подготовке и реализации тех или иных решений.

Управленческие решения – это основной продукт профессиональной деятельности  руководителя. Человек в процессе управления может принимать решения, последствия которых затрагивают интересы и влияют на жизнь многих людей. Чем выше его служебный статус, тем больше людей находятся в его подчинении. Поэтому ошибки в принятии решений могут привести к боль​шим негативным последствиям. В связи с этим закономерным  является требование повышения эффективности управленческих решений на основе научного подхода к их формированию и выбору. Поэтому вполне обоснованно можно говорить, что по​вышение качества решений, принимаемых руководителями и сотрудниками, является важнейшим резервом улучшения всей управленческой деятельности.
Под качеством управленческого решения понимается совокупность свойств, обеспечивающих успешное его выполнение и получение необходимого эффекта. Качество управленческих решений – главный инструмент обеспечения эффективности бизнеса. Уровень и качество управленческих решений обуславливает идеологию фирмы, её имидж, репутацию руководителя. Именно поэтому, особенно в условиях рынка, к решениям в сфере управления предприятием разработан ряд требований, которые можно назвать «признаками хорошего решения»:
1. Решение должно иметь ясную цель. Если ее нет, то принятие рациональных решений практически невозможно. Цель управления является ведущим элементом в управленческой деятельности, в принятии и реализации решений. Задача управления – максимально приблизить результат реализации решения и поставленной цели.

На практике используется до​статочно широкий диапазон способов задания целей: от их про​стого перечня до построения графа (дерева) целей с показате​лями их приоритетов. Цели должны иметь конкретные форму​лировки и количественные характеристики, по которым мож​но будет судить о степени их достижения. Если цели носят аль​тернативный характер, то выбирается набор целей, который кладется в основу последующих действий по поиску наилучшего варианта решения.
2. Обоснованность решения не должна вызывать сомнения у исполнителей. Исполнители должны представлять – почему нужно делать так, а не иначе; насколько новое решение соответствует интересам организации и его, исполнителя, лично. Кроме того, решение должно содержать количественную, расчетную основу, объединяющую мотив выбора именно данного решения из ряда других возможных. 

Важнейшим фактором, обуславливающим обоснованность  управленческого решения, является компетентность лица, принимающего решение. Высококачественное решение может быть принято лишь менеджером, обладающим специальными знаниями в той области, в которой он руководит. Знание дела, конкретного объекта и решаемой проблемы должно дополняться знанием менеджмента и, в частности, теории принятия решений. Для принятия обоснованного решения менеджер должен обладать достоверной, систематизированной и научно отработанной информацией. В реальных условиях руководитель всегда стоит перед необходимостью принятия решений в условиях ограниченности информации, ибо никакая информация не может полностью отражать реальное состояние элементов организации, совокупности всех внешних условий. Поэтому при принятии управленческих решений огромную роль играет опыт и интуиция руководителя, его профессионализм.

3. Своевременность. Решения должны приниматься в срок. Хорошее решение может быть ошибочным в силу несвоевременности его принятия: запаздывания либо неоправданного «забегания вперед». Преждевременное решение попадает на неподготовленную почву, может быть неправильным или недостаточно правильным из-за отсутствия необходимой информации. При этом эффект может быть незначительным или даже противоположным ожидаемому. Запоздалое решение также практически неэффективно,   т.к. его сложно реализовывать из-за недостатка времени. Поэтому решение следует принимать именно тогда, когда его реализация еще может привести к поставленной цели. На разрешение проблем  требуется время, в течение  которого изучается обстановка, собираются необходимые данные, для подготовки, принятия решения и его реализации. Чем больше времени руководитель отводит на подготовку и принятие решения, тем его меньше  остается для исполнения подчиненным. 

Не следует забывать, что решение, принятое сейчас, возможно будет скорректировано в будущем. Ситуация может измениться. Поэтому управлять нужно так, чтобы оставалась  свобода выбора решений в перспективе.

4. Конструктивность. Как правило, любое управленческое решение не может полностью соответствовать ранее принятой в этой области практике, из-за очень быстрых изменений внешней и внутренней среды предприятия. Поэтому в каждом решении обязательно должен присутствовать инновационный подход, внедряться нововведения, обусловленные переменой внешних и внутренних обстоятельств.

5. Непротиворечивость. Управленческое решение должно быть точным, исключать разночтения. Это помогает исполнителям лучше понять свою задачу и предпринять правильное действие по ее решению. Оно должно быть согласовано как с внутренними, так и с внешними обстоятельствами, а также с предшествующими и предстоящими решениями. Противоречивость последовательного ряда решений, необходимость их постоянной корректировки или адаптации свидетельствуют о некомпетентности управления.

6. Конкретность.  Решение должно иметь адресата и сроки исполнения, т.е. ориентацию на конкретных исполнителей и конкретные даты исполнения решений, обладать достаточной полнотой, краткостью, четкостью, быть понятным исполнителю без каких-либо дополнительных уточнений и разъяснений. Решение должно отвечать на вопросы: как, когда и где действовать. Признаком хорошего решения является минимум обращений подчиненного к своему руководителю за разъяснениями и помощью.  
7. Реализуемость (выполнимость). Любое, даже самое хорошее, обоснованное, своевременное, обладающее всевозможными достоинствами решение будет бесполезно без реализуемости. Оно должно разрабатываться и приниматься с учетом объективных возможностей организации,  ее потенциала, т. е. материальные возможности, ресурсы организации должны быть достаточны для эффективной реализации выбранной альтернативы. 

8. Правомочность. Решение должно опираться на требования правовых актов, нормативных документов, указаний и распоряжений руководителей, а также учитывать обязанности и права руководства и подчиненных.  

9. Решение должно сочетать жесткость и гибкость. Если решение принято – оно должно выполняться, и именно руководитель должен проявлять жесткость, твердость в ходе его реализации. В случае ошибочности решения руководителю необходимо вовремя распознать и признать ошибочность принятого решения, проявить гибкость в случае его корректив.

10. Компромиссность. На практике редко бывает так, чтобы решения, особенно сложной проблемы, не имели бы отрицательных последствий. Одновременно добиться хороших результатов при достижении всех возможных целей практически почти никогда не удается. К примеру, при достижении цели «повысить качество продукции» увеличивается ее себестоимость, а используя вариант, дающий наименьшие затраты, приходится тратить значительно больше времени. Таким образом, почти все управленческие решения основаны на компромиссе между положительными и отрицательными результатами.

Решение должно быть эффективным, т.е. наиболее полно обеспечивать достижение поставленных организацией целей, и экономичным, т.е. обеспечивать достижение поставленной цели с наименьшими затратами.

Управленческое решение может считаться качественным, если оно отвечает названным требованиям. Причем важна именно комплексность соблюдения этих требований, т. к. несоблюдение хотя бы одного из них приводит к издержкам качества, трудностям или даже невозможности реализации управленческого решения.

Хорошим управленческим решениям свойственна четкость изложения смысла, доступность содержания для всех, кто будет принимать участие в их практической реализации. В решении должна быть не только отражена сущность проблемы, которую надо решить, но и дана характеристика целей, которые необходимо достигнуть в результате практического воплощения решения. Должны быть указаны ресурсы, необходимые для этого, сотрудники, которые несут ответственность за полноценное выполнение решения в обусловленные сроки. Кроме того, необходимо обозначить формы и методы контроля за ходом реализации решения, стимулы и санкции, связанные с отклонениями хода его воплощения.

Улучшению качества управленческого решения может способствовать устранение сложившегося стереотипа боязни высказывания мнения, которое противоречит мнению более влиятельных лиц. В практике японского менеджмента используется следующее правило: более низкие по рангу менеджеры говорят первыми, затем – более  старшие по рангу, затем еще более старшие и т.д.

Качество управленческого решения повысится, если оно станет своим решением для людей, которым предстоит воплотить его в жизнь. Следовательно, они должны участвовать в принятии такого решения, причем, это участие должно быть ответственным. Им не обязательно заниматься определением проблемы, т.к. на этом этапе даже менеджеру не известно, кто будет участвовать в этом процессе, кто попадет в сферу воздействия решения. Их участие не требуется и на этапе сбора информации. Однако оно обязательно на этапе разработки альтернативных решений. Когда с помощью исполнителей могут быть выявлены моменты, которые могли ускользнуть от внимания менеджера, обнаружить имеющиеся, но не используемые ресурсы. Исполнители, кроме того, укажут на скрытые, невидимые менеджером сложности и трудности.
Классификация управленческих решений может быть проведена по множеству признаков.

По степени влияния на будущее организации. Такие  решения могут быть стратегическими, определяющими основные пути развития, тактическими, указывающими способы продвижения по этим путям и оперативными, направленными на осуществление первоочередных, сиюминутных задач. Обычно принятие стратегических решений – прерогатива высшего, а тактических – среднего, а оперативных – низшего  уровней управления.

По масштабам решения могут быть глобальными, которые затрагивают всю организацию в целом, и локальными, касающимися какой-либо стороны деятельности организации. 

Если характеризовать решения по временным параметрам, то они могут быть перспективными, т.е. ориентированными на будущее, и текущими, которые исходят из  сиюминутных проблем.

Управленческие решения имеют различные сроки реализации. В соответствии с этим параметром решения могут быть долгосрочными (срок реализации более пяти лет), имеющими прогнозный характер; среднесрочными (от 1 года до 5 лет) и краткосрочными (менее 1 года). 

Краткосрочные решения принимаются, как правило, без предварительной подготовки. Необходимо знать – чем длительнее срок, на который решение принимается, тем решение менее выполнимо, и наоборот, чем короче срок, тем более вероятно осуществление решения.

По условиям, в которых они принимаются, – решения, прини​маемые в условиях определенности (они, как правило, являются хо​рошо структурированными (детерминированными)); решения, при​нимаемые в условиях риска и относящиеся к разряду вероятностных; решения, принимаемые в условиях неопределенности, относящиеся к разряду поисковых; решения, принимаемые в условиях противодей​ствия и относящиеся к «игровым» (конфликтным) проблемам.

По степени обязательности исполнения решения могут быть директивными и рекомендательными. Директивные решения относительно наиболее важных для организации проблем, решаемых в настоящий момент или в ближайшем будущем, принимаются высшими уровнями управления по отношению к низшим. Эти решения обязательны для исполнения. Рекомендательные решения вырабатываются различными совещательными органами – комитетами или комиссиями. Их исполнение желательно, но не обязательно.

По способу фиксации –  письменные или устные.
По направлению воздействия –  внешние, связанные с пробле​мами, возникающими за пределами управляемого объекта; внутрен​ние –  реализующие круг вопросов внутри объекта управления.
 По степени стандартизации –  стандартные, постоянно повто​ряющиеся решения, алгоритм принятия которых хорошо известен и практически не меняется; частично стандартные, к которым можно отнести решения по часто встречающимся ситуациям, имеющим, однако, определенные тонкости и особенности, что не дает возмож​ность применить в полной мере типовой алгоритм; нестандартные, то есть охватывающие круг вопросов, с которыми менеджер ранее не сталкивался и для решения которых необходимо искать новые, нешаблонные подходы и методы.
По функциональному назначению решения могут классифицироваться на:

· организационные, принимаемые руководителем организации в рамках выполнения своих должностных обязанностей; 

· регулирующие, предписывающие способы осуществления действий в конкретных ситуациях и фиксирующие их в разного рода инструкциях, регламентациях и т. д.;

· координирующие, носящие, в основном, оперативный характер, координирующие различные процессы в организации;

· контролирующие, служащие для оценки и внесения корректив в действия подчиненных.

Классификация в зависимости от количества участников, задействованных в разработке управленческого решения, предусматривает, что решения могут быть единоличными, если их принимает один человек, и коллективными, если в их разработке участвуют еще и другие члены организации. Коллективные решения делятся на консультативные, предполагающие, что тот, кто принимает решения, советуется с подчиненными или экспертами, а затем на основе полученных рекомендаций, делает собственный выбор; совместные, принимаемые в результате взаимного согласия всех участников на основе консенсуса, сложившегося при его подготовке, и парламентские, основанные на том, что все причастные к нему лица выражают с ним свое согласие. Причем принимать участие в его разработке не обязательно. В большинстве случаев речь идет о его утверждении.

По степени предопределенности управленческие решения делятся на запрограммированные, связанные со стандартными, повторяющимися ситуациями, и незапрограммированные, которые принимаются в неординарных обстоятельствах и требуют индивидуального, творческого подхода, опыта, специальных исследований.

Все управленческие решения разрабатываются в различном количестве вариантов. По количеству альтернативных вариантов они делятся на безальтернативные, когда из положения имеется только один выход; бинарные, предполагающие два возможных варианта; многовариантные, подразумевающие несколько приблизительно одинаковых альтернативных вариантов, и инновационные, когда части отклоненных в прошлом решений комбинируются искусственно и подбираются наиболее подходящие и не противоречащие друг другу характеристики.

И, наконец, по способам принятия управленческие решения классифицируют на интуитивные, основанные на суждениях и предыдущем опыте, и рациональные.

Методы решения управленческих задач

Самым древним методом решения задач является использование так называемой «хорошей идеи», которая в сущности является проявлением интуиции. Её называют управленческим «ноу-хау». В этом случае не всегда четко формулируется проблема. Однако не редко на основе интуиции приходит молниеносное видение проблемы и способы ее решения.

Для стимулирования творческой фантазии применяются определенные групповые методы, которые оказывают помощь в выявлении, осознании и определении проблемы. На этой стадии исключается оценка, сопоставление и анализ, и создается ситуация для возможно большего числа альтернативных идей по решению проблемы. При этом отсеиваются нерациональные идеи, сокращаются ограничения, возникающие при решении проблемы, стимулируется желание творческого мышления.

Подобные методы используются в коллективной работе, и только малая часть их применяется индивидуально. Групповая форма применяется на протяжении всего процесса реализации программы производства.

Метод проб и ошибок – метод ориентированный на действие  

С точки зрения организации - это самый простой метод, так как он не требует специальной организации. Метод предполагает перечисление всех возможных вариантов решения проблемы без попытки упо​рядочить или строго организовать этот процесс. 
Этот метод связан с неисследованностью, высоким уровнем новизны проблемы или с недостаточным уровнем профессионализма принимающего решение (небольшой опыт работы, отсутствие знания | экспертных методов разработки и принятия управленческих решений).

Метод контрольных вопросов

 Позволяет упорядочить процесс отбора вариантов и состоит в том, что варианты перечисляются в последовательности, задаваемой рядом специально подобранных наводящих вопросов. Эти вопросы состав​ляются с учетом особенностей мышления.
На этапе разработки управленческих решений и на этапе выбора варианта управленческого решения используются ключевые слова, построенные в логической последовательности. Например:
–  какова проблема (в чем заключается проблема)?
–  кто участвует в ее решении?
–  кто ее создает?
–  где она возникла?
–  какие возможны варианты решения?
Метод построен на логической структурной основе, но уровень аргументации часто бывает не очень высок.

Метод Гордона

Вариантом творческого группового мышления является метод Гордона, при котором не ставится какая-то совершенно конкретная проблема и не изыскивается ее немедленное наиболее эффективное решение, а темой дискуссии сначала является гораздо более широкая проблема, образующая как бы основу, исходный материал для конкретной проблемы, которая участникам заранее не сообщается. Таким образом, участники дискуссии рассматривают эту более ши​рокую проблему со своих технических, экономических, социальных и прочих моментов, не подозревая при этом, на что конкретно на​правлена дискуссия. Постепенно руководитель обсуждения конкре​тизирует и сужает проблему, пока не изыскивается оптимальное ре​шение целевой проблемы.
Метод Гордона применяется с целью уменьшения привычных идей и устоявшихся представлений.
Метод совета с компетентными лицами

Этот метод заключается в том, что руководитель, прежде чем при​нять решение, должен посоветоваться с как можно большим числом компетентных лиц.
Выбор компетентных лиц - немаловажный вопрос с точки зрения как их численности, так и персонального состава. С одной стороны, необ​ходимо достигнуть возможной полноты выяснения существа дела, кото​рая всегда связана с расширением круга участников обсуждения, с другой стороны, деловитость требует минимального количества участников.
Метод «мозговой атаки» («мозгового штурма»)

В ситуациях, когда один человек не может принять окончательное решение, бывает полезно выявить и сопоставить индивидуальные суждения, а затем принять решение.
Метод предложен в 1939 году американским психологом Алексом Осборном. В нем привлекательна не только простота проведения процедуры, но и ее высокая эффективность. Кроме того, метод применяется во всех сферах деятельности. С его помощью решаются как масштабные, так и узкие конкретные задачи. Это могут быть задачи управления, технологии; задачи научного и практического характера; поиск вариантов решений управленческих задач и т.д.

Метод предназначен для активизации поиска различных вариантов решения и выбора из них наилучшего, и применяется в управленческой практике с целью получения максимального количества оригинальных идей за короткий промежуток времени.

Метод мозгового штурма базируется на психологических и педагогических закономерностях коллективной деятельности. Дело в том, что в обычных условиях творческая активность каждого человека сдерживается разнообразными барьерами, как психологическими, коммуникативными, так и социальными, педагогическими и т.д. Чисто психологически человек ощущает болезнь перед публичной критикой, иронией, насмешками, испытывает давление авторитетов и боясь допустить ошибки, оказывается в положении реки, сдерживаемой дамбой. Участие в процедуре мозговой атаки позволяет высвободить творческую энергию, приобщиться к активному поиску решения проблемы, т.е. как бы «уберечь дамбу». Мозговой штурм является по своей сути свободной формой дискуссии, обеспечивающей процесс генерирования идей без их анализа и обсуждения участниками. Применяется метод в тех случаях, когда решается новая, малоизученная проблема или требуется найти новое, нетривиальное решение. Участие в мозговом штурме стимулирует сотрудников к высказыванию любых, самых невероятных идей. Метод основывается на гипотезе, что среди большого числа выдвигаемых идей есть, по меньшей мере, несколько ценных. 

Успех проведения мозгового штурма зависит от соблюдения двух основных принципов:

1. Синергетики. Группа может создавать при совместной работе идеи более высокого качества, чем при индивидуальной работе этих же людей. Идея, которая сама по себе может быть отвергнута в силу своей непрактичности или недостаточной обоснованности, дорабатывается совместными усилиями, додумывается другими, и тем самым, улучшается, становясь все более конструктивной и пригодной к применению.
2. Запрета на критику. В тот момент, когда группа находится в состоянии генерирования идей, процесс творческого мышления нельзя тормозить субъективной оценкой этих идей, так как если каждая выдвигаемая идея будет сразу же сталкиваться с оценочным суждением, то у человека – автора идеи – наступит так называемый « аналитический паралич», который приводит к резкому снижению потока предложений.
Участники мозгового штурма не обязательно должны быть специалистами по обсуждаемой проблеме, но должны понимать поставленную задачу. Для исключения предвзятости и профессиональной узости круг специалистов должен быть как можно шире. 

Постановка задачи для «мозгового штурма» перед творческой группой может иметь самую различную форму и содержание, однако в ней должны быть четко сформулированы два момента: что в итоге желательно получить и что мешает получению желаемого. Постановка задачи должна отличаться краткостью изложения и чаще всего представляется в виде описания проблемной ситуации. 

Необходимо концентрировать внимание участников на одной, четко сформулированной проблеме. При этом важно подхватывать любую идею, даже если в данный момент ее практическая ценность окажется сомнительной. Мысли высказываются вслух. Дискуссия протекает в свободном темпе. Чем новее и неожиданнее идея, тем лучше. 

Обычно методом мозгового штурма руководит ведущий, который отвечает за организацию и процедурную часть работы. Он формулирует цели и корректирует задачи; подбирает участников для последующих этапов работы; решает организационные вопросы. Его роль очень велика. Он  – дирижер « синтетического мозга» и именно от его умения «завести» членов группы, от его эрудиции, такта, зависит очень многое. Ведущий делит участников на две группы: «генераторы» – это люди с позитивной установкой к творчеству, обладающие яркой фантазией, способные быстро подхватывать чужие идеи и развивать их; и «аналитики» – люди, обладающие большим запасом знаний по исследуемому вопросу, то есть специалисты, способные Критически оценить выдвинутые идеи. 

Полезно сообщить участникам мозгового штурма о том, что только после завершения составлении списка идей будет предоставлена возможность каждому высказать своё мнение, в том числе и критическое, по любому предложению, в том числе и своему. Однако следует помнить, что в момент критики любая форма защиты запрещена.
Для повышения продуктивности мышления участников целесообразно использовать различные мероприятия по психологической настройке и психоэвристическому стимулированию: чай. Кофе, минеральная вода и другие напитки, негромкая фоновая музыка, натуральный образец, макет или эскиз объекта, который требуется улучшить, фотографии и рекламные материалы фирмы, в которой возникли проблемы, и т.п.

Метод прямого мозгового штурма предполагает определенную процедуру.
1. Формирование экспертной группы. Наиболее продуктивна группа из 8```15 человек, в которую подбирают не только специалистов в области решаемой проблемы, но и людей, обладающих знаниями в других отраслях, что способствует более широкому обзору проблемы и разнообразных альтернатив. Желательно, чтобы группа состояла из одного ранга людей. Эти люди должны быть эрудированы, склонны к фантазии, но при этом ясно представлять суть стоящей перед ними задачи. Члены группы не должны быть лично или коллективно заинтересованы в определенном варианте решения проблемы.

2. Составление проблемной записки. Группа составляет записку, содержащую краткое описание проблемной ситуации и причин ее возникновения, описание вероятных последствий возникшей проблемы и перечень возможных альтернатив ее решения.

3. Генерация идей. Чем больше количество и разнообразие мнений и предложений, тем выше вероятность появления ценной идеи. Продолжительность этапа 20```90 мин, в зависимости от количества и активности участников. Высказывания записываются на магнитофон, чтобы не пропустить и систематизировать предложения. Мозговой штурм эффективней, если члены группы генерируют идеи независимо.

4. Систематизация идей. Экспертная группа отбирает самые интересные и перспективные предложения, объединяет их в группы и упорядочивает их от более общих к частным. Составляется перечень групп идей, выражающих общие принципы, подходы к решению творческой задачи. Обычно выбираются те идеи, которые с точки зрения экспертов, стоит реализовывать.

Таких идей, как правило, не более 10 % от предложенных. Чтобы ценная идея могла быть реализована, группу должен возглавлять руководитель, имеющий необходимые полномочия. Он необходим для того, чтобы положительная оценка той или иной идеи имела под собой реальную почву для её реализации.

5. Деструкция  идеи, то есть оценка идей на их практическую реализуемость. На этом этапе работа экспертов-аналитиков направлена на всестороннее рассмотрение возможных препятствий к реализации выдвинутых идей.

Далее из общего количества наработанных идей отбирают наиболее оригинальные и рациональные, а потом выбирается оптимальная идея, с учетом специфики творческой задачи, диагностики ситуации и анализа проблемы, прогнозирования возможных трудностей.

6. Составление окончательного списка годных к реализации идей. В список вносятся только те идеи, которые не были отвергнуты вследствие критических замечаний, а также контридеи, если таковые выдвигались. 

Таким образом, задача «аналитиков» – развивать выдвинутые на этапе генерирования идеи для их конкретизации, обобщения, экспертизы.

Важной составляющей, способствующей успеху проведения моз​гового штурма, являются особые условия его проведения, опираю​щиеся на следующие правила:

1. Отсутствие всякой критики:
– во время выдвижения идей запрещается их критика (неодобри​тельные замечания, иронические реплики и т.п.);
– нежелательно также неявное высмеивание чьей-либо идеи или, наоборот, чрезмерное покровительство ей;
– важно также не показывать, что идея не имеет ценности, игнорируя чей-либо вклад или демонстрируя критичное отношение не​
вербальными жестами и мимикой (пожимая плечами, поднимая
брови, скептически ухмыляясь и т.п.).


2. Поощрение предлагаемых идей:
– одобряются внешне и принимаются все высказанные идеи, при​чем предпочтение оказывается не систематическому логическо​му мышлению, а озарениям, необузданной и безграничной фан​тазии в самых разных направлениях;
– предпочтение отдается количеству высказанных идей, а не их каче​ству;
– идеи высказываются короткими предложениями.
3. Равноправие участников мозгового штурма:
– чтобы иметь стимул выдвигать свои идеи, каждый участник должен знать, что его предложение будет услышано и рассмот​рено;
– чтобы предотвратить доминирование одного или двух членов группы, целесообразно установить систему, при которой каждый участник штурма может высказать свое предложение в порядке очереди, это позволит привлечь к генерированию идей всех участ​ников;
– если у кого-то из участников нет идеи или предложения, об этом нужно сразу же заявить, и никто не должен эту ситуацию ком​ментировать и выяснять, по какой причине обучаемый не может внести предложение;
– в случае возникновения ситуации, когда все предложения ис​черпаны, руководитель штурма может простимулировать груп​пу дополнительно с помощью каких-либо рекомендаций или инициатив.

4. Свобода ассоциаций и творческого воображения:
– в мозговом штурме существует запрет на введение каких-либо ог​раничений;
– любая предложенная идея (даже если она не относится к обсуж​даемой проблеме) стоит внимания участников и рассмотрения, так как может вызвать ассоциации у кого-либо из членов группы и привести к рождению новой идеи;
– высказанные ранее идеи любой участник штурма может разви​вать, комбинировать, получать от них новые ассоциативные ком​бинации;
– идеи могут высказываться без обоснования;
– допускается выдвижение заведомо нереальных, фантастических, шутливых идей.
5. Творческая атмосфера на «игровой поляне»:
– между участниками мозгового штурма поддерживаются демок​ратические и дружественные отношения;
– создается и поддерживается такая обстановка, в которой допус​тимы шутка, каламбур и смех;
– руководитель мозгового штурма поддерживает атмосферу мак​симального психологического комфорта: улыбается, одобряет, поддерживает, восхищается, комплиментирует.

6. Обязательная фиксация всех высказанных идей:
– все идеи, высказанные вслух, следует записывать на флип-чарт, доску, магнитофон и т.д. теми же словами, какие произнес автор идеи;
– требование записывающего идею «уточните формулировку» не​допустимо, так как может прервать творческий процесс, ход мыс​лей генератора идеи и вызвать негативные доводы у слушающих в пользу принятия или отторжения ещё не принятого предложения.

7. Время для инкубации:        
– не следует сразу же приниматься за анализ наработанных идей, их систематизацию и критику;
– группе необходимо дать время (час, день, неделю или месяц), что​бы обдумать все зафиксированные идеи и затем рассмотреть лю​бые альтернативные подходы или новые предложения к имеюще​муся списку.
А. Осборн подчеркивает, что мозговой штурм - это не упраж​нения в выдвижении нелепостей, а целенаправленная работа груп​пы, стремящейся найти новые творческие идеи.
Как уже было отмечено, руководитель штурма во время генери​рования идей обеспечивает психологическую поддержку участни​ков и управляет процессом генерирования для расширения или су​жения поля поисков, на протяжении всего «штурма» вводит «генераторов» в состояние максимальной творческой активности.
 Существуют различные варианты метода мозгового штурма. 

Обратная мозговая атака

Согласно закону прогрессивной конструктивной эволюции переход к новому происходит через выявление и устранение дефектов в существующем. В соответствии с этим законом обратная мозговая атака не генерирует идеи, а критикует уже существующие идеи.

Цель этого метода заключается в составлении наиболее полного списка недостатков рассматриваемого объекта, который подвергается ничем не ограниченной критике. Обратная мозговая атака используется при уточнении постановки изобретательских и рационализаторских задач, при разработке технического задания или технического предложения; при проведении экспертизы  проектно-конструкторской документации на любой стадии разработки.

Для реализации метода необходимо решить следующие вопросы: что представляет собой объект, который требуется улучшить; какие недостатки объекта известны; что требуется получить в результате мозговой атаки и на что требуется обратить внимание.

Двойная мозговая атака

Суть метода в том, что после проведения прямой мозговой атаки делается перерыв от двух часов до двух-трех дней, а затем ещё раз повторяется мозговая атака. Число участников при этом может возрастать до двадцати человек. В отличии от прямой мозговой атаки в перерыве допускается  критика высказываемых идей, но как-бы «неофициальная». А после перерыва генерация идей продолжается, но уже с учетом высказанных замечаний.

Кроме перечисленных существует также метод индивидуального мозгового штурма, когда человек, принимающий решение, поочередно выполняет роли «генератора» и «критика».

 Метод синектики

Отличие этого метода от предыдущего заключается в организации работы творческой группы. Процедура применения метода включает четыре фазы:

1) обдумывание проблемы и поиск путей ее решения. Решение  фиксируется в рабочих тетрадях или на бланках;

2) избирание лидера, который излагает свое мнение по предложенной проблеме;

3) изложение собственных соображений каждым участником творческой группы по поводу возможного способа решения проблемы;

4) проведение творческой дискуссии, в процессе которой члены группы достигают согласования различных точек зрения и разработка модели решения предложенной задачи. 

Метод «6-3-5»

В отличие от основного метода – мозгового штурма, данный вариант предполагает разработку только основных идей, которые поступают поочередно к членам группы. Главных экспертов обычно шестеро. Каждый должен выработать три идеи решения относительно предложенной проблемы и записать их на специальном бланке. Метод наиболее приемлем в условиях территориальной разобщенности. Представленные на бланке в письменном виде идеи обоснованы в большей степени и более четки в изложении, чем устные предложения. После получения основного списка, состоящего из 18 идей экспертов, выбираются 5 наилучших.  

Чтобы метод работал более эффективно, необходимо соблюдение некоторых условий:

· обеспечить неоднородность состава группы для генерации разноплановых идей;

· проблему сформировать и сообщить участникам за 2```3 дня до начала работы группы;

·  предотвратить устный обмен идеями между участниками группы.  

Брейнрайтинг
Термин «брейнрайтинг» введен учеными Института Баттеля во Франкфурте. Эта методика основана на технике мозговой атаки, но участники группы выражают свои предложения не вслух, а в письменной форме. Они пишут свои идеи на листках бумаги и за​тем обмениваются ими друг с другом. Идея соседа становится сти​мулом для новой идеи, которая вносится в полученный листок. Группа снова обменивается листками, и так продолжается в тече​ние определенного времени (не более пятнадцати минут).

Правила мозговой атаки распространяются и на записи мыс​лей: стремиться к большему количеству идей, не критиковать вы​двинутые предложения до окончания занятий, поощрять «свобод​ные ассоциации».
Метод номинальной группы

Номинальные группы создаются для обеспечения равных прав участников для того, чтобы каждый вносил свой вклад в обсуждение и принятие решения. Работа номинальной группы жестко структурируется.

Каждый участник, независимо друг от друга, излагает соображения по поставленной проблеме и предлагает решения в письменной форме, а также записывает свое предложение на доске или большом листе бумаги и поясняет его. Дискуссия не начинается до тех пор, пока каждый участник не выступит и не представит свои идеи.

Группа открыто обсуждает идеи, чтобы их прояснить и оценить.

После обсуждения проводится тайное голосование, в котором каждый участник голосует за определенное решение.

Принимается решение, собравшее большинство голосов.

Метод комиссий

Данный метод предполагает регулярные собрания экспертов для проведения групповых дискуссий по обсуждаемой проблеме и выработке  в ходе обсуждения согласованного решения. Такой метод открытого обсуждения позволяет выработать коллективное мнение по рассматриваемой проблеме, избежать предубеждения и субъективизма отдельных экспертов. Основной недостаток метода – в отсутствии анонимности: в том, что большая часть экспертов прислушивается и присоединяется к мнению авторитетов, не высказывая свою точку зрения. Часто возникают ситуации, в которых обсуждение сводится к спору двух-трех сильных личностей. При этом мнения остальных остаются в тени. Кроме того, имеет место нежелание экспертов отказываться от публично высказанных ранее мнений, т.к. психологически трудно признаться в том, что твое мнение было ошибочным. Для устранения негативных явлений необходимо уделить внимание подбору экспертов: привлекать специалистов, обладающих независимостью мнений, устойчивостью к мнению большинства и, кроме того, психологически совместимых и способных работать в команде.

К эксперту предъявляются следующие требования:
– высокий уровень эрудиции;
– эксперт должен иметь практический или исследовательский опыт и быть признанным специалистом в своей области;
– эксперт должен иметь психологическую установку на будущее; 
– эксперт должен быть способен к адекватному отражению тен​денций развития исследуемого объекта;
– эксперт не должен быть заинтересован в конкретном результа​те прогноза. 
Экспертный метод находит организационное выражение в созда​нии при высшем руководстве фирм специальных экспертных советов из числа крупных менеджеров, имеющих большой практический опыт работы.
Совет экспертов, который более известен как «совет мудрецов», действует при правительстве Германии.
Ежегодно, за шесть недель до Рождества, пять авторитетных ученых-экономистов передают канцлеру огромный труд «Заклю​чение совета экспертов о развитии народного хозяйства страны в текущем году», где дается объективный анализ положительных и отрицательных тенденций в экономике, предлагаются альтер​нативные пути развития и прогнозируются возможные социальные и политические последствия предлагаемых мер.
Метод дневников

Если решаемая задача настолько сложна, что для своего решения требует значительного напряжения творческих усилий в течение длительного периода времени, то создается специальная группа экспертов. Членам группы разрешается работать и коллективно, и порознь. Каждому участнику выдается блокнот, где ежедневно записываются наблюдения и формулируются выводы по поводу возможного решения задачи.

Такая работа выполняется на протяжении одной-двух недель. Ее результаты обсуждаются на совместной дискуссии. Если руководитель хочет лично познакомиться с каждым из дневников, то собирает их для обобщения и  формулирования  тематики дискуссии на групповом обсуждении проблемы.

Метод сценариев

Метод является одним из средств прогнозирования и дает возможность определить вероятные тенденции развития событий, возможные последствия принимаемых решений с целью выбора наиболее подходящей альтернативы управления. Процедура метода предусматривает участие в разработке сценариев рассматриваемой ситуации специалистов различного профиля для более разностороннего взгляда на проблему. 

Под сценарием понимается предполагаемая картина последовательного развития во времени и  в пространстве событий. Метод предусматривает многовариантность, т.е. разработку нескольких альтернативных вариантов возможного развития ситуации. Рассмотрение предполагаемых альтернатив позволяет определить критические ситуации еще до принятия решения, на стадии его разработки.

Прогнозная оценка чаще всего представляется в виде трех возможных вариантов сценария:
1) оптимистического; 
           2) пессимистического; 

           3) ожидаемого, наиболее вероятного.
Сценарий используют для принятия решений в сфере стратегичес​кого развития фирм, регионов, технологий, рынков.
Выделяют следующие этапы проведения (составления) сценария:

1. Формулирование проблемы:

а) производится сбор и анализ информации;

б) выполняются согласование со всеми участниками проекта ре​шения сути задачи и ее формулирование.

2. Определение и группировка сфер влияния:

а) выделяются критические точки среды бизнеса;
б) производится оценка их возможного влияния на будущее фирмы.
3. Определение показателей будущего развития объекта.

Эти показатели не должны быть амбициозными или завышенными. Те сферы деятельности, развитие которых может идти по не​скольким вариантам, описываются при помощи нескольких альтер​нативных показателей.
4. Формулирование и отбор согласующихся наборов предположений:

а) развитие определяется исходя из сегодняшнего положения и все​возможных изменений;
б) различные альтернативные предположения о будущем комбини​руются в наборы;
в) из всех полученных наборов выбирают, как правило, три с уче​том следующих критериев:
– высокая сочетаемость, совместимость предположений, входя​щих в набор;
– наличие большого числа значимых переменных;
– высокая вероятность событий, относящихся к набору предпо​ложений.
5. Сопоставление намеченных показателей будущего состояния сфер (фирмы) с предположениями об их развитии:

а) сравниваются результаты этапов 3 и 4;
б) завышенные и заниженные показатели состояния корректиру​ются при помощи данных этапа 4.
 Для более точного прогноза необходимо сокращать интервал прогнозирования, то есть делить его на несколько фрагментов, составляя  несколько сценариев.
6. Введение в анализ разрушительных событий.

 Под разрушительным событием понимаются как негативный, так и позитивный моменты. 
7. Установление последствий.

На данном этапе происходит сравнение стратегических проблем фирмы и выбранных вариантов ее развития.
Метод Дельфи

Название метода происходит от имени знаменитого древнегреческого Дельфийского оракула. Согласно методу Дельфи, задача решения заключается в выяснении и сопоставлении мнения экспертов по предлагаемой проблеме. Этот метод применим, когда при решении конкретного вопроса выдвигается и обосновывается несколько альтернатив. При обсуждении на общем собрании часто бывает невозможно достичь единого мнения по решению проблемы, т.к. решение должно быть принято с учетом всех приводимых мнений. В этом случае применяют метод Дельфи. Специалисты излагают отношение к проблеме в письменном виде, руководствуясь перечнем вопросов, требующих решения, а руководитель группы обобщает ответы в специальном резюме. Необходимо отметить, что личные встречи и обсуждения участников группы исключены.

Метод предполагает следующую процедуру: 

а) каждому члену сформированной группы предлагается анонимно высказать соображения относительно проблемы, по которой должно быть принято решение посредством ответа на тщательно сформулированные вопросы;

б) ответы расшифровываются и обобщаются. И каждый член группы получает сводный отчет о высказанных предложениях (резюме);

в) по ознакомлении с отчетом каждому участнику предлагается вновь высказать свои соображения. Как правило, даются новые варианты мнений или появляются изменения в первоначальной позиции.

Подобные циклы повторяются либо в течение определенного срока, либо до тех пор, пока сводный отчет перестает изменяться, что будет означать, что каждый член группы остается при своем мнении.

Проведение опросов в несколько туров, в течение которых экспертов знакомят с результатами предыдущих этапов опроса, с анонимными ответами других участников (что может привести к изменению взгляда данного эксперта), позволяет уменьшить разброс в индивидуальных ответах и сблизить их точки зрения.

Основная причина успеха метода в том, что он анонимный. Поскольку ответы членов группы остаются анонимными, им не нужно упорствовать в своем мнении только для того, чтобы сохранить репутацию. Они могут проявлять большую гибкость и учитывать мнения других экспертов.

Существует и иная трактовка метода Дельфи.

Как правило, предлагается оценить несколько альтернатив по степени предпочтения, т.е. проранжировать их. Затем ранг-листы каждого участника собираются и анализируются, и для каждой альтернативы подсчитывается средняя величина. Каждый член группы получает промежуточный отчет о проделанной работе. На втором этапе участники сравнивают свои оценки со средними величинами и указывают, исходя из 10-балльной системы, насколько они совпадают. После этого каждый участник предлагает свой видоизмененный ранг-лист. Мнения всех участников собираются в аналитическом центре, и подсчитывается вторая средняя величина для каждой альтернативы.

На третьем этапе две средние величины по каждой альтернативе умножают и на основании полученного результата определяется альтернатива, которая будет иметь наименьшую величину. Это и есть предпочтительная альтернатива.

Таким образом, метод Дельфи – это метод многотурового анкетирования. Его характерной особенностью является то, что после каждого тура данные анкетирования дорабатываются и полученные результаты сообщаются экспертам с указанием оценок. Причем первый тур анкетирования проводится без аргументации, во втором отличающийся от других ответ должен быть либо аргументирован, либо эксперт меняет свою оценку. Процедура прекращается после стабилизации оценок.

Метод «Ринги»

Рассмотренные методы группового принятия решений относят к западным. Восточный подход к групповому принятию решений – японский метод рингисе действует следующим образом. Менеджер – инициатор решения составляет специальный документ рингисе, где излагается проблема и намечается решение. Затем фиксируют одобрения инициативы всеми, кто в этом заинтересован. Нэмаваси (одобрения) осуществляются путем личных контактов, чаще – неформальных. Поскольку продвижение по службе в Японии зависит от возраста и стажа, то рингисе на первом этапе среди менеджеров одного уровня согласуется быстро, т.к. менеджеры-одногодки вместе вступили в фирму и образовали в ней свой клан, свою общину. Путем консультаций, компромиссов, поправок, доработок рингисе доводят до приемлемого для всех варианта. Второй этап – документ передается на следующий, более высокий уровень управления, где вся процедура повторяется. Таким образом, поднимаясь по иерархической лестнице, рингисе доходит до вице-президента или президента. После того, как он утвердит этот документ, решение считается принятым и возвращается к составителю для исполнения уже в качестве директивы.

Инициатор ринги не несет персональной ответственности за принятие ошибочного решения, как и не пользуется привилегиями в том случае, если решение приносит успех. Убеждение, что именно группа выработала, а руководитель лишь подписал директиву, регулирующую деятельность фирмы, цементирует группу и рождает у нее веру в ее участие в управлении производством, гарантирует выполнение принятого решения – ведь группа считает решение своим, добровольным.

В ходе нэмаваси каждый в группе вникает в существо проблемы, собирает сам и получает от других подробную информацию, размышляет над множеством альтернативных решений и вместе с другими членами группы останавливается на том, которое должно привести к успеху. После верховного одобрения  ринги группа приступает к претворению решения в жизнь. Чем активнее персонал участвует в подготовке решений, тем меньше он сопротивляется переменам, вызванными этими решениями.

Таким образом, процедура метода Ринги такова:

1) руководство организацией высказывает общий взгляд на проблему, по которой должно быть принято решение;

2) проблема передается для решения на низший уровень менеджмента;

3) проблема детально согласуется по всем пунктам, ликвидируются разногласия, вырабатывается согласованный подход к ее решению;

4) решение передается на более высокий уровень менеджмента, где вырабатывается конкретный путь решения проблемы;

5) согласованное и доработанное решение визируется руководителем организации.

В данном учебном пособии предложены выборочно лишь некоторые, наиболее часто употребляемые методы решения управленческих задач. Остальные методы (метод Дельбека, метод голосования «за» и «против»,  метод утопических игр, метод суда  и т.д.) применяются гораздо реже.
ФАКТОРЫ ЭФФЕКТИВНОСТИ МЕНЕДЖМЕНТА
Результативность управления – представляет собой способность системы управления обеспечить достижение конечных результатов, соответствующих поставленной цели, удовлетворяющих конкретную потребность человека, общества, государства и создающих условия для устойчивого развития организации (социально – экономической системы). 

Управление можно считать результативным, если:

- организация достигла конечных результатов, в которых реализована ее общая цель (уровень достижения цели);

- конечные результаты соизмеримы с потребностью(уровнем удовлетворения потребности);

- определена потенциальная потребность в результатах деятельности организации как основание для формирования новой цели и создания условий устойчивого развития организации(уровень возможного расширения производства);

- достигнута результативность по каждому виду функционального управления (уровень обеспечения соответствия функциональных результатов их целям).

Оценка результативности управления позволяет выявить возможности и направления развития организации, дает информацию о необходимости создания новой потребности и, соответственно, выпуска новой или необходимости совершенствования выпускаемой продукции, о проблемах участников производственного процесса.

Понятие эффективности управления во многом совпадает с  понятием эффективности производственной деятельности организации. 

Под эффективностью менеджмента понимается его качество, обеспечивающее организации достижение намеченных целей. Количественно эффективность менеджмента определяется как отношение результата к необходимым для этого затратам.

Различают внутреннюю и внешнюю эффективность. 

Внутренняя эффективность – это экономичность, т.е. способность наилучшим (оптимальным) образом распределять и использовать имеющиеся ресурсы.

Внешняя эффективность – результативность менеджмента, характеризующаяся степенью достижения организацией ее цели.

Центральным понятием эффективности является критерий эффективности (показатель успешности) менеджмента.

Критерии эффективности  менеджмента – это количественные показатели (числа, характеризующие его результативность и экономичность.

В качестве критериев эффективности должны избираться такие показатели, которые дают возможность:

- прогнозировать ожидаемый результат – достижение организацией ее цели;

- оценивать фактическую степень достижения цели;

- сравнивать различные варианты достижения цели между собой.

Для этого критерии эффективности должны вскрывать сущность решаемой организацией задачи, определить главные, решающие связи и пути совершенствования менеджмента.

Параметрами критериев эффективности менеджмента могут служить доход, прибыль (убытки), издержки, рентабельность, ликвидность, стабильность и др.

Расчеты эффективного менеджмента.

В качестве примеров расчетов эффективного менеджмента могут быть рассмотрены:

- расчет дохода, прибыли и рентабельности

- расчеты коэффициентов эффективности деятельности фирмы

- расчеты оптимального использования ресурсов

1. Расчет дохода, прибыли и рентабельности.

Доход предприятия – это финансовые поступления от всех видов его деятельности: выручка от операций по реализации продукции, работ и услуг, средства от реализации основных фондов (помещений, оборудования) и иного имущества предприятия, средства от внереализационных операций (доходы от долевого участия в деятельности других предприятий, сдачи имущества в аренду, дивиденды по акциям)и т.д.

Прибыль (или чистый доход) предприятия – это разница между доходом (соответствующими финансовыми поступлениями) и затартами (расходами) на их получение:

ПР = Д – Р

Прибыль предприятия облагается одним из главных налогов – налогом на прибыль. Разность между прибылью и налогом на прибыль называют чистой прибылью.

ЧПР = ПР – НПР

Прибыль, соответствующая бухгалтерским расчетам на определенную дату, называется балансовой прибылью.

Суммарный доход (суммарная прибыль) от операций по реализации продукции, работ или услуг (Дрп), реализации основных фондов и иного имущества (Доф) и внереализационных операций (Двро) называется валовым доходом (валовой прибылью):

ВД = Дрп+Доф+Двро

ВПР = ПРрп+ПРоф+ПРвро

Прибыль от реализации продукции, работ, услуг рассчитывается как разность между соответствующей выручкой и затратами (расходами) на производство и реализацию продукции (работ, услуг):

ПРрп= Врп-Зрп

Рентабельность продукции, работ услуг характеризует результативность текущих затрат предприятия. Она представляет собой процентное отношение прибыли к себестоимости продукции (услуг, работ) – затраты на производство и реализацию продукции.

Рен = ПР/ З

2. Расчеты коэффициентов эффективности деятельности фирмы.

1. Критерием оценки эффективности управленческого труда является эффективность управленческого труда.

Эу = Эффект (результат)/ Затраты управленческого труда

2. Экономическая эффективность управления.

- обобщающий показатель

Эу = Д/З

Д- доходы организации

З- затраты на содержание аппарата управления

3. Социальная эффективность определяется отношением показателей, отражающих социальный результат, к затратам, необходимым для его достижения. Социальные результаты проявляются в улучшении условий жизни и быта населения, сохранении и укреплении здоровья человека, облегчении и повышении содержательности его труда.

3.Расчеты оптимального использования ресурсов.

Успешность решения подавляющего большинства экономических задач зависит от наилучшего, наивыгоднейшего способа использования ресурсов. В процессе экономической деятельности приходится распределять такие важные ресурсы, как деньги, товары, сырье, оборудование, рабочую силу и др. И от того, как будут распределяться эти, как правило ограниченные ресурсы, зависит конечный результат деятельности бизнеса.

Суть методов оптимизации заключается в том, что исходя из наличия определенных ресурсов выбирается такой способ их использования (распределения), при котором обеспечивается максимум (или минимум) интересующего нас показателя. При этом учитываются определенные ограничения, налагаемые на использование ресурсов условиями экономической ситуации.

В качестве методов оптимизации в экономике находят применение все основные разделы математического программирования (планирования): линейное, нелинейное и динамическое.

Линейное программирование (планирование) – математический метод отыскивания максимума или минимума линейной функции при наличии ограничений в виде  линейных неравенств или уравнений. (Линейное здесь означает, что на графике функции изображаются в виде прямых линий, обозначающих 1 – е степени соответствующих величин).

Максимизируемая (минимизируемая) функция представляет собой принятый критерий эффективности решения задачи, соответствующий поставленной цели. Она носит название целевой функции.

Ограничения характеризуют имеющиеся возможности решения задачи. 

Существо решения задач линейного программирования заключается в нахождении условий, обращающих целевую функцию в минимум или максимум.

Решение, удовлетворяющее условиям задачи и соответствующее намеченной цели, называется оптимальным вариантом.
Линейное программирование (планирование) служит для выбора наилучшего плана распределения ограниченных ресурсов в целях решения поставленной задачи.

В общем виде постановка задачи линейного программирования заключается в следующем.

Условия представляются с помощью системы линейных уравнений или неравенств, выражающих ограничения, налагаемые на использование имеющихся ресурсов.

B1= a1x1

B2= ………..

Где а и в – известные постоянные величины, характеризующие условия задачи.

Х – искомые величины.

Целевая установка оптимизации заключается в том, чтобы свести ожидаемые при решении данной задачи издержки предприятий к минимуму.

Y= c1x1+c2x2………….

Где с – постоянные коэффициенты (коэффициенты стоимости).

Расчет и анализ динамики указанных выше показателей не только позволяют оценить эффективность функционирования организации, но и выявить те стороны, которые являются  ее слабым местом, направив усилия на решение ее первоочередных проблем
Показатели эффективности управления.

1. Критерием оценки эффективности управленческого труда является эффективность управленческого труда.

Эу = Эффект (результат)/ Затраты управленческого труда

2. Экономическая эффективность управления.

- обобщающий показатель

Эу = Д/З, 

где Д - доходы организации,
З - затраты на содержание аппарата управления

3. Социальная эффективность определяется отношением показателей, отражающих социальный результат, к затратам, необходимым для его достижения. Социальные результаты проявляются в улучшении условий жизни и быта населения, сохранении и укреплении здоровья человека, облегчении и повышении содержательности его труда.

Расчет и анализ динамики указанных выше показателей не только позволяют оценить эффективность функционирования организации, но и выявить те стороны, которые являются  ее слабым местом, направив усилия на решение ее первоочередных проблем.






















