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СОДЕРЖАНИЕ КОНСПЕКТА «ОСНОВЫ МЕНЕДЖМЕНТА»

СОДЕРЖАНИЕ
СТР.



Введение в менеджмент.




Сущность и характерные черты современного менеджмента. Менеджеры в системе управления.




Цикл менеджмента. Эволюция управленческой мысли.




Внутренняя и внешняя среды организации. Социальная ответственность и этика управления.




Структура организации.




Система методов управления. Коммуникация.




Принятие решений.




Мотивация и потребности.




Управление конфликтами и стрессами.




Руководство: власть и личное влияние.




Лидерство: стиль, ситуация и эффективность.




Деловое общение.




          ВВЕДЕНИЕ В МЕНЕДЖМЕНТ

Перечень рекомендуемых тем:

-сущность и характерные черты современного менеджмента

-внешняя и внутренняя среда организации

-цикл менеджмента

-стратегические и тактические планы в системе менеджмента

-структура организации

-система методов управления

              -мотивация и потребности

-принятие решений

-управление конфликтами и стрессами

-руководство 

-власть и партнерство

-деловое общение

 СУЩНОСТЬ МЕНЕДЖМЕНТА

 Возможные определения менеджмента.

   Первоначально данное слово обозначало умение объезжать лошадей и править ими. В основе этого слова лежит английский глагол «to manage» / управлять /,который исходит от латинского «manus» /рука/. Отсюда термин «менеджмент» буквально означает «руководство людьми». Поэтому в современной теории и практике под «менеджментом» понимается процесс руководства /управления/ отдельным работником, рабочей группой, рабочим коллективом. «Менеджмент»- процесс достижения цели организации руками других людей. 

Субъектом данного процесса является менеджер. /с37 Ладанов/

 «Менеджмент – область управленческой и хозяйственной деятельности, обеспечивающая рациональное управление экономическими процессами, организацию систем управления и его совершенствование в соответствии с задачами социально-экономического развития». /Государственный образовательный стандарт среднего профессионального образования/.

 «Управление – это процесс планирования, организации, мотивации и контроля, необходимый для того, чтобы сформулировать и достичь целей организации»./ с38-39 Мескон /

 Резюме.
+ Менеджмент – это процесс планирования, организации, руководства и контроля.

+ Менеджмент – это процесс прогнозирования, планирования, организации руководства, координации и контроля. /Генри Файоль/

+Менеджмент – это социальный процесс планирования, координации, контроля и мотивации. /Е. Ф. Л. Бреч /

1.
ГЛАВНАЯ ЗАДАЧА МЕНЕДЖМЕНТА?

Поиски эффективного управления – главная задача менеджмента. Именно эффективное управле​ние обеспечивает сохранение конкурентоспособности на рынке, устойчивости дея​тельности. Практически все современные направления менеджмента призваны обеспечить конкурентоспо​собность предприятия и по возможности их длительную прибыль. Здесь важнейшую роль играет фактор обновления, т.е. способность управления к быстрому реа​гированию на перемены, приспо​собление своей стратегии, функций, номенклатуры к потребностям внешней среды. Весь этот комплекс предпосылок успешной деятельности призван обеспечить управляющий, менеджер.

 / с.28-29 Кабаков /

2.
СОВРЕМЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ.

Современный менеджмент характеризуется изменением содержания функции планирования, все​сторонним исследованием факторов успешной деятельности предприятия, ориентацией управле​ния в зависимости от результатов, развитой теорией и практикой маркетинга, разработкой эффективных технологий принятия решений, широким применением математических методов и достижений информатики в управлении на базе персональных ЭВМ, вычислительных сетей и средств коммуникации и активным участием самого человека в управлении. / с.16. Кабаков /.

ОРГАНИЗАЦИЯ И МЕНЕДЖМЕНТ. /с.8-9 Виханский /

      Попробуйте найти кого-либо, кто не принадлежит ни к одной организации. Подавляющее большинство членов общества входят в одну или несколько организаций. Эти организации могут быть производственными, учебными или исследовательскими, большими или маленькими, временными или постоянными. Организации существуют самые разнообразные. Общество состоит из огромного количества различных организаций.

   Что же такое организация ? /Мозговая атака. /

ОРГАНИЗАЦИЯ – это группа людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели или целей. /с.31 Мескон /.

   Можно сказать, что основными составляющими любой организации являются люди, входящие в данную организацию, задачи, для решения которых данная организация существует, и управление, которое формирует, мобилизует и приводит в движение потенциал организации для решения стоящих перед ней задач.

   Любая организация может быть представлена как открытая система, встроенная во внешний мир. На входе организация получает ресурсы из внешнего мира, на входе она отдаёт во внешний мир созданный ею продукт.

   Поэтому жизнедеятельность организации состоит из трех основополагающих процессов:

-получение «сырья или ресурсов» из внешнего окружения

-изготовление «продукта»

-передача «продукта» во внешнюю среду.

   Все три данных процесса являются жизненно важными для организации. И если хотя бы один из процессов прекращается, организация не может существовать. КЛЮЧЕВАЯ РОЛЬ в поддержании баланса между тремя этими процессами, а также мобилизация ресурсов организации на осуществление этих процессов принадлежит менеджменту. Именно для решения этих задач существует управление в организации, и именно это является основной ролью, которую играет управление в организации.

МЕНЕДЖЕР.

 МЕНЕДЖЕР –  это член организации, осуществляющий управленческую деятельность и решающий управленческие задачи. /16-17 Виханский/. Менеджеры являются ключевыми людьми в организации. Не все занимают одинаковую позицию в организации и задачи и функции, выполняемые отдельными менеджерами, тоже не идентичны. Это связано с тем, что в организации выполняются различные функции и существует иерархия. 

   Являясь объектом осуществления управленческой деятельности, менеджеры играют в организации ряд ролей.

1.
РОЛЬ ПО ПРИНЯТИЮ РЕШЕНИЯ –менеджер определяет направление движения организации. Право принятия управленческих решений имеет только менеджер. Он несет ответственность за свои решения.

2.
ИНФОРМАЦИОННАЯ РОЛЬ –менеджер собирает информацию о внутренней и внешней среде. От того, насколько менеджер владеет информацией и может доводить её до членов организации, очень сильно зависит результат работы.

3.
 РОЛЬ РУКОВОДИТЕЛЯ – менеджер формирует отношения внутри и вне организации, мотивирует членов организации на достижение целей, выступает в качестве представителя организации. Менеджер должен быть человеком, за которым люди готовы идти, идеям которого они готовы верить.

6 ТРЕБОВАНИЯ К МЕНЕДЖЕРУ ЗА РУБЕЖОМ. / с.42 Ладанов /.

7 МЕНЕДЖЕР ИЛИ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ ?  

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ – человек, который берёт на себя риск, связанный с организацией нового предприятия или с разработкой новой идеи, новой продукции или нового вида услуг, предлагаемых обществу. /с.44 Мескон /.

   Слово «менеджер» и «предприниматель» не являются синонимами. Все предприниматели активно участвуют в формировании целей предприятия или организации и управляют этой организацией в начале её деятельности /т.е. являются менеджерами/. Некоторые не могут быть менеджерами и их фирмы терпят крах. 

Приложение 1

АКТИВНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ
МЕНЕДЖЕР ДОЛЖЕН УМЕТЬ:
ДЛЯ ЭТОГО ЕМУ НЕОБХОДИМЫ:



1.Выявить проблему.
Инструментарий выделения противоречий.



2.Прогнозировать возникновение проблем.
Методика прогнозирования чрезвычайных ситуаций.



3. Прогнозировать развитие Дела Заказчика, что позволяет увязать поставленную проблему с генеральной линией развития и увидеть наиболее перспективную.
Методика прогнозирования развития технических систем; методика маркетингового и конъюнктурного прогноза. 



4. Комплексно подойти к проблеме, чтобы увязать её:
Системный анализ (выход в надсистему)



а) с другими проблемами Заказчика ( комплексная постановка проблемы ).
Методика прогнозирования чрезвычайных ситуаций; инструментарий выявления противоречий.



б) с ресурсами для её решения (комплексная оценка проблемы).
Анализ ресурсов.



в) с проблемами других (потенциальных ) Заказчиков (комплексный подход к решению проблемы ).
Инструментарий выявления противоречий: анализ ресурсов.



5. Преобразовать поставленную проблему в задачу, которую легко решить при условии наиболее полного удовлетворения требований (потребностей) Заказчика.
Методика выявления и преобразования задачи.



6. Увидеть структуру ситуации, её внутренние взаимосвязи, взаимодействия, противоречия.
Системный анализ; функциональный анализ; методика выявления противоречий.



7. Найти узловую задачу, которая стоит решать.
Методика выявления и преобразования задачи.



8. Решать различные проблемы.
Инструментарий ТРИЗ; информационный фонд ТРИЗ.



9. Найти истинную причину возникновения проблемы.
Методика решения исследовательских задач.



10. Оценить опасности, связанные как с имеющейся системой, так и с требуемым её совершенствованием – оценить последствия своих и чужих действий.
Методика прогнозирования чрезвычайных ситуаций.



11. Убедить Заказчика.
Рекомендации Карнеги; инструментарий ТРИЗ.



12. Представить себе работу в целом, расчленить её на элементы с естественными границами, составить сетевые графики.
Методики составления сетевых графиков, ПАТТЕРН, ПЕРТ.



Подобрать коллектив исполнителей.
Банк исполнителей; банк перспективных технологий.



Поставить исполнителям задачу.
Функциональный анализ.



Управлять исполнителями.
Рекомендации Карнеги; теории развития коллективов.



Проконтролировать работу исполнителей.
Функциональный анализ; выделение основных и вспомогательных функций.



Оценить качество работы исполнителей.
Степень идеальности систем; локальная идеальность.



Подать результаты работы.
Рекомендации Карнеги; инструментарий ТРИЗ,



Быстро и эффективно работать с информацией; выявлять, классифицировать, хранить, извлекать, использовать.
Методика выявления закономерностей; информационные фонды, принципы их организации, законы развития технических систем.



Удовлетворить заказчика и исполнителей, вызвать у них теплые чувства к менеджеру и его фирме.
Рекомендации Карнеги; теория развития коллективов.



Оказать заказчику дополнительные услуги, создать задел для будущих работ.
Методика прогнозирования; функциональный анализ; маркетинговый прогноз.



Таблица 1. ТРИЗ как инструментарий «играющего» менеджера.

                                                                                                                                          Приложение 3

АКТИВНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ,

или что должен знать и уметь настоящий менеджер.

      Активный менеджмент – это умение реализовать свое Дело в условиях, когда оно может помочь Заказчику реализовать его Дело.

     Активный менеджмент – это умение вести переговоры с Заказчиком, это умение вести Дело, обеспечить его реализацию, это умение удовлетворить потребности Заказчика, не забывая при этом о своих потребностях.

     ДЕЛО – это не что иное как работа (Генри Форд).

Цель деятельности менеджера – развитие и реализация основного умения менеджера (Дела). Главная полезная функция менеджера – руководство процессом реализации Дела на всех его этапах: начиная от замысла создания нового продукта (товара, услуги, технологии ) и кончая передачей его потребителю (Заказчику).

     Почему менеджеру необходимо представить весь процесс в целом. Для этого целесообразно разделить его на минимально связанные друг с другом блоки (функциональные зоны), выявить в каждом блоке ключевые пункты и увязать воедино весь процесс, все его элементы и всех его участников.

     Зачем ТРИЗ менеджеру?
   Каждое дополнительное знание для менеджера – это либо ресурс для Дела, либо балласт, который занимает память и мешает работать. Именно с этих позиций и рассмотрим, чем может быть ТРИЗ полезен активному, «играющему» менеджеру, какие дополнительные ресурсы дает ему владение методиками и инструментами ТРИЗ (см. Таблицу 1).

     ТРИЗОВСКОЕ МЫШЛЕНИЕ «ИГРАЮЩЕГО» МЕНЕДЖЕРА.

«Играющий (т. е. не только руководящий делом, но и участвующий в нем) менеджер должен быть способен:

а) выявить проблемы потенциальных Заказчиков

б) видеть проблему в комплексе (с другими проблемами)

в) быстро решать возникающие проблемы

г) оперативно анализировать ситуацию и прогнозировать ее развитие

д) выявлять свои ошибки, исправлять их и не допускать впредь

е) согласовывать противоречивые интересы участников.

     Это означает, что его мышление должно быть приспособлено к работе с ПРОТИВОРЕЧИЯМИ.

     Заповедь: Чтобы успешно вести дела, надо ПОСТОЯННО ИЗОБРЕТАТЬ.

     Но самое главное, что дает ТРИЗ менеджеру – это осознание того, что неразрешимых проблем не бывает, бывают только некорректно поставленные задачи. Это позволяет уверенно вести дела, не опасаясь того, что поставленная проблема окажется неразрешимой. А уверенное ведение дел – залог успеха на любых переговорах.

СХЕМА ТРИЗ
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Приложение 2

Английская и американская системы качеств и черт характера менеджера.

АНГЛИЯ
США



.Способность делегировать власть
Развитость ума





Коммуникабельность
Честность



Доступность
Логичность



Умение слушать
Техниковооруженность



Авторитетность
Широта познаний



Компетентность                                                     
Перспективность



Техниковооруженность                                
Коммуникабельность



Честность                                                           
Цельность характера



Твердость                                                                         
Лидерство



Заинтересованность в людях    
Способность делегировать власть



Позитивность                                         
Ораторские способности



Решительность                                 
Умение принимать решения



Юмористичность                                                           
Твердость



Широта способностей                           
Умение сосредоточится



Продуктивность                                          
Умение воспитывать



Дружелюбие                                                         
Чувство юмора



Прилежание                                                       
Умение слушать



Общительность                                                 
Желание слушать



Знание специальности                                          
Объективность



Отсутствие болтливости               
Организаторские способности



 Приложение 2.

 ПЯТЬ ПРИЧИН НЕУДАЧ В КАРЬЕРЕ РУКОВОДИТЕЛЕЙ
  ( Сьюзен Доннелл изучила опыт 2500 руководителей ).

1. Их толкает вверх потребность получать более высокое жалование.

Руководители – неудачники имеют большое желание получать высокое жалование и иметь личный комфорт.

Их интересует то, что нужно сделать для получения более высокой заработной платы.

2. Их слишком волнуют символы их положения.

Рабочий стол, кабинет, машина и дом руководителя, который не добивается успеха, обычно забиты атрибутами и символами их статуса.

3. Их волнуют прежде всего собственные персоны.

«Плохой руководитель заботится о себе, хороший – о своих людях.»

Успешный руководитель заботится о своих подчиненных, проявляет заботу об их нуждах, выслушивает их.

Когда есть возможность воздать должное работе подчиненного или присвоить заслугу самому, неуспешный руководитель быстро присваивает все лавры себе.

4. Они самоизолируются.

      Плохой руководитель рано или поздно изолирует себя от других. Он занят своей персоной и любит проводить время в одиночестве, постепенно теряя всякое общение с окружающими и подчиненными. Когда руководитель изолируется от повседневной текущей информации, это – обычно плохой знак. 

5. Они скрывают свои мысли и чувства.

Подчиненные хотят и должны знать, что думает и чувствует их руководитель. Один из самых верных способов отвернуть от себя людей, это сказать им: «У меня по этому поводу никаких мыслей нет. Делайте, как сами считаете, может быть что-нибудь и выйдет».

Неуспешные руководители также пытаются скрыть свои эмоции. Они стараются спрятать свой гнев и свои страхи. 

СУЩНОСТЬ И ХАРАКТЕРНЫЕ ЧЕРТЫ СОВРЕМЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА.

ОСНОВЫ ОРГАНИЗАЦИИ И УПРАВЛЕНИЯ. МЕНЕДЖЕРЫ В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ.

1.
ОРГАНИЗАЦИЯ – это группа людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели или целей.

ФОРМАЛЬНЫЕ И НЕФОРМАЛЬНЫЕ ОРГАНИЗАЦИИ. Данное определение характерно для формальной организации. Кроме этого существуют неформальные организации. Неформальные организации существуют во всех формальных организациях, за исключением очень маленьких. 

СЛОЖНЫЕ ОРГАНИЗАЦИИ.

Сложные организации имеют набор взаимосвязанных целей.

Пример: «МакДоналдс» является организацией, состоящей из 7 тысяч самостоятельных предприятий, работа которых обеспечивается поддержкой большого числа организаций, работающих «за кулисами» /ведущих строительство магазинов и цехов, осуществляющих рекламу, производящих закупку продуктов, разрабатывающих новые виды продукции, осуществляющих контроль качества/. Каждое заведение «МакДоналдс» имеет свои планы реализации продукции и прибыли. Каждая вспомогательная единица также имеет свои цели. Эти цели взаимосвязаны и взаимозависимы. Основная причина, позволяющая «МакДоналдсу» стать крупнейшим предприятием в своём бизнесе в мире, заключается в том что цели эффективно взаимоувязаны с наименьшими затратами.

2.
ОБЩИЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ ОРГАНИЗАЦИИ:

Ресурсы, зависимость от внешней среды, горизонтальное разделение труда, подразделения, вертикальное разделение труда.

РЕСУРСЫ. В общих чертах цели всякой организации включают преобразование ресурсов для достижения результатов.

 Основные ресурсы, используемые организацией:

-люди /человеческие ресурсы/,

-капитал,

-материалы, 

-технология и информация.

ЗАВИСИМОСТЬ ОТ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ.

 Термин «внешняя среда» включает экономические условия, потребителей, профсоюзы, правительственные акты, законодательство, конкурирующие организации, систему ценностей в обществе, общественные взгляды, технику и технологию. /См. слайд/. Эти взаимосвязанные факторы оказывают влияние на все, что происходит внутри организации.

ГОРИЗОНТАЛЬНОЕ РАЗДЕЛЕНИЕ ТРУДА.(ГРТ)

ГРТ- разделение всей работы на составляющие компоненты.

Разделение большого объёма работы на многочисленные небольшие специализированные задания позволяет организации производить гораздо больше продукции. Чем если бы тоже самое количество людей работало самостоятельно.

Пример: Разбив работу по приготовлению и подаче еды клиентам между 12 работниками /МакДоналдс/, можно обслуживать в сотни раз больше людей в день, чем в традиционных ресторанчиках с одним поваром и несколькими официантами.

ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ.

Сложные организации осуществляют четкое горизонтальное разделение за счет образования Подразделений, выполняющих специфические конкретные задания и добивающихся специфических целей. Такие подразделения часто называют отделами или службами.

Подразделения, как и организация (частью которой они и являются) представляют собой группу людей, деятельность которых сознательно направляется и координируется для достижения общей цели.

ВЕРТИКАЛЬНОЕ РАЗДЕЛЕНИЕ ТРУДА /ВРТ/.

Поскольку работа в организации разделяется на соответствующие части, кто-то должен координировать работу группы для того, чтобы она была успешной.

   Итак, в организации существуют две внутренние органичные формы разделения труда. Первая – это разделение труда на компоненты, составляющие части общей деятельности, т.е. ГРТ.

Второе, называемое вертикальным, отделяет работу по координированию действий от самих действий.

   Деятельность по координированию работы других людей и составляет сущность управления.

3   НЕОБХОДИМОСТЬ УПРАВЛЕНИЯ.

   Для того, чтобы организация могла добиться реализации своих целей, задачи должны скоординированы посредством ВРТ. Поэтому управление является существенно важной деятельностью для организации. Для того чтобы организация могла действовать успешно, работа по управлению должна быть четко отделена от неуправленческой работы.

4.  СУТЬ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ (ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ МЕНЕДЖЕРА).

   Почти вся работа в обществе требует специализации и концентрации. Руководитель же не вправе ожидать однородности в своей работе. Скорее характерным для него будет кратковременность, разнообразие и фрагментарность осуществляемой деятельности.

5. РОЛЕВЫЕ ФУНКЦИИ МЕНЕДЖЕРА. /см. слайды/.

6. ОСНОВНЫЕ ФУНКЦИИ УПРАВЛЕНИЯ. /см. слайды/.

7. ПРОЦЕСС МЕНЕДЖМЕНТА / ФУНКЦИИ МЕНЕДЖМЕНТА (схема) / /см. слайд/. 

8. УПРАВЛЕНИЕ.

УПРАВЛЕНИЕ – процесс планирования, организации, мотивации и контроля, необходимый для того , чтобы сформулировать и достичь целей организации.

9. УРОВНИ УПРАВЛЕНИЯ.

Хотя все руководители играют определенные роли и выполняют определенные функции, это не значит, что они заняты одной и той же работой. 

Существует вертикальное  /иерархическое/ разделение труда /см. слайд/. Также существует горизонтальное /координационное/ разделение труда /см. слайд/.

Такое разделение труда образует УРОВНИ УПРАВЛЕНИЯ /пример институт/.

    Способ описания уровней управления состоит в выделении руководителей /управляющих / низового звена, или операционных управляющих, руководителей /управляющих/ среднего звена и руководителей /управляющих/ высшего звена.

  РУКОВОДИТЕЛИ НИЗОВОГО ЗВЕНА. Это организационный уровень, находящийся непосредственно над рабочими и другими работниками / не управляющими/ .Младшие начальники в основном осуществляют контроль за выполнением производственных заданий для непрерывного обеспечения непосредственной информацией о правильности выполнения этих заданий. Пример: должности на данном уровне – мастер, зав. отделом, старшая медсестра, заведующая кафедрой.

  РУКОВОДИТЕЛИ СРЕДНЕГО ЗВЕНА. Работа младших начальников координируется и контролируется руководителями среднего звена.

Руководители среднего звена часто возглавляют крупное подразделение или отдел в организации. В основном средние руководители являются буфером между руководителями высшего и низового звеньев. Они готовят информацию для решений, принимаемых руководителями высшего звена, и передают эти решения обычно после трансформации их в технологически удобной форме, в виде спецификаций и конкретных заданий низовым линейным руководителям.

  РУКОВОДИТЕЛИ ВЫСШЕГО ЗВЕНА. Малочисленно. Отвечают за принятие важнейших решений для организации в целом или для основной части организации.

Основной причиной напряженного темпа и огромного объёма работы является тот факт, что работа руководителя высшего звена не имеет четкого завершения. Поскольку организация продолжает действовать и внешняя среда продолжает меняться, всегда существует риск неудачи. Руководитель высшего звена всегда чувствует, что нужно делать что-то еще, больше, дальше. Продолжительность рабочей недели –60-80 часов.

10. ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ И МЕНЕДЖЕР.

Предприниматель? Менеджер? Это одно и то же? /см. прошлую лекцию/.

      11.ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ.

Организации, действующие в условиях неустойчивой среды, просто не могут дожидаться изменений и затем на них реагировать. Их руководители должны думать и действовать как предприниматели. Предприимчивый менеджер активно ищет возможности и намеренно рискует, добиваясь изменений и совершенствования.

 ПРЕДПРИИМЧИВОСТЬ – означает такого рода отношение к делу и сами действия.

12.  УСПЕХ ПРЕДПРИЯТИЯ.

Организация считается добившейся успеха, если она достигла своей цели.

   СОСТАВЛЯЮЩИЕ УСПЕХА ОРГАНИЗАЦИИ:

-выживание

-результативность и эффективность

-производительность

практическая реализация.

   ВЫЖИВАНИЕ. 

Выживание – возможность существовать как можно дольше – является первейшей задачей большинства организаций. Это может длиться бесконечно долго. Рекорд в настоящее время принадлежит Римской католической церкви, непрерывно действующей на продолжении почти 2000 лет.

   РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ И ЭФФЕКТИВНОСТЬ.

Результативность является следствием того, что «делаются нужные, правильные вещи».

Эффективность является следствием того, что «правильно создаются эти самые вещи». И первое, и второе одинаково важно.

Успевающие компании, делали «правильные вещи», выбрав цель, которая соответствовала какой-то важной потребности, существующей в мире.

   ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ – это отношение количества единиц на выходе к количеству единиц на входе.

   Чем эффективнее организация, тем выше её производительность.

ЗАДАЧА:

1.
Ресторан готовит гамбургеры по себестоимости 60 центов, а продаёт по цене 1 доллар.

2.
Ресторан готовит гамбургеры по себестоимости 80 центов, продает по цене 1 доллар.

Какой из ресторанов имеет большую производительность? ( №1 ).

Производительность на всех уровнях организации является критически важным фактором для того, чтобы организация могла выжить и добиться успеха в условиях конкуренции.

   Менеджеры решают, какими должны быть цели в области производительности организации. Менеджеры решают, какие методы получения продукции будут использованы в организации. Менеджеры решают, какие формы стимулирования будут применяться в организации, для того чтобы заинтересовать рабочих в повышении производительности. 

   ПРАКТИЧЕСКАЯ РЕАЛИЗАЦИЯ.

Управленческие решения, как бы ни были они хорошо обоснованы с точки зрения теории и подкреплены исследованиями, представляют собой лишь идеи, мысли. А цель управления – это выполнение реальной работы реальными людьми. Успешным решением считается такое, которое реализуется практически – превращается в действие – результативно и эффективно.

13.  ПРАВИЛА УСПЕХА В 90-х гг. /см. слайд/.

 «ПРАВИЛА УСПЕХА В 90-ЫХ»

Организация, которая исследовала руководителей, постоянно увеличивавших доходы и производительность в Великобритании и Соединенных Штатах, называется «Селекшн Рисерч Инкорпорэйтэд» и базируется в Линкольне, штат Небраска. В течении 20 лет она анализировала причины постоянного успеха таких руководителей по сравнению с другими и пришла к выводу, что все они: 

1. Верят в талант. Их первым принципом является вера в то, что руководство может добиваться успеха с их помощью и развивать таланты, но не может создать их там, где они просто не существуют. Это в некоторой степени противоречит преобладающему в Великобритании мнению, что при наличии времени и ресурсов людей можно обучить чему бы то ни было.

2. Учатся на успехах. Они понимают, что слишком долго мы изучали ошибки, а не успехи людей. Мы считали, что обнаружение ошибок позволит нам больше узнать об успехе. Чем больше вы об этом думаете, тем больше это выглядит абсурдным.

3. Концентрируются на превосходстве. Успешные руководители знают, что наиболее эффективный способ увеличения производительности заключается в признании превосходной эффективности работы. Мы стремимся делать то, за что нам поаплодируют.

4. Закрепляют успех. Развивайте талант и искореняйте слабости. Вот что говорит гуру руководства Питер Дракер об успешных компаниях: «Они собирают вместе свои сильные стороны, и слабости теряет свою силу».

5. Вкладывают в таланты. Создавайте отношения по типу «друг с другом». То, что люди думают о своем начальнике, определяет их желание работать, Как часто мы слышим такие выражения типа «хотел бы я работать на этого парня»… или наоборот.

6. Имеют соответствующие ожидания. Никто из нас не пытается добиться успеха, если этого от нас никто не ожидает. Когда ожидания соответствуют нашему потенциалу, у нас имеется и мотивированность и рост. Если вы хотите разрушить человека, заставляйте его выполнять то, на что в его репертуаре нет адекватного ответа.

7. Держат решения как можно ближе к действиям. Передача полномочий дает служащим возможность сделать важный выбор и познать чувство собственности: «Это моя задача. Я должен хорошо ее выполнить».

Слайд 

ВИДЫ МЕНЕДЖМЕНТА:

ВЕРТИКАЛЬНЫЕ(иерархические) РАЗЛИЧИЯ

ГЛАВНЫЙ МЕНЕДЖЕР –менеджер, стоящий во главе иерархической структуры организации и отвечающий за деятельность всей организации.

МЕНЕДЖЕР СРЕДНЕГО ЗВЕНА – менеджер,

отвечающий за деятельность крупных подразделений.

МЕНЕДЖЕР ПЕРВОГО УРОВНЯ – менеджер, 

ответственный за производство товаров и услуг.

 ТИПЫ МЕНЕДЖМЕНТА:

 ГОРИЗОНТАЛЬНЫЕ  (координационные) РАЗЛИЧИЯ

 ФУНКЦИОНАЛЬНЫЙ МЕНЕДЖЕР – МЕНЕДЖЕР, ОТВЕЧАЮЩИЙ ЗА ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ, ВЫПОЛНЯЮЩИЙ ОДНУ ФУНКЦИОНАЛЬНУЮ ЗАДАЧУ.

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ МЕНЕДЖЕР – МЕНЕДЖЕР, ОТВЕЧАЮЩИЙ ЗА ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ НЕСКОЛЬКИХ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ, ВЫПОЛНЯЮЩИХ РАЗЛИЧНЫЕ ФУНКЦИИ.  

МЕНЕДЖЕР ПРОЕКТА – МЕНЕДЖЕР, КООРДИНИРУЮЩИЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ПРЕДСТАВИТЕЛЕЙ НЕСКОЛЬКИХ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ В СВЯЗИ С ВЫПОЛНЕНИЕМ НЕКОТОРОГО ПРОЕКТА.

ПЛАНИРОВАНИЕ - функция менеджмента, связанная с определением целей деятельности организации на будущее и постановкой задач и выделением ресурсов на их решение.

ОРГАНИЗАЦИЯ - функция менеджмента, связанная с постановкой, и группированием задач для подразделений и выделением ресурсов для этих подразделений.

ЛИДЕРСТВО - функция менеджмента, связанная с оказанием влияния на работников в целях побуждения их на достижение целей организации.

КОНТРОЛЬ - функция менеджмента, связанная с наблюдением за деятельностью работников с целью сохранения направления движения организации к поставленной цели и, если необходимо, внесением корректив.

ДЕСЯТЬ РОЛЕЙ МЕНЕДЖЕРА

Роль
Действия



Категория «межличностное общение»



Официальный глава организации
Осуществлять церемониальные и символические обязанности, такие как прием гостей и подписание правовых документов



Лидер
Руководить действиями и осуществлять мотивацию подчиненным, обучать и воспитывать, давать советы, общаться с подчиненными



Поддержание связей
Поддерживать информационные связи с внутренними и внешними организациями:  использовать почту, телефонную связь, встречи



Категория «принятие решений»



Предприниматель
  Идейный вдохновитель,                                                                                        инициировать проекты по                                                                                           улучшению работы,                                                                                          собирать новые идеи,                                                                                          передавать другим                                                                                         ответственность за                                                                                          разработку идей



Арбитр «Усмиритель конфликтов»
Предпринимать действия                                         по разрешению споров и  кризисов, разрешать                                                                                          конфликты между                                                                                          подчиненными,                                                                                          приспосабливаться к                                                                                           внешним кризисам



Распределитель ресурсов
Принимать решения по распределению ресурсов,                                                                                          планировать сметы,                                                                                       устанавливать приоритеты



Ведущий переговоры
Ответственный за  представительство                                                                                          организации на всех                                                                                           значительных и                                                                                            важных переговорах



Информационная категория



Собиратель информации и советник, наставник
 Искать и получать информацию, просматривать периодическую печать и доклады, поддерживать личные контакты



Распространитель информации
Направлять информацию другим членам организации: посылать памятные записки, доклады, звонить по телефону



Спикер (представитель организации)
Передавать информацию внешним адресатам с помощью речей, докладов, памятных записок



ВНУТРЕННЯЯ И ВНЕШНЯЯ СРЕДЫ ОРГАНИЗАЦИИ.

СОЦИАЛЬНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ И ЭТИКА УПРАВЛЕНИЯ.

ВНУТРЕННЯЯ СРЕДА ОРГАНИЗАЦИИ.

1.
ВНУТРЕННИЕ ПЕРЕМЕННЫЕ.

 ВНУТРЕННИЕ ПЕРЕМЕННЫЕ – это ситуационные факторы внутри организации. Поскольку организации представляют собой созданные людьми системы, то внутренние переменные в основном являются результатом управленческих решений.

   Основные переменные в самой организации, которые требуют внимания руководства, это ЦЕЛИ, ЗАДАЧИ, ТЕХНОЛОГИЯ, ЛЮДИ.

1.1   ЦЕЛИ.
Организация – это группа людей с осознанными общими целями. Организацию можно рассматривать как средство достижения целей, которые позволяет людям выполнить коллективно то, чего они не могли бы выполнить индивидуально.

ЦЕЛИ – есть конкретные конечные состояния или желаемый результат, которого стремится добиться группа, работая вместе.

   В ходе процесса планирования руководство разрабатывает цели и сообщает их членам организации. Этот процесс представляет собой мощный механизм координирования, потому что он дает возможность членам организации знать, к чему они должны стремиться.

   РАЗНООБРАЗИЕ ЦЕЛЕЙ. У организации могут быть разнообразные цели, в зависимости от их типов. Организации, которые занимаются бизнесом, сосредоточены, главным образом, на создании определённых товаров или услуг в рамках определенных бюджетных ограничений – по затратам и получаемой прибыли. Эта их задача отражена в таких целях, как рентабельность (прибыльность) и производительность. Государственные органы, учебные институты и некоммерческие  больницы не стремятся получать прибыль. Но их волнуют затраты. Крупные организации имеют несколько целей.

   ЦЕЛИ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ – должны составить конкретный вклад в цели организации как целого, а не вступать в противоречия с ЦЕЛЯМИ других подразделений.

1.2
СТРУКТУРА.

СТРУКТУРА ОРГАНИЗАЦИИ – это логические взаимоотношения уровней управления и функциональных областей, построенные в такой форме, которая позволяет наиболее эффективно достигать целей организации. (Альтернативные определения см. слайд 1 и 2).

Рассмотрим две основные концепции, имеющие отношение к структуре: специализированное разделение труда и сфера контроля.

   СПЕЦИАЛИЗИРОВАННОЕ РАЗДЕЛЕНИЕ ТРУДА.

Разделение труда присутствует в любой организации. Характерной особенностью является специализированное разделение труда – закрепление данной работы за СПЕЦИАЛИСТАМИ, т.е. теми, кто способен выполнить её лучше всех с точки зрения организации как единого целого.

Разделение управленческого труда между экспертами по маркетингу, финансам и производству -пример.

Разделение работы по производству автомобиля на многочисленные малые операции (установка фар, например ) – КОНКРЕТНАЯ специализация труда.

   Во всех организациях, аз исключением самых мелких, имеет место ГОРИЗОНТАЛЬНОЕ разделение труда ПО СПЕЦИАЛИЗИРОВАННЫМ ЛИНИЯМ. Если организация достаточно велика по размеру, специалистов обычно группируют вместе в приделах функциональной области.

Как конкретно осуществить разделение труда в организации – вопрос, который относится к самым существенным управленческим решениям (!!!).

Выбор функциональных областей определяет основную структуру организации и в значительной степени -–возможности её успешной деятельности (!). Эффективность и целесообразность способов разделения работы между людьми, - сверху вниз, до самого первого уровня организации – во многих случаях определяет, насколько производительна может быть организация по сравнению с конкурентами.

           ОБЪЁМ УПРАВЛЕНИЯ.

   Вертикальное разделение труда, т.е. отделение работы по координации от непосредственного выполнения заданий, необходимо для успешной групповой работы. ПРЕДНАМЕРЕННОЕ вертикальное разделение труда в организации дает в результате ИЕРАРХИЮ управленческих уровней. Центральной характеристикой этой иерархии является формальная подчиненность лиц на каждом уровне. Рис.1 представляет пример вертикальной иерархии.

   Число лиц, подчиненных одному руководителю, представляет собой СФЕРУ КОНТРОЛЯ. Сфера контроля – это важный аспект организационной структуры. Если одному человеку подчиняется большое количество людей, то мы говорим о широкой сфере контроля, которая даёт в результате плоскую структуру управления. Если сфера контроля узкая, т.е. каждому руководителю подчиняется мало людей, можно говорить о многоуровневой структуре. В целом большие организации с плоской структурой имеют меньше уровней управления, чем организации сопоставимого размера с многоуровневой структурой. Отношение между сферой контроля и структурой организации проиллюстрировано на рис. 2.

   В организации А на рис.2 13 руководителей, каждый из которых имеет сферу контроля, равную 2. В результате в организации имеется 6 уровней управления. В организации Б, где сфера контроля равна 6, существует только 3 уровня, несмотря на большее количество руководителей. Церковь – организация, насчитывающая миллионы членов во всем мире, имеет только 4 уровня. В отличие от неё, стандартная армейская рота, насчитывающая 100 человек, имеет дюжину (12) воинских званий и столько же уровней управления.

    НЕОБХОДИМОСТЬ В КООРДИНАЦИИ.

Необходимость в координации, существующая всегда, становится насущной, когда работа четко делится и по горизонтали, и по вертикали, как это имеет место в крупных современных организациях. Если руководство не создаст формальных механизмов координации, люди не смогут выполнять работу ВМЕСТЕ.

1.3
ЗАДАЧИ

ЗАДАЧА – это предписанная работа, серия работ или часть работы, которая должна быть выполнена заранее, установленным способом, в заранее оговоренные сроки.

С технической точки зрения, задачи предписываются не работнику, а его должности. На основе решения руководства о структуре, каждая должность включает ряд задач, которые рассматриваются как необходимый вклад в достижение целей организации (см.рис.3). Считается, что если задача выполняется таким же способом и в такие же сроки, как это предписано, организация будет действовать успешно.

      ХАРАКТЕРИСТИКИ ЗАДАЧ.

Задачи организации традиционно делятся на три категории:

-работа с людьми.

-работа с предметами (машинами, сырьём, инструментами ).

-работа с информацией.

   Например, на обычном заводском конвейере работа людей состоит из работы с предметами. Задача же мастера – это, в основном, работа с людьми. В то же время, задачи казначея корпорации, в основном связаны с информацией.

   Два других важных момента в работе – это частота повторения данной задачи и время, необходимое для её выполнения.

В общем можно сказать, что управленческая работа носит не монотонный, повторяющийся характер, и время выполнения каждого вида работы увеличивается по мере перехода управленческой работы от низшего уровня к высшему.

1.4. ТЕХНОЛОГИЯ

ТЕХНОЛОГИЯ – четвертая, важная внутренняя переменная –имеет гораздо большее значение, чем считается.

ТЕХНОЛОГИЯ – это сочетание квалификационных навыков, оборудования, инфраструктуры, инструментов и соответствующих технических знаний, необходимых для осуществления желаемых преобразований в материалах, информации или людях.

   Задачи и технология тесно связаны между собой. Выполнение задачи включает использование конкретной технологии как средств преобразования материала, поступающего на входе, в форму, получаемую на выходе. 

«… машины, оборудование и сырьё, конечно, можно рассматривать как компоненты технологии, но наиболее значимым компонентом несомненно является процесс, с помощью которого исходные материалы (сырьё ) преобразуется в желаемый на выходе продукт, ТЕХНОЛОГИЯ – способ, который позволяет осуществить такое преобразование».

   Влияние этой переменной на управление определялось ТРЕМЯ крупными переворотами в технологии:

· промышленной революцией

· стандартизацией и механизацией

· применением конвейерных сборочных линий

   СТАНДАРТИЗАЦИЯ И МЕХАНИЗАЦИЯ
   Использование стандартных (взаимозаменяемых) частей значительно сократило стоимость производства и ремонтных работ. 

   Концепция стандартизации стимулировала дальнейшее повышение специализации, открыв новые широкие возможности для применения неквалифицированного и малоквалифицированного труда. Именно на этом основано массовое производство товаров и услуг, являющихся характеристикой нашего общества.

   КОНВЕЙЕРНЫЕ СБОРОЧНЫЕ ЛИНИИ

   Вначале 20 века возникла автомобильная промышленность. Рабочий следовал за производимой машиной через весь технологический процесс, меняя, если необходимо, рабочее место по мере установки основных компонентов на машину.

   В августе 1913 г. Генри Форд выступил с идеей продвижения собираемого автомобиля с помощью конвейера так, чтобы рабочие оставались на своих рабочих местах. ( Для сравнения: до конвейера себестоимость машины – 2100 долларов, через 5 лет после создания конвейера – 290 долларов).

   Сегодня ДВИЖУЩИЕСЯ КОНВЕЙЕРНЫЕ СБОРОЧНЫЕ ЛИНИИ применяются почти повсеместно при производстве самой сложной продукции. Для полного использования их преимущества операции (задачи), выполняемые рабочими, чрезвычайно узко специализированны.

1.5. ЛЮДИ

   Организация, руководители, подчинённые – это группы ЛЮДЕЙ. Если руководство – отдельные менеджеры – не признают, что каждый работник представляет собой личность с её неповторимыми переживаниями и запросами, способность организации достичь намеченных целей будет поставлена под угрозу. Руководство достигает целей организации через других людей. Следовательно, люди являются ЦЕНТРАЛЬНЫМ ФАКТОРОМ с любой модели управления, включая и ситуационный подход.

Существует 3 основных аспекта человеческой переменной в ситуационном подходе к управлению:

поведение отдельных людей, поведение людей в группах, характер поведения руководителя, функционирование руководителя в роли лидера и его влияние на поведение отдельных людей и групп. Понимание и успешное управление человеческой переменной очень сложно.

   Как ведет себя человек в обществе и на работе является следствием сочетания индивидуальных характеристик личности и внешней среды. (рис. 4)
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Рис. 4.   ФАКТОРЫ, ВЛИЯЮЩИЕ НА ИНДИВИДУАЛЬНОЕ ПОВЕДЕНИЕ И   УСПЕШНОСТЬ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ. 

 Нет в мире двух людей, у которых было бы одинаковое сочетание характеристик. Следовательно, число потенциальных конкретных характеристик практически бесконечно, и вероятность, что два человека будут вести себя одинаково в одной и той же ситуации, практически равна нулю.

СПОСОБНОСТИ.

Областью, в которой люди различаются наиболее наглядно, являются индивидуальные способности, присущие человеку качества.

Организации почти всегда пытаются воспользоваться различиями в способностях при решении вопроса, какую должность и какую работу будет выполнять конкретный работник. Отбор человека, который лучше других способен выполнять определённую работу, - это логичное средство увеличения выгоды от специализации. Можно предположить, что человек, отличающийся наибольшими способностями в конкретной области, будет выполнять работу лучше других.

ПРЕДРАСПОЛОЖЕННОСТЬ, ОДАРЕННОСТЬ тесно связаны со способностями. Предрасположенность – это имеющийся ПОТЕНЦИАЛ человека в отношении выполнения какой-либо работы.

ПОТРЕБНОСТИ.

ПОТРЕБНОСТЬ – есть внутреннее состояние психологического или физиологического ощущения недостаточности чего-либо.

Сточки зрения управления это означает, что организация должна стремиться создавать ситуации, в которых удовлетворение потребностей работника вело бы к реализации целей организации.

ОЖИДАНИЯ.

Основываясь на прошлом опыте и оценке текущей ситуации, люди формируют ОЖИДАНИЯ относительно результатов своего поведения. Сознательно или подсознательно они решают насколько вероятно или насколько нереально свершение чего-то значимого для них.

ВОСПРИЯТИЕ.

ВОСПРИЯТИЕ – интеллектуальное осознание стимулов, получаемых от ощущений. Определяет, что такое «реальность» для каждого индивидуума. Восприятие определяет – испытывает ли человек потребность и каковы его ожидания в данной ситуации. То, что происходит в действительности, влияет на поведение только в той мере, в какой это воспринимается самим человеком.

ОТНОШЕНИЕ. ТОЧКА ЗРЕНИЯ.

Ещё один аспект различий между людьми – это их отношение к чему-либо, или социальные установки.

ОТНОШЕНИЕ – «то, что нравится, и то, что не нравится. Наша неприязнь  или привязанность к предметам, людям, группам,  или к любым воспринимаемым  аспектам окружающей нас среды» (психолог Дерил Бем).

Отношения формируют наше необъективное восприятия окружающей среды и тем самым влияют на поведение. ( пример: расовые предрассудки)

ЦЕННОСТИ

ЦЕННОСТИ – это общие убеждения, вера по поводу того, что хорошо, что плохо, или что безразлично в жизни.

« Терпеть не могу ручной труд,» – это выражение отношения.

«Работа собственными руками – это самая благородная форма работы,» – это ценность.

Ценность всегда предполагает субъективное ранжирование по важности, качеству или по признанию чего-либо благом. Примеры ценностей: «Упорно трудиться – это хорошо», « Быть богатым лучше, чем быть бедным «.

( Дополнительное занятие на тему «5 ценностей таллиннской школы менеджеров.» См. приложение №4)

Каждая организация, сознательно или несознательно, устанавливает свою собственную систему ценностей. Обретя плоть, эта система составляет организационную культуру или нравственный облик организации.

ВЛИЯНИЕ СРЕДЫ НА ЛИЧНОСТЬ И ПОВЕДЕНИЕ

Сочетание перечисленных выше характеристик определяет нашу личность.

ЛИЧНОСТЬ – «характеристики отдельного человека и его поведения, которые сгруппированы таким образом, что отражают «уникальный» характер приспособления данного лица к окружающей среде.»

ДВА АСПЕКТА окружающей среды, которые сильно влияют на характер поведения работника: группы и управленческое лидерство.

ГРУППЫ

Члены группы формируют разделяемые ими установки, ценности и ожидания в вопросах, связанных с пониманием поведенческой нормы. НОРМА – стандарты поведения, признанные приемлемыми  в данных условиях. Чем в большей степени человек ценит свою принадлежность к группе, тем в большей степени его поведение будет совпадать с групповыми нормами.

ЛИДЕРСТВО

ЛИДЕРСТВО – это средство, с помощью которого руководитель влияет на поведение людей, заставляя их вести себя определённым образом.

1.6. СИСТЕМНАЯ МОДЕЛЬ ВНУТРЕННИХ ПЕРЕМЕННЫХ

На рис. 5 представлена модель, показывающая, взаимоотношения внутренних переменных: целей, структуры, задач, технологии и людей.
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    Рис.5 ВЗАИМОСВЯЗАННОСТЬ ВНУТРЕННИХ ПЕРЕМЕННЫХ

Рис. 5 нельзя рассматривать как адекватную, полную модель переменных, влияющих на успешность действий организации, потому что на нем показаны  только внутренние переменные. Внешние переменные тоже сильно влияют на организацию. Рис.5 правильнее было бы рассматривать как модель ВНУТРЕННИХ СОЦИОТЕХНИЧЕСКИХ ПОДСИСТЕМ организации.

Внутренние переменные обычно называют социотехническими подсистемами потому, что они имеют  социальный компонент (людей) и технический компонент (другие внутренние переменные).

2.ВНЕШНЯЯ СРЕДА В БИЗНЕСЕ

2.1 ОПРЕДЕЛЕНИЕ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ

«ВНЕШНЯЯ СРЕДА – включает в себя такие элементы, как потребители, конкуренты, правительственные учреждения, поставщики, финансовые организации и источники трудовых ресурсов, релевантные  по отношению к операциям организации» (Джералд Белл ).

    (см. слайд 3 – «внешние факторы, влияющие на организацию ).

2.2
СРЕДА ПРЯМОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ В СРАВНЕНИИ СО СРЕДОЙ КОСВЕННОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ.

СРЕДА ПРЯМОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ включает факторы, которые непосредственно влияют на операции организации и испытывают на себе прямое же влияние операций организации. (Поставщики, трудовые ресурсы, законы и учреждения государственного регулирования, потребители и конкуренты ).

   СРЕДА КОСВЕННОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ–факторы, которые могут не оказывать прямого немедленного воздействия на операции, но тем не менее сказываются на них. (Состояние экономики, научно-технический прогресс, социокультурные и политические изменения, влияние групповых интересов и существенные для организации события в других странах ).

2.3.   ХАРАКТЕРИСТИКИ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ
     2.3 1  ВЗАИМОСВЯЗАННОСТЬ ФАКТОРОВ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ – это уровень силы, с которой изменение одного фактора воздействует на другие факторы.

СЛОЖНОСТЬ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ – число факторов, на которые организация обязана реагировать, а так же уровень вариативности каждого фактора.

ПОДВИЖНОСТЬ СРЕДЫ -  это скорость, с которой происходят изменения в окружении организации.

Быстрые изменения происходят в авиационно-космической промышленности, производстве компьютеров, биотехнологии, сфере коммуникаций.

НЕОПРЕДЕЛЕННОСТЬ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ – функция количества информации, которой располагает организация (или лицо) по поводу конкретного фактора, а также функцией уверенности этой информации.

Чем неопределеннее внешнее окружение, тем труднее принимать эффективные решения.

2.4
СРЕДА ПРЯМОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ.

     Рассмотрим основные факторы в среде прямого воздействия:

Поставщиков, законы и государственные органы, потребителей и конкурентов.

     2.4.1  ПОСТАВЩИКИ.

Организация, с точки зрения системного подхода- это механизм преобразования  входов в выходы. Основные разновидности входов- это материалы, оборудование, энергия, капитал и рабочая сила.  Зависимость между организацией и сетью поставщиков, обеспечивающих ввод указанных ресурсов- один из наиболее ярких примеров воздействия среды на операции и успешность деятельности организации.

     Рассмотрим коротко разновидности  «входов»  организации.

МАТЕРИАЛЫ.  Некоторые организации зависят от непрерывного притока материалов.

Примеры: машиностроительные фирмы, магазины розничных товаров. Невозможность обеспечить поставки  в нужных объемах может создать большие трудности для таких организаций.

КАПИТАЛ.  Для роста и процветания также нужен капитал. Потенциальных инвесторов несколько:  банки, программы федеральных учреждений по предоставлению займов, акционеры и частные лица, акцептирующие векселя компании или покупающие ее облигации.

ТРУДОВЫЕ РЕСУРСЫ.  Без людей, способных эффективно использовать сложную технологию, капитал и материалы, всё перечисленное имеет мало проку. Развитие ряда отраслей в настоящее время сдерживается нехваткой нужных специалистов. (Пример: компьютерная промышленность нуждается в высококвалифицированных техниках, опытных программистах и разработчиках систем.) Особой заботой современной организации стали отбор и поддержка талантливых менеджеров.(!!!)

2.4.2
. ЗАКОНЫ И ГОСУДАРСТВЕННЫЕ ОРГАНЫ.

Каждая организация имеет определенный правовой статус, являясь, например, компанией, корпорацией, единоличным владением или некоммерческой корпорацией, и именно это определяет, как организация может вести свои дела и какие налоги должна платить.

Организации обязаны соблюдать не только федеральные и штатные законы, но и требования органов государственного регулирования. Эти органы обеспечивают ПРИНУДИТЕЛЬНОЕ ВЫПОЛНЕНИЕ законов в соответствующих сферах своей компетенции, а также вносят собственные требования, зачастую также имеющие силу закона. ( Управления: по охране труда, по связи, по торговле, по ценным бумагам и биржам, по надзору за качеством пищевых продуктов и медикаментов и т.д. ).

2.4.3. 
ПОТРЕБИТЕЛИ
Единственная цель бизнеса (!!!) – создать потребителя. Само выживание и оправдание существования организации зависит от ее способности находить потребителя результатов ее деятельности и удовлетворить его запросы.

2.4.4
. КОНКУРЕНТЫ

Руководство каждого предприятия четко понимает, что если не удовлетворять нужды потребителей так же эффективно, как это делают конкуренты, предприятию долго не продержаться на плаву. Именно конкуренты определяют, какого рода результаты деятельности можно продать и какую цену можно запросить.

2.5.
СРЕДА КОСВЕННОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ


   Среда косвенного воздействия обычно сложнее, чем среда прямого воздействия. Руководство вынуждено прогнозировать возможные последствия для организации.

Основные факторы среды косвенного воздействия: технология, состояние экономики, социокультурные и политические факторы, а также взаимоотношения с местными сообществами.

      2.5.1.   ТЕХНОЛОГИЯ
технологические нововведения влияют  на эффективность, с которой продукты можно изготовить и продавать, на скорость устаревания продукта. На то, какого рода услуги и новые продукты ожидают потребители от организации, на то, как можно собирать, хранить и распределять информацию.

   2.5.2. СОСТОЯНИЕ ЭКОНОМИКИ
Состояние мировой экономики влияет на стоимость всех вводимых ресурсов и способность потребителей покупать определенные товары и услуги. Если, например, прогнозируется экономический спад, организация может предпочесть путь уменьшения запасов готовой продукции, поскольку могут появиться трудности ее сбыта, сократить часть работников или отложить до лучших времен планы расширения производства.

2.5.3.
СОЦИОКУЛЬТУРНЫЕ ФАКТОРЫ
Социокультурные факторы, такие как установки, жизненные ценности и традиции, влияют на организацию.        

Организации должны быть в состоянии «предугадывать изменение ожиданий общества и обслуживать их эффективно чем конкуренты».

Пример: дача взяток в бизнесе, стереотип – женщины не могут быть руководителями, страсти по поводу АЭС, реклама и воздействие ее на детей и т.д.

2.5.4.
ПОЛИТИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ

Примеры: настроение администрации, законодательных органов и судов в отношении бизнеса.

Или группы особых интересов и лоббисты.

Очень важный фактор – политическая стабильность / в странах, где идет бизнес /.

     РАЗНОВИДНОСТИ МЕЖДУНАРОДНОГО БИЗНЕСА:

-экспорт

-лицензирование

-совместные предприятия

-прямые капиталовложения

-многонациональные корпорации.

3.
СОЦИАЛЬНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ И ЭТИКА

     Противоположные по своему характеру выводы из того, что следует понимать под концепцией социальной ответственности, порождены спорами о целях организации. Существует два мнения:

1. Организация – экономическая целостность, обязанная заботится только об эффективности использования этих ресурсов (своих ресурсов ). Организация выполняет экономическую функцию производства продукции и услуг, необходимых для общества со свободной рыночной экономикой, обеспечивая одновременно работу для граждан и максимальные прибыли и вознаграждения для акционеров.

Направление называется – «Прибыль и эффективность».

2. Направление –«Прямое социальное действие».

Организации несут ответственность перед обществом, в котором функционируют, помимо и сверх обеспечения эффективности, занятости, прибыли и не нарушения закона. Организации должны направлять часть своих ресурсов и усилий по социальным каналам. Организации обязаны жертвовать на благо и совершенствование общества (защита среды обитания, здравоохранение и безопасность, гражданские права, защита интересов потребителя и т.д.).

3.1
ЮРИДИЧЕСКАЯ И СОЦИАЛЬНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ

ЮРИДИЧЕСКАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ – следование конкретным законам и нормам госрегулирования, определяющим, что может, а чего не должна делать организация. По каждому вопросу существуют сотни и тысячи законов и нормативов – к примеру, сколько токсичных веществ может содержаться в промышленных стоках, как исключить дискриминацию при найме на работу, каковы минимальные требования по безопасности продукции, каковы минимальные требования по безопасность продукции, какого типа товары можно продавать другим странам.

СОЦИАЛЬНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ – определенный уровень добровольного отклика на социальные проблемы со стороны организации.

Этот отклик имеет место по отношению к тому, что лежит вне определяемых законом требований или же сверх этих требований.

     Пример: Концерт, на котором в 1985 г. участвовали ведущие рок-группы со всего мира, жертвуя свое время, чтобы помочь собрать миллионы долларов для голодающих Эфиопии. Никакой закон или регулирование не обязывали музыкантов поступать таким образом.

3.2
ЭТИКА И СОВРЕМЕННОЕ УПРАВЛЕНИЕ
    В сердцевине проблемы социальной ответственности находятся личные ценности, общие убеждения относительно добра и зла.

ЭТИКА имеет дело с принципами, определяющими правильное и неправильное поведение.

    Однако этика бизнеса затрагивает не только проблему социально ответственного поведения. 

Она сосредоточена на широком спектре вариантов поведения управляющих и управляемых. В фокусе ее внимания – и цели, и средства, используемые для их достижения теми и другими (пример: дать взятку – неэтичные средства).

Действия руководителей или рядовых работников, нарушающие закон, также следует расценивать как неэтичные.

     Помимо старших руководителей , часто демонстрирующих неэтичное корпоративное поведение, любое лицо в организации может также действовать неэтично.

Рассмотрим следующие ситуации:

Вы – агент по закупкам, и один из поставщиков, с которым вы ведете дела, предлагает вам ящик хорошего вина. Принять ли вам его?

Вы видите, как некоторые коллеги ведут из конторы междугородние разговоры по личным вопросам. Следует ли вам делать то же самое?

Вы имеете возможность использовать для себя лично то, что предназначено для конторы, и уносите это домой. Следует ли вам использовать эту возможность? Вот несколько этических дилемм, с которыми каждый человек может столкнуться на работе.

   Вы можете оценить этику вашей организации с помощью теста (см. Приложение 2).

ДОПОЛНЕНИЯ
КЕЙС-СТАДИ (ситуация для анализа ) (Приложение 1 ).

«Генри Форд в сравнении с Альфредом П. Слоуном, мл» 

(см.Приложение 3)    

                                                                                               Слайд 1

ВНЕШНИЕ И ВНУТРЕННИЕ ФАКТОРЫ В РАЗВИТИИ СТРАТЕГИИ:

МЕНЕДЖМЕНТ И ОРГАНИЗАЦИИ (СИСТЕМЫ)

Внутренние факторы:

 ·  организационные

 ·  культурные

 ·  человеческие ресурсы (персонал)

 ·  финансовые

 ·  исследования и разработки

 ·  производство

 ·  маркетинг/товарооборот

 ·  перспективы по ресурсам 

СИТУАЦИИ ДЛЯ АНАЛИЗА «ОСНОВЫ МЕНЕДЖМЕНТА»

№ 1

     Руководитель бизнеса одного торгового дома почти каждый вечер звонит домой управляющему администрацией дома и просит его срочно еще раз проверить, все ли приняты меры для безопасности торгового дома. Хотя управляющий заверяет, что гарантирует принятие всех соответствующих мер, руководитель бизнеса все же настаивает на том, чтобы тот еще раз проверил, повсюду ли выключен свет и закрыт ли магазин.

     Через два месяца управляющий уволился, т. к. считает условия работы, при которых он каждый вечер должен идти из своей квартиры в магазин, чтобы проверить то, что он уже сделал добросовестно, неприемлемыми. Когда владелец торгового дома призывает руководителя бизнеса к ответу и спрашивает его, что является поводом такого странного поведения, то тот ссылается на указание, по которому он отвечает за безопасность дома. И нельзя на него обижаться, когда он об этом так заботится. «Чтобы, сказал собеседник, если неправильное закрытие магазина вызвало бы взлом?» Он считает, что поэтому должен действовать особенно тщательно.

     Вопросы:

1. Если руководителю бизнеса делегировано проведение мероприятий по безопасности, то обязан ли он поступать подобным образом? 

2. Почему он вел себя именно так?

№ 2

Молодой специалист Хаузен был назначен начальником цеха предприятия. Со всей энергией он отдался своим задачам: он постоянно вмешивается в работу отдельных подразделений, дает прямые указания бригадирам и рабочим, и обращается к мастерам как приемщикам приказов, которые должны их передавать дальше. 

     Через некоторое время один мастер уволился с обоснованием, что он чувствует себя «мальчиком на побегушках». Вскоре пожаловался другой мастер, что его должность вскоре будет совершенно не нужна, так как начальник цеха делает все сам.

     Теперь вмешивается руководство предприятия. Начальнику цеха объясняют, что он должен уважать зоны делегирования своих работников. Однако все остается по-старому. Хаузен объясняет, что его методы успешны, так как он всегда выполняет производственные задания. Руководство еще раз указывает ему на то, что оно заинтересовано в использовании инициативы всех работников. К его деятельности со стороны производственных заданий у него нет претензий, однако, его метод, как оказалось, приводит к тому, что уходят особые кадры, и что большая часть знаний и умений его мастеров остается без применения. С этим руководство согласиться не может. Хаузен, который эту позицию руководства рассматривает, как начетничество, отвергает эти упреки и действует по-прежнему.

     Когда мастера вновь обращаются к руководству с жалобой, оно решает расстаться с г-ном Хаузеном.

     Вопрос:

Обоснуйте обвинение Хаузена в двойном нарушении своих обязанностей:

а) по отношению к подчиненным;

б) по отношению к руководству.

№  3

   При посещении цеха директор завода заметил начальнику: «Что-то о вас вообще ничего не слышно?» Начальник цеха на это сказал: «Цех работает нормально. Сейчас нет ничего, что надо обсудить с вами». Директор ответил: «Это удивительно! От ваших коллег я часто слышу интересные вещи. Они часто у меня просят совета».

     Начальник цеха из этого заключил, что директор заинтересован в том, чтобы у него спрашивали о решениях, или, по крайней мере, ставили его в известность заранее. Он стал действовать соответственно и увидел, что поведение директора по отношению к нему, которое ранее ему казалось несколько странным, полностью изменилось.

     Вопросы.

1. К чему подтолкнул директор начальника цеха?

2. Должен ли хороший директор радоваться тому, что начальник цеха действует самостоятельно? К чему приводит обратная ориентация?

№ 4

     При проведении реконструкции производственный мастер Вагнер получил задание предложить 10 своих подчиненных для перевода на другую работу. Мастеру это задание крайне неприятно. Он не хотел бы, чтобы его люди сердились на него. Он размышляет, как лучше всего уклониться от этого дела. Наконец находит вывод: он предлагает своему начальнику цеха 20 человек и просит его выбрать тех десятерых, которые ему кажутся подходящими.

     Увы, начальник на эту ловкую задумку не идет.

     Вопросы:

1. Как вы думаете, какой принцип управления разъяснил при отказе начальник цеха мастеру Вагнеру?

2.  Какой теоретический принцип хотел применить мастер Вагнер, обращаясь к начальнику цеха?

3. Почему «хитрый» план мастера потерпел поражение?

№ 5

     Сотрудник отдела социального обеспечения Шеллер, который имеет право самостоятельно предоставлять помощь до 1000 марок, однажды получает заявку руководителя филиала предприятия на социальную помощь в размере 800 марок. Заявка одобрена директором завода. Обычно поступают заявки не свыше 500 марок. Поэтому Шеллеру сумма кажется слишком высокой, но он не хотел бы ссориться с директором завода. Поэтому он обращается к своему начальнику, чтобы представить ему «проблему, с которой он не знает, что делать». Он говорит: «Я чувствую себя неловко при мысли, что при одобрении такой заявки практически создается прецедент. Я не могу избавиться от впечатления, что сумма слишком высока. Во всяком случае я не хотел решать, не поговорив предварительно с вами».

     Начальник дружелюбно ответил: «Это, конечно, очень правильно. Я считаю, что директор слишком щедр и забывает о последствиях, которые возникнут, когда об этом узнает персонал. Я согласен с вами, здесь надо быть осторожным».

     После этого г-н Шеллер отклонил заявку. Как и следовало ожидать, появилась жалоба. В особенности был рассержен директор, что его согласие просто проигнорировали. Г-н Шеллер вежливо объяснил, что это решение принято не им, а его начальником.

      Вопросы:

1. Должен ли был начальник отдела соцобеспечения принимать решение по этой заявке?

2. Как теоретически называется поведение в данной ситуации г-на Шеллера?

№ 6

     Руководитель отдела рекламы получил задание провести рекламу рождественского бизнеса. Он тщательно разрабатывает планы отдельных акций. Так как он осторожный человек, он озаглавливает их «предварительные проекты» и передает их своему шефу через секретаршу. Он очень счастлив, когда получает их назад с пометками, и сразу же принимается за составление окончательного плана, который снова тем же способом передает своему начальнику. Когда план с замечаниями шефа возвращается к нему, он начинает проводить акции.

     Через короткое время оказывается, что реклама не удалась. Когда руководителя фирмы шеф призывает к ответу, тот объясняет: «Вы ведь сами здесь участвовали. Вы одобрили мои мероприятия и теперь не можете меня упрекать». При этом он предъявил проекты с пометками шефа.

     Вопросы:

1. Какую цель преследовал начальник отдела, когда передавал шефу предварительные наброски рекламы?

2. Следовало ли шефу просматривать проекты?

№ 7

     Руководитель отдела Краузе получает задание заниматься рекламациями клиентов и вести переговоры с ними по удовлетворению рекламаций. Для этого он получает от руководства все необходимые полномочия. Однако частенько, если не всегда, случается так, что он по телефону просит своего директора, чтобы тот сам принял «особенно трудного» клиента. Краузе чувствует, что он не совсем способен успешно провести переговоры. Хотя это означает значительную нагрузку по времени на директора, однако про себя он чувствует себя польщенным, что его метод переговоров считают таким эффективным и без него не могут обойтись.

     Вопросы:

1. Какое качество демонстрирует г-н Краузе?

2. Что движет директором?

3. Что воспитывает в подчиненных убежденность в том, что он все может делать лучше других всех и без его совета они пропадут?

№ 8

Это был по-настоящему несчастный день для мастера Дозе. Два его сотрудника сообщили, что они больны. Один еще рано утром так неловко подвернул на лестнице ногу, что его сразу же увезли в больницу, а через два часа другой повредил руку при заточке инструмента. А ведь через три дня должен быть выполнен большой заказ для фирмы «Шмидт и К». С большим трудом мастер снова распределил задание среди оставшихся рабочих. Потом он ушел на согласование к конструктору. Когда он вернулся из конструкторского бюро, то увидел, что трое главных из оставшихся у него рабочих отсутствуют.

     Он узнал, что в его отсутствие приходил главный инженер предприятия и дал указание рабочим сразу же идти вместе с ним на разгрузку вагонов.

Так как мастер Дозе не мог больше увидеть главного инженера, то распоряжение начальства нельзя было изменить. Тем самым становилось невозможным выдержать сроки поставок по заказу фирмы «Шмидт и К».

     Вопросы:

1. Как можно определить сложившуюся ситуацию: «управление мимоходом», «перепрыгивание через ступени иерархии», «нарушение хода работ»?

2. Теряет ли свое значение или становится ненужной иерархия при переходе авторитарного к демократическому руководству?

                                                                                                                       Приложение 2.

ТЕСТ НА ЭТИКУ ОРГАНИЗАЦИИ.

     Многие ситуации повседневного бизнеса нелегко квалифицировать по признаку правильно -неправильно, они скорее находятся в промежуточной, «серой» области. Чтобы продемонстрировать комплекс моральных дилемм, поджидающих человека ХХ века, ниже приведен «ненаучный» тест на уклонение… Не стремитесь набрать высокую сумму баллов. Не в этом суть. Просто ответьте на вопросы и подсчитайте результат.

   Определите свою систему ценностей в нижеследующих ситуациях, используя такой код:

   Совершенно согласен – СС, согласен – С, не согласен – НС, совершенно не согласен – СНС.

1. Не следует ожидать, что рабочие будут сообщать о своих ошибках руководству.

2. Бывают случаи, когда руководитель должен игнорировать требования контракта и         нарушать стандарты безопасности, чтобы справиться с делом.

3. Не всегда возможно вести точную регистрацию расходов для отчетности, иногда поэтому необходимо давать примерные цифры.

4. Бывают случаи, когда нужно скрыть неблагоприятную информацию от начальства.

5. Вам следует делать так, как велят наши руководители, хотя мы можем сомневаться в правильности этих действий.

6. Иногда необходимо заняться личными делами в рабочее время.

7. Психологически иногда целесообразно задавать цели, немного превышающие норму, если это поможет стимулировать усилия работников.

8. Я бы раскрыл «желательную» дату отгрузки заказа, чтобы заполучить этот заказ.

9. Можно пользоваться служебной линией связи для личных телефонных разговоров, когда ею не пользуется компания.

10. Руководство должно быть ориентированным на конечную цель, поэтому цель обычно оправдывает средства.

11. Если ради получения крупного контракта потребуется устройство банкета или легкая деформация политики компании, я дам на это разрешение.

12. Без нарушения политики компании и осуществляющих инструкций жить невозможно.

13. Отчеты по контролю товарных запасов нужно составлять так, чтобы полученным товаром фиксировать «нехватки», а не «излишки».(Этическая проблема здесь та же самая, что у кассы, когда кассир сдает меньше сдачи).

14.  Использовать время от времени копировальную технику компании для личных целей – вполне приемлемо.

15.  Унести домой то, что является собственностью компании (карандаши, бумагу, ленту для пишущей машинки и т. д.), для личных нужд – приемлемая дополнительная льгота.

Оценка ответов в балах:  СНС – 0,  НС  - 1,  С – 2,  СС – 3.

Если Вы набрали в сумме:

0 – Готовьтесь к церемонии канонизации в качестве святого.

1 – 5    Вам нужно идти в епископы.

6 – 10  Высокий этический уровень.

11 – 15 Приемлемый этический уровень.

16 – 25 Средний этический уровень.

26 – 35 Требуется моральное совершенствование.

36 – 44 Происходит быстрое соскальзывание в пропасть.

  45 – Охраняйте ценные вещи от самого себя.

                                                                                                                    Приложение 3.

Ситуация для анализа 1.

Генри Форд в сравнении с Альфредом П. Слоуном, мл.

     Генри Форд и Альфред П. Слоун- младший были великими руководителями. Они противостояли друг другу в 20-х гг., когда впервые возникла концепция управления как профессии и научной дисциплины.

     Генри форд представлял архетип авторитарного предпринимателя прошлого, склонный к одиночеству, в высшей мере своевольный, всегда настаивающий на собственном пути, презирающий теории «бессмысленное» чтение книг, Форд считал своих служащих «помощниками». Если «помощник» осмелиться перечить Форду или самостоятельно принимать важное решение, он обычно лишался работы. На фирме «Форд Мотор» только один человек принимал решения с любыми последствиями. Форд расценил предложение Альфреда П. Слоуна о реорганизации «Дженерал Моторс» следующим образом: «…картинка с развесистой клюквой посредине… Человек вынужден слоняться взад вперед, и от ответственности каждый увиливает, следуя мудрости лентяев, что две головы лучше одной.» Общие же принципы Форда были суммированы в одной фразе: «Любой покупатель может получить любого цвета, какого пожелает, пока автомобиль остается черным».

     У Форда было достаточно оснований насмехаться над новомодными идеями Слоуна для фирмы «Дженерал Моторс». Форд сделал свою модель «Ти» настолько дешевой, что ее мог купить практически любой работающий человек.

     Примерно аз 12 лет Форд превратил крошечную компанию в гигантскую отрасль, изменившую американское общество. Более того, он сделал это, постигнув, как построить автомобиль, продаваемый всего за 290 долл. , и платя своим рабочим одну из самых высоких ставок того времени – 5 долл. в неделю. Так много людей купили модель «Ти», что в 1921 году «Форд Мотр» контролировала 56% рынка легковых автомобилей и заодно почти весь мировой рынок. Фирма «Дженерал Моторс», которая в то время была конгломератом из нескольких небольших полунезависимых компаний, хаотично перемешанных за проволочной оградой, располагала всего 13% рынка и дрейфовала к банкротству.

     К счастью, семья Дюпонов ради спасения огромных капиталовложений в акции «Дженерал Моторс» приняла на себя ведение ее дел, пока крах не разразился. Пьер С. Дюпон, сам крупный сторонник современного управления, назначил президентом фирмы Альфреда П. Слоуна. Слоун быстро превратил в реальность планы, над которыми издевался Форд, тем самым введя в практику то, что остаётся до сих пор главным принципом управления крупными компаниями. Реорганизованная «Дженерал Моторс» располагала крупной и сильной группой управления, а множество людей получили право самостоятельно принимать важные решения.

     Слоун как личность был полной противоположностью Форду. Последний был несгибаемо жестким, своевольным и интуитивным человеком, а любимыми словами Слоуна стали «концепция», «методология», «рациональность». Человек не шлялся взад вперед, как предсказывал Форд. Напротив, на каждого руководителя были возложены определенные обязанности и дана свобода делать все, что необходимо для их выполнения. Важно и то, что Слоун разработал хитроумную систему контроля, позволявшую ему и другим руководителям высшего уровня всегда быть в курсе того ,что происходит в их гигантской организации.

     В то время как «Форд Моторс» сохраняла верность черной модели «Ти» и традиции, согласно которой босс командует, а остальные выполняют, управленческая команда Слоуна быстро воплотила в жизнь новые концепции в соответствии с изменяющимися потребностями американцев. Фирма «Дженерал Моторс» ввела в практику частые замены моделей, предлагая потребителю широкий ассортимент стилевых и цветовых оформлений и доступный кредит. Доля «Форд Моторс» на рынке резко сократилась, а рейтинг ее руководителей резко снизился. В 1927 г. фирма была вынуждена остановить конвейер, чтобы переоснастить его под выпуск весьма запоздавшей модели «А». Это позволило «Дженерал Моторс» захватить 43,5% автомобильного рынка, оставив «Форду» менее 10%.

     Несмотря на жестокий урок, Форд так и не смог прозреть, Вместо того чтобы учиться на опыте «Дженерал Моторс», он продолжал действовать по старинке. В следующие 20 лет фирма «Форд Мотор» едва удерживалась на третьем месте в автомобильной промышленности и почти каждый год теряла деньги. От банкротства ее спасло только обращение к резерву наличных в 1 млрд.долл., который Форд скопил в удачливые времена.

     Вопросы:

1    Кто был лучшим менеджером: Форд или Слоун? Почему?

2.   Какие внутренние и внешние факторы содействовали успеху обеих фирм? 

      Какие факторы оказали влияние на упадок фирмы «Форд Мотор»?

3. Хотя и сегодня «Дженерал Моторс» больше «Форда», обе фирмы сконструированы и управляются схожим образом. Почему это так?

4. Какова важнейшая причина поражения Форда?

                                                                                                                         Приложение 4.

ПЯТЬ ЦЕННОСТЕЙ ТАЛЛИННСКОЙ ШКОЛЫ МЕНЕДЖЕРОВ.

     Материал взят из книги:

Тарасов Владимир Константинович «Персонал- технология: отбор и подготовка менеджеров». Л. М-ние, Ленингр. Отд-ние, 1989, с.-386.

1. Что такое ценность? Ценности? (МА, РМГ, ПО )

ЦЕННОСТИ – это общие убеждения, вера по поводу того , что хорошо, что плохо , или что безразлично в жизни.

Ценность всегда предполагает субъективное ранжирование по важности, качеству или по признанию чего-то благом.

(Примеры ценностей: «Упорно трудиться – это хорошо», «Быть богатым лучше, чем быть бедным»).

2. Какими могут быть ценности менеджера? (МА, РМГ,ПО )

3. В таллинской школе менеджеров существует пять ЦЕННОСТЕЙ:

-горизонтальная карьера

-управление из любой точки

-без жалоб и просьб

-радость неудачи

-большая цель

(Вопросы для малых групп: «Дать представление каждого понятия».)

                             ГОРИЗОНТАЛЬНАЯ КАРЬЕРА
   Горизонтальная карьера – это не служебный рост, а рост профессионального мастерства, то , что невозможно отнять у человека, и то, чем нельзя человека наделить приказом.

   Люди, ориентированные на горизонтальную карьеру, есть в любой  области деятельности. У них своя профессиональная этика, свой кодекс чести. Им стыдно делать свое дело непрофессионально, некачественно. Такие люди и развивают профессию, придают ей благородный, романтический оттенок.

   Но есть особая деятельность, где горизонтальной карьеры вроде и нет вовсе, где горизонтальный рост как бы неотделим от должностного, вертикального. Это менеджмент или искусство управлять людьми.

   Менеджер, ориентированный на профессиональный рост не гонится за должностями, а учится. А если для дела требуется ему какая-то должность, он берет ее, как срывает яблоко с ветки. Не получается – учись. Он учится у всех. У ребенка, который искусно управляет своими родителями. У рабочего, который успешно отлынивает от мало оплачиваемой  работы. У Форда, который поднял с земли обломок коленвала проигравшей  гонку и разбившейся  итальянской машины, потому что ему показалось, что эта деталь тоньше, чем на машинах Форда, а значит сделана из более качественной стали.

   Как в любой деятельности, в менеджменте есть свои ступени роста.

Любой путь мы делим на части, хотя бы различая начало, конец и то, что между ними. Трудно подняться по профессиональной лестнице, если не видеть ступеней, когда горизонтальная плоскость сменяется вертикальной, т.е. своей противоположностью.

       / Притча «Учитель боевых петухов» с.8

         Тарасов В.К. 4. «Технология жизни: книга для героев» /

   Таковы  4  ступени мастерства менеджера. Обратим внимание на слово «почти» : нет предела совершенству.

       / Притча «Горизонтальная карьера» с.9 / 

   Именно в преодолении ступени одна за другой – романтика горизонтальной карьеры менеджера. Но за романтикой стоят труд и учеба. Как жалко выглядит и как нездоров душой человек, сделавший вертикальную карьеру, но не справившийся с горизонтальной. Скрытый неудачник. Жестока расплата за отказ от горизонтальной карьеры. Она – ЦЕННОСТЬ.

                 УПРАВЛЕНИЕ ИЗ ЛЮБОЙ ТОЧКИ.

  Помогайте, советуйте, управляйте всеми, кто в этом нуждается. Управляйте из любой точки организации, региона, страны. Управляйте любой организацией, регионом или страной, когда в этом есть необходимость. То обстоятельство, что объект управления формально вам не подчинен, не может  быть препятствием для квалифицированного управления им. Не получается управлять  таким объектом – УЧИТЕСЬ!  Все, что не поддается вашему управляющему воздействию, обнажает недостаток знаний и навыков.

   Если вы , работая мастером на автотранспортном предприятии в Вологде, не знаете, как и что вам предпринять, чтобы повысить урожай риса в далекой китайской провинции, значит  вы не достигли совершенства. Вам как менеджеру еще надо много учиться.

      / Пример с похищением бизнесмена /

   Наш маленький мир пронизан информационными связями. Значимый сигнал, способный произвести управляющее воздействие, быстро передается   и срабатывает.

      /Пример: падение курса доллара на международной бирже /

   Может показаться, что есть предел возможности управления любым объектом из любой точки. Что объект может сопротивляться тому, чтобы им управляли. И дело может кончиться конфликтом, а то и войной.

   Действительно, война как раз и есть средство сопротивления управлению из внешней точки или неумелого управления из внешней точки. Смысл всякой войны не в том, чтобы получить территорию, ресурсы или людей, а в перехвате управления над ними. Но война не прямой перехват управления, а опосредованный, неквалифицированный, с большими издержками.

   Войны ведутся потому что, люди не знают точно, чем они кончатся. Именно знание – гарантия мира или мирного прямого перехвата управления.

   !!! Будущее не наступает, а делается – умело или неумело. 

Если объект вам подчинен, вы беспрепятственно можете наказать его за непослушание (хотя это весьма условно).Наказать – значит лишить какого-либо ресурса или степени свободы, а может быть , не лишить, а лишь не увеличить их. Но ресурсы и степени свободы не исчерпываются теми, которые доступны вашему воздействию.

!!!Поэтому подчинение всегда частично, и нет принципиальной разницы между управлением подчиненным и неподчиненным объектами.

Пример: Знакомый попросил у вас почитать книгу. Вы не собирались ее давать, но не желая обидеть, ответили, что сейчас дать не можете: на нее очередь, и неясно, когда такая возможность представится. Вы забыли этот разговор, но ваш знакомый о нем помнит. Через некоторое время он напоминает, что вы ОБЕЩАЛИ ему дать книгу. Теперь при желании он из вас может веревки вить: звонить, расспрашивать у кого книга и т.д. – словом , управлять вами до тех пор, пока не дадите книгу. А не дадите – накажет , лишив такого важного ресурса, как доброе имя, раз уж вы оказались обманщиком.

Ничто так не продвигает менеджера в его искусстве, как управление из любой точки, управление не подчиненным ему объектами.

                          БЕЗ ЖАЛОБ И ПРОСЬБ

Менеджер не может ни просить, ни жаловаться. Он должен все получить сам, сам достать, организовать, уговорить, заставить, заинтересовать. Не сумел – учись!

Просящий или жалующийся  вынужден  разъяснять суть своей жалобы или просьбы, отвечать на возможные вопросы, словом, раскрывать (хотя бы отчасти ) свои карты. Не исключено , что его собеседник, выслушав все самым внимательным образом, разведет руками или отделается ни чего не значащими обещаниями. А менеджер потеряет нечто весьма важное – монополию на информацию, задевающую его жизненные интересы.

В подобной ситуации , когда налицо значительное преимущество в компетенции лица, разрешающего жалобу, над жалобщиком, которому  можно задавать любые вопросы, не объясняя мотивы того или иного вопроса, того или иного действия, можно говорить об  ОТКРЫТОЙ жалобе. Просителю остается лишь с готовностью удовлетворять любое требование, с тревогой и надеждой следить за непонятным ему ходом событий. Жалобщику остается довольствоваться заверениями, что сделано все возможное для положительного решения вопроса, но обстоятельства оказались сильнее.

ЗАКРЫТАЯ жалоба предполагает, что компетенция жалобщика не меньше, чем лица, к которому он обратился с жалобой. Жалобщик отлично знает, что в силах и что не в силах, что вправе и не вправе сделать это лицо. Он знает, какие вопросы ему могут и имеют право задать, и заранее готовит на них ответы. Он жестко держит адресата в границах уместного и правомерного любопытства, пресекая всякую попытку превысить точно установленный объем информационного обеспечения жалобы. Действия адресата несут для жалобщика не меньше информации, чем он считает нужным представить адресату. Происходит скорее обмен, чем безвозмездное получение информации адресатом. Обращение с закрытой жалобой возможно, когда предмет жалобы является не целью, а лишь средством достижения иных, неизвестных адресату целей. Отрицательное решение вопроса, отказ, не застает жалобщика врасплох – он сразу начинает действовать далее, по заготовленному сценарию.

Закрытая просьба всегда по существу является предложением: «Я предлагаю вам воспользоваться возможностью помочь мне…» Но для того, чтобы выступить с просьбой, имеющей подобный подтекст, также требуется умение «чисто работать».

 / Притча «Без жалоб и просьб» с.10 /

Итак, если вы еще не овладели искусством просить, откажитесь вовсе от жалоб и просьб. 

РАДОСТЬ НЕУДАЧИ

      Менеджер радуется неудачам – они продвигают его вперед.

Нет худа без добра. Даже самая большая неудача сопровождается обстоятельствами, хоть чем-то для вас выигрышными. Даже если все человечество погибнет, не обойдется без положительных последствий: будут наказаны злодеи, достойные этого, кому-то не придется идти к зубному врачу и т.д.

ДЕЛО МЕНЕДЖЕРА – быстро развить успех, заключенный в любой неудаче.

Удача или неудача имела место, знает лишь тот, с кем она случилась. (Пример. Сокращение должности – один и тот же факт, но мы можем воспринимать его как неудачу или как удачу).

Отрезок времени от свершения события, до момента, становится очевидной реакция на него – «ЗВЕЗДНЫЙ ЧАС» МЕНЕДЖЕРА. В этот небольшой промежуток времени он один на белом свете полностью владеет ситуацией, все остальные могут ошибиться, оценивая событие как удачу или неудачу.

/Пример из книги – Марк Твен «Том Сойер» с.12-13/

Неудачи продвигают к цели, реализуя обратную связь менеджера с социальной реальностью. Удачи также продвигают к цели, но удача – понятие менее четкое, чем неудача, с которой она неразрывно связана.

Неудача – нарушение ожиданий, ошибка в прогнозе.

Удача – отсутствие ошибки там, где она возможна.

                   /Притча «Радость неудачи» с.6/

     Неудача – это всегда новое знание, и тот, кто ориентирован на горизонтальную карьеру, не может ей не радоваться.

БОЛЬШАЯ ЦЕЛЬ

     Менеджер должен иметь цель в жизни, дело, благородное, значительное, полезное народу, стране, человечеству. Преследовать мелкие цели не интересно, да и не делает чести…

     Большая цель выходит за рамки жизни. Смысл жизни лежит за ее пределами.

     Ставить цель в пределах собственной жизни – значит лишить ее смысла. С высот большой цели можно увидеть и прошлое и будущее, обозреть свою жизнь, узнать, как ею воспользоваться.

     Чтобы выйти за пределы жизни, надо эти пределы видеть. Нужно на эти пределы ориентироваться, наметив себе дату смерти. И чтобы не ошибиться, нужно эту дату отнести как можно дальше, конечно, не отрываясь от реальности. Плохо достичь цели при жизни – это значит, что она не была большой. Плохо не достичь цели за рамками жизни – значит, цель была нереальной, недостижимой, как если бы ее не было вовсе.

               /Притча «Большая цель достижима» с.5/

     Напишите на бумаге дату своей смерти, отодвиньте ее как можно дальше во времени, если хотите ступить на наш путь.

РЕЗЮМЕ? Вопрос: «Каким должен быть идеальный руководитель?» (МА,РМГ,ПО) 

               /Притча «Идеальный руководитель» с.14-15/

ЭВОЛЮЦИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ МЫСЛИ. ОСНОВНЫЕ ПОДХОДЫ К УПРАВЛЕНИЮ.

1.
УПРАВЛЕНИЕ И ОРГАНИЗАЦИЯ ДО 1900 года.

     Были в истории примеры организаций, которые управлялись также, как организации управляются в наше время. Ярким примером тому является  Римская католическая церковь. Простая структура: папа, кардинал, архиепископ, епископ, приходской священник, определенная еще основателями христианства, успешно функционирует и в настоящее время.

     В табл. 1 приводится сравнение старой и современной организации.

   Старая организация
   Современная организация



Малое количество крупных организаций, отсутствие гигантских организаций.
Большое количество чрезвычайно мощных крупных организаций, как коммерческих, так и не коммерческих.



Относительно небольшое кол-во руководителей, практическое отсутствие руководителей среднего звена.
Большое количество руководителей, большое количество руководителей среднего звена.



Управленческая работа зачастую не выделялась и не отделялась от неуправленческой деятельности.
Четко очерчены управленческие группы, управленческая работа четко воспринимается и отделяется от неуправленческой деятельности.



Занятие руководящих постов в организации чаще всего по праву рождения или путем захвата силой.
Занятие руководящих постов в организации чаще всего по праву компетентности с соблюдением законности и порядка.  



Малое количество людей, способных принимать важные для организации решения.
Большое количество людей, способных принимать важные для организации решения.



Упор на приказ и интуиции.
Упор на коллективную работу и рациональность.



Хотя организации существуют столько же, сколько существует мир, до ХХ века вряд ли кто-нибудь задумывался над тем, как управлять ими системно. Людей интересовало, как, используя организации, заработать больше денег, приобрести большую политическую власть, но не то, как управлять ими.

2.
СИСТЕМАТИЗИРОВАННЫЙ ВЗГЛЯД НА УПРАВЛЕНИЕ
Первый взрыв интереса к управлению был отмечен в 1911 г. Именно тогда Фредерик У. Тейлор опубликовал свою книгу «Принципы научного управления», традиционно считающуюся началом признания управления наукой и самостоятельной областью исследования.

Идея того, что управление само может внести существенный вклад в развитие и успех организации, впервые зародилось в Америке.

3.
ПОДХОДЫ К УПРАВЛЕНИЮ.

К настоящему времени известны четыре важнейших подхода, которые внесли существенный вклад в развитие теории и практики управления (см. табл. 2)

                                                                                               Таблица 2

Эволюция управления как науки:

ШКОЛЫ В УПРАВЛЕНИИ

                                               -Подход научного управления

                                               -Административный подход

                                               -Подход с точки зрения 




человеческих отношений

                                               -Подход с точки зрения науки о 


поведении

                                               -Подход с точки зрения 



количественных методов



-Процессный подход

          -Системный подход

          -Ситуационный подход

   ПРОЦЕССНЫЙ ПОДХОД рассматривает управление как непрерывную серию взаимоотношений связанных управленческих функций.

   В СИСТЕМНОМ ПОДХОДЕ подчеркивается, что руководители должны рассматривать организацию как совокупность взаимосвязанных элементов, таких как люди, структура, задачи и технология, которые ориентированы на достижение различных целей в условиях меняющейся внешней среды.

   СИТУАЦИОННЫЙ ПОДХОД концентрируется на том, что пригодность различных методов управления определяется ситуацией. Поскольку существует такое обилие факторов как в самой организации, так и в окружающей среде, не существует единого «лучшего» способа управлять организацией. Самым эффективным методом в конкретной ситуации является метод, который более всего соответствует данной ситуации.

4.
ПОДХОДЫ НА ОСНОВЕ ВЫДЕЛЕНИЯ РАЗЛИЧНЫХ ШКОЛ

В первой половине ХХ века получили развитие 4 школы управленческой мысли.

Хронологически они могут быть перечислены так:

-школа научного управления

-административная школа

-школа психологии и человеческих отношений

-школа науки управления (количественная школа)

4.1
НАУЧНОЕ УПРАВЛЕНИЕ (1885-1920)

     Научное управление связано с работами Ф. У. Тейлора, Френка и Лилии Гилбрет и Генри Гантта. Эти создатели школы научного управления полагали, что используя наблюдения, замеры, логику и анализ можно совершенствовать многие операции ручного труда, добиваться их более эффективного выполнения.

Первой фазой методологии научного управления был анализ содержания работы и определение ее основных компонентов. Тейлор, например, скрупулезно замерял количество железной руды и угля, которые человек может поднять на лопатах различного размера. Гилбреты изобрели прибор «МИКРОХРОНОМЕТР» (часы, которые могли записывать интервалы, продолжительностью 1/2000 секунды). Они использовали его в сочетании с кинокамерой для того, чтобы точно определить, какие движения выполняются при определенных операциях и сколько времени занимает каждое из них. Основываясь на полученной информации, они изменяли рабочие операции, чтобы устранить лишние, непродуктивные движения и, используя стандартные процедуры и оборудование, стремились добиться эффективной работы. Тейлор, например, обнаружил, что максимальное число /кол-во/ железной руды и угля может быть переброшено, если рабочие будут пользоваться лопатой-совком емкостью до 8,6 кг. Это дало феноменальный выигрыш.

     Важным вкладом этой школы было систематическое использование стимулирования с целью заинтересовать работника в увеличении производительности и объема производства.

4.2  КЛАССИЧЕСКАЯ ИЛИ АДМИНИСТРАТИВНАЯ ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ (до 1950). 

Авторы: Анри Файоль, с его именем связано возникновение этой школы, которого называют отцом менеджмента, Линдалл Урвик, Джеймс Д. Муни. Их главной заботой была эффективность в более широком смысле этого слова – применительно к работе всей организации.

     ЦЕЛЬЮ классической школы было создание универсальных принципов управления. При этом они исходили из идеи, что следование этим принципам несомненно приведет организацию к успеху. Эти принципы затрагивали два основных аспекта:

1. разработка рациональной системы управления организацией. Теоретики – «классики» были уверены в том, что могут определить лучший способ разделения организации на подразделения или рабочие группы.

2. Построение структуры организации и управления работниками. Пример: принцип единоначалия, согласно которому человек должен получать приказы только от одного начальника и подчиняться только ему одному.

     Пример, в котором изложены 14 принципов управления Анри Фойля.

                                                                                      ПРИМЕР

ПРИНЦИПЫ УПРАВЛЕНИЯ АНРИ ФОЙЛЯ
1. Разделение труда.

2. Полномочия и ответственность.

3. Дисциплина.

4. Единоначалие

5. Подчинение личных интересов общим

6. Единство направления

7. Вознаграждение персонала

8. Централизация.

9. Скалярная цепь (иерархия)

10. Порядок (Место – для всего и все на своем месте)

11. Справедливость (это сочетание доброты и правосудия)

12. Стабильность рабочего места для персонала.

13. Инициатива.

14. Корпоративный дух. (Союз – это сила, а она является результатом гармонии персонала).

4.3
ШКОЛА ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ ОТНОШЕНИЙ (1930 – 1950).
     Движение за человеческие отношения зародились в ответ на неспособность полностью осознать человеческий фактор как основной элемент эффективности организации. Поскольку оно возникло как реакция на недостатки классического подхода, школа человеческих отношений иногда называется неоклассической школой.

Двух ученых: Мери Паркер Филлетт и Элтона Мэйо можно назвать самыми крупными авторитетами в развитии школы человеческих отношений. Именно мисс Фоллетт была первой, кто определил менеджмент как «обеспечение выполнения работы с помощью других лиц».

     Исследователи этой школы полагали, что, если руководство проявляет большую заботу о своих работниках, то и уровень удовлетворенности работников должен возрастать, что будет вести к увеличению производительности.

4.4
ПОВЕДЕНЧЕСКИЕ НАУКИ (1950 – настоящее время).

    Представители: Крис Арджирис, Ренсис Лайкерти, Дуглас МакГрегор, Фредерик Герцберг. Эти и другие исследователи изучали различные аспекты социального воздействия, мотивации, характер власти и авторитета, организационной структуры, коммуникации в организации, лидерства, изменение содержания работы и качества трудовой жизни.

    Новый подход стремился в большей степени оказать помощь работнику в осознании своих собственных возможностей.

Основной ЦЕЛЬЮ этой школы было повышение эффективности организации за счет повышения эффективности ее человеческих ресурсов.

Бихевиористический подход иногда оказывался несостоятельным в ситуациях, которые отличались от тех, что исследовались раньше.

4.5
НАУКА УПРАВЛЕНИЯ ИЛИ КОЛИЧЕСТВЕННЫЙ ПОДХОД (1950 – по настоящее время).

     ИССЛЕДОВАНИЕ ОПЕРАЦИЙ И МОДЕЛИ. После постановки проблемы группа специалистов по исследованию операций разрабатывает модель ситуации. Модель – это форма представления реальности. Обычно модель упрощает реальность или представляет ее абстрактно. Модель облегчает понимание сложностей реальностей /пример – дорожная карта/.

Модели, разработанные в исследованиях операций, упрощают сложные проблемы, сокращая число переменных, подлежащих рассмотрению, до упрощаемого количества.

     После создания моделей, переменным задаются количественные значения. Это позволяет объективно сравнить и описать каждую переменную и отношения между ними.

/Развитие подхода с развитием ЭВМ/.

     В таблице 2 представлен вклад 4 школ в развитие управленческой мысли. 

5.
ПРОЦЕССНЫЙ ПОДХОД

Процессный подход рассматривает функции управления как взаимосвязанные.

 Управление рассматривается как процесс – серия непрерывных взаимосвязанных действий. Эти действия, каждое из которых само по себе является процессом, называется управленческими функциями.

Каждая управленческая функция тоже представляет собой процесс.

Процесс управления является общей суммой всех функций.   

      Таблица 2.  Вклад различных направлений.

                           Школа научного управления.

1. Использование научного анализа для определения лучших способов выполнения задачи. 

2.  Отбор работников, лучше всего подходящих для выполнения задач, и   обеспечение их обучения.

3. Обеспечение работников ресурсами, требуемыми для эффективного выполнения их задач.

4. Систематическое и правильное использование материального стимулирования для повышения производительности.

5. Отделение планирования и обдумывания от самой работы.

                           Классическая школа управления.

1. Развитие принципов управления.

2. Описание функций управления.

3. Систематизированный подход к управлению всей организации.

                           Школа человеческих отношений и школа поведенческих наук.

1.  Применение приемов управления межличностными отношениями для  повышения степени удовлетворенности и производительности.

2.     Применение наук о человеческом поведении к управлению и формированию    организации таким образом, чтобы каждый работник мог быть полностью использован в соответствии с его потенциалом.

                            Школа науки управления.

1. Углубление понимания сложных управленческих проблем благодаря разработке и применению моделей.

2. Развитие количественных методов в помощь руководителям принимающим решения в сложных ситуациях.

Анри Файоль считал, что существует 5 исходных функций. По его словам, «управлять означает предсказывать и планировать, организовывать и распоряжаться, координировать и контролировать: планирование, организация, мотивация, контроль. Эти четыре первичных функции объединены связующими процессами коммуникации и принятия решения. Руководство (лидерство) рассматривается как самостоятельная деятельность.

     ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ – это выбор того, КАК и ЧТО планировать, организовывать, мотивировать, и контролировать.

     КОММУНИКАЦИЯ – процесс обмена информацией, ее смысловым значением между двумя людьми или более.

6. СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД
Системный подход – это СПОСОБ МЫШЛЕНИЯ по отношению к организации и управлению.

СИСТЕМА – это некоторая целостность, состоящая из взаимосвязанных частей, каждая из которых вносит свой вклад в характеристики целого.

     /Машины, компьютеры, телевизоры – примеры систем. Они состоят из множества частей, каждая из которых взаимосвязана с другими и работает во взаимодействии с другими для создания целого, имеющего свои конкретные свойства. Эти части взаимосвязаны /.

     Все организации являются системами. Поскольку люди являются, в общем смысле, компонентами организаций /социальные компоненты/, наряду с техникой, которые вместе используются для выполнения работы, они называются СОЦИОТЕХНИЧЕСКИМИ СИСТЕМАМИ.

     ОТКРЫТАЯ И ЗАКРЫТАЯ СИСТЕМА?

Часы пример закрытой системы.

ОТКРЫТАЯ СИСТЕМА характеризуется взаимодействием с внешней средой. Открытая система имеет способность ПРИСПОСАБЛИВАТЬСЯ к изменениям во внешней среде и должна делать это для того, чтобы продолжить свое функционирование.

ВСЕ ОРГАНИЗАЦИИ – ОТКРЫТЫЕ СИСТЕМЫ!!!

ПОДСИСТЕМЫ. Крупные составляющие сложных систем (организация, человек или машина) зачастую сами являются системами. Эти части называются ПОДСИСТЕМАМИ. Подсистемы могут состоять из более мелких подсистем. Поскольку все они взаимосвязаны и взаимозависимы, неправильное функционирование одной может повлиять на всю систему.

     МОДЕЛЬ ОРГАНИЗАЦИИ КАК ОТКРЫТОЙ СИСТЕМЫ /см. слайд 1/

     ПЕРЕМЕННЫЕ И СИСТЕМНЫЕ ПОДХОДЫ.

Эта теория конкретно не определяет основные переменные, влияющие на функцию управления.

7. СИТУАЦИОННЫЙ ПОДХОД

     Центральным моментом является СИТУАЦИЯ, т. е. конкретный набор обстоятельств, которые сильно влияют на организацию в данное конкретное время. Значимость «ситуационного мышления» – это способ мышления об организационных проблемах и их решениях.

СИТУАЦИОННЫЙ ПОДХОД пытается увязать конкретные приемы и концепции с определенными конкретными ситуациями для того, чтобы достичь целей организации наиболее эффективно. Он пытается определить, каковы значимые переменные ситуации и как они влияют на эффективность организации. 

     Методология ситуационного подхода – 4-шаговый процесс.

1. Руководитель должен быть знаком с эффективными средствами проф.   управления.

2. Каждая из управленческих концепций и методик имеет свои сильные и слабые стороны. Руководитель должен уметь увидеть вероятные последствия (+ или -) от принятия данной концепции или методики.



3. Руководитель должен уметь ПРАВИЛЬНО интерпретировать 

ситуацию. Определить какие факторы являются наиболее 


важными.

4. Руководитель должен уметь увязывать конкретные приемы с конкретными ситуациями, тем самым обеспечивая достижение целей организации самым эффективным путем в существующих обстоятельствах.


Невозможно определить все переменные влияющие на организацию. Для практических целей менеджеры могут рассматривать только те ее факты, которые наиболее значимы для организации, и те, которые могут повлиять на успех.

ПОСТРОЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИЙ.

   Материал из книги «Основы Менеджмента» (М. Мескон) (стр. 1-356)

1.
  ВЫБОР СТРУКТУРЫ.

1.1
ПРОЕКТИРОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СТРУКТУРЫ.

     Поскольку цель организационной структуры состоит в том, чтобы обеспечить достижение стоящих перед организацией задач, проектирование структуры должно базироваться на стратегических планах организации.

По принципу Альфреда Чандлера следует, что – стратегия определяет структуру. Это означает, что структура должна быть такой, чтобы обеспечить ее стратегию. Поскольку с течением времени стратегии меняются, то могут понадобиться соответствующие изменения и в организационных структурах.

1.1.1. ЭТАПЫ ОРГАНИЗАЦИОННОГО ПЛАНИРОВАНИЯ.
     Последовательность действий следующая:

1. Осуществите деление организации по горизонтали на широкие блоки, соответствующие важнейшим направлениям деятельности по реализации стратегии. Решите, какие виды деятельности должны выполняться линейными подразделениями, а какие – штабными.

2. Установите соотношения полномочий различных должностей. При этом устанавливается цель создания команд, а если необходимо, то производится дальнейшее деление на более мелкие организационные подразделения, чтобы более эффективно использовать специализацию и избежать перегрузки руководства.

3. Определите должностные обязанности как совокупность определенных задач и поручите их выполнение конкретным лицам.

Поскольку организационные структуры основываются на планах, то существенные изменения в планах могут потребовать существенных изменений в структуре.

     Далее мы рассмотрим альтернативные варианты организационных структур, успешно зарекомендовавшие себя к настоящему времени.

2.
ВАРИАНТЫ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРУКТУР.

2.1
БЮРОКРАТИЯ.

     Концепция бюрократии, первоначально сформулированная в начале 1990-х годов немецким социологом Максом Вебером, в идеале – это одна из наиболее полезных идей в истории человечества. Теория Вебера не содержала описаний конкретных организаций. Вебер предполагал бюрократию как идеал, к достижению которого организации должны стремиться. В таблице 1 приведены характеристики рациональной бюрократии.

   Таблица 1.

1. Четкое разделение труда, что приводит к появлению высококвалифицированных специалистов в каждой должности.

2. Иерархичность уровней управления, при которой каждый нижестоящий уровень контролируется вышестоящим и подчиняется ему.

3. Наличие взаимоувязанной системы обобщенных формальных правил и стандартов, обеспечивающей однородность выполнения сотрудниками своих обязанностей и скоординированность различных задач.

4.  Дух формальной обезличенности, с которым официальные лица выполняют свои должностные обязанности.

5. Осуществление найма на работу в строгом соответствии с техническими квалификационными требованиями. Защищенность служащих от произвольных увольнений.

Таким образом, БЮРОКРАТИЧЕСКАЯ ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА характеризуется высокой степенью разделения труда, развитой иерархией управления, наличием многочисленных правил и норм поведения персонала, и подбор кадров по их деловым и профессиональным качествам.

Предполагается, что решения, принятые бюрократией, имеют объективный характер. Вебер полагал, что личные прихоти собственников организации и ее сотрудников не должны входить в противоречие с целями организации.

     Концепция социального равенства, заложенная в бюрократической системе, очень хорошо совпадает с системами ценностей как демократических, так и коммунистических стран. Однако бюрократические структуры оказались неспособными к внедрению новшеств и в них было отсутствие достаточной мотивации сотрудников.

     Отрицательные характеристики бюрократии.

     Трудности, возникающие в бюрократических структурах, связаны с преувеличением значимости стандартизированных правил, процедур и норм, обеспечивающих надлежащее выполнение сотрудниками своих задач, выполнение запросов других подразделений этой организации, а также взаимодействие с клиентами и общественностью. Это приводит к тому, что организация утрачивает гибкость поведения, поскольку все возникающие вопросы и проблемы решаются только исходя из прецедентов. Постепенно тщательный поиск альтернатив начинает сокращаться. Клиенты и общественность могут ощущать ненадежность реакции на их потребности, поскольку все их проблемы будут решаться в соответствии с управленческими правилами, процедурами и нормами.

     Негативное свойство -   отсутствие спонтанности, способности спонтанно  и по-новому реагировать на окружающие условия, что существенно необходимо для эффективного функционирования организации.

2.2
ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА.

     Традиционная или классическая – простейший вариант бюрократической модели. Используется в компаниях среднего размера.

ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ ДЕПАТАМЕНТАЛИЗАЦИЯ – это процесс деления организации на отдельные элементы, каждый из которых имеет свою четко определенную, конкретную задачу и обязанности.

     На рис. 1 показана структура организации, функциональные отделы которой, разбиты на вторичные подразделения (т. е. на более мелкие функциональные подразделения).  В таблице 2 показаны + и – функциональной структуры.

     Функциональную структуру целесообразно использовать в тех организациях, которые выпускают относительно ограниченную номенклатуру продукции, действуют в стабильных внешних условиях и для обеспечения своего функционирования требуют решения стандартных управленческих задач (металлургия, резинотехническая промышленность, производство сырьевых материалов). Не подходит для организаций с широкой номенклатурой продукции, действующих в среде с быстроменяющимися потребительскими и технологическими потребностями. А также для организаций, осуществляющих свою деятельность в международных масштабах, одновременно на нескольких рынках в странах с различными социально- экономическими системами и законодательством. Для организаций такого типа наиболее подходящей будет дивизиональная структура.

Таблица 2. Преимущества и недостатки функциональной структуры.

«+» 

1. Стимулирует деловую и профессиональную специализацию.

2. Уменьшает дублирование усилий и потребление материальных ресурсов в функциональных областях.

3. Улучшает координацию в функциональных областях.

 « – «

1.
Отделы могут быть заинтересованы в реализации целей и задач своих подразделений, чем общих целей всей организации. Это увеличивает возможность конфликтов между функциональными областями

2.
В большой организации цепь команд от руководителя до непосредственного исполнителя становится слишком длинной.

ДИВИЗИОНАЛЬНАЯ СТРУКТУРА

Дивизиональная  организационная структура – деление организации на элементы и блоки происходит по видам товаров или услуг, группам покупателей или географическим регионам.

ПРОДУКТОВАЯ СТРУКТУРА

Один из наиболее распространенных способов развития фирмы состоит в том, что они увеличивают ассортимент производимой и реализуемой продукции. В настоящее время большинство крупнейших производителей потребительских товаров с диверсифицированной продукцией использует дивизионально – продуктовую структуру организации.

     При такой структуре полномочия по руководству производством и сбытом какого-либо продукта или услуги передаются одному руководителю, который является ответственным за данный тип продукции. Руководители вторичных функциональных служб ( производственной, технической и сбыта) должны отчитываться перед управляющим по этому продукту (рис. 2).

Продуктовая структура позволяет крупной фирме уделять конкретному продукту столько же внимания, сколько ему уделяет небольшая фирма, выпускающая один – два вида продукции. Такие организации способны быстрее реагировать на изменения условий конкуренции, технологии и покупательского спроса. Вся деятельность по данному продукту находится под руководством одного человека.

     Возможный недостаток структуры – увеличение затрат, вследствие дублирования одних и тех же видов работ для различных видов продукции.

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА, ОРИЕНТИРОВАННАЯ НА ПОТРЕБИТЕЛЯ – при которой все подразделения фирмы группируются вокруг определенных групп потребителей (см. рис.3 ). Цель такой структуры состоит в том, чтобы удовлетворить этих потребителей так же хорошо, как и у организации, которая обслуживает всего одну лишь группу.

                            РЕГИОНАЛЬНАЯ ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА.

     Если деятельность организации охватывает большие географические зоны, особенно в международном масштабе, то лучше использовать структуру организации по ТЕРРИТОРИАЛЬНОМУ ПРИЗНАКУ, т. е. по месту расположения ее подразделений (см. рис. 4 ).

Региональная структура облегчает решение проблем, связанных с местным законодательством, обычаями и нуждами потребителей. Такой подход упрощает связь организации с клиентами, а также связь между членами организации.

ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ СТРУКТУРЫ ФИРМ, ДЕЙСТВУЮЩИХ НА МЕЖДУНАРОДНЫХ РЫНКАХ.

     На рис. 5 показана схема появления зарубежных филиалов. На рис. 6  показана дивизионная структура с международным отделением . На рис. 7 представлена глобальная продуктовая структура. На рис. 8 представлена глобальная региональная структура штаб-квартира.

3.
АДАПТИВНЫЕ СТРУКТУРЫ.

Для того чтобы организации имели возможность реагировать на изменения окружающей среды и внедрять новую технологию, были разработаны адаптивные организационные структуры.

АДАПТИВНЫЕ структуры – структуры, которые можно модифицировать в соответствии с изменениями окружающей среды и потребностями самой организации. Еще одно название таких структур, более гибких, - ОРГАНИЧЕСКИЕ структуры

Органическая структура строится на целях и допущениях, радикально отличающихся от тех, что лежат в основе бюрократии. Два основных типа органических структур, используемых сегодня, это проектные и матричные организации. 

3.1
ПРОЕКТНАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ.

     Если проекты крупномасштабные, то отсутствие постоянного внимания к ходу их реализации может иметь самые серьезные последствия. Для того, чтобы эффективно управлять крупномасштабными проектами ограниченной деятельности (например: строительство плотины, здания, запуск ракеты на Луну, разработка и выпуск новой системы вооружения), все большее число организаций стало использовать специальную проектную организацию.

ПРОЕКТНАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ – это временная структура, создаваемая для решения конкретных задач. Смысл ее в том, чтобы собрать в одну команду самых квалифицированных сотрудников организации для осуществления сложного проекта в установленные сроки с заданным уровнем качества, не выходя за пределы установленной сметы. Ее члены переходят в новый проект или уходят из этой организации или возвращаются к постоянной работе в своем «родном» отделе.

     Основное преимущество проектной организации в том, что она концентрирует все усилия на решение одной – единственной задачи.

3.2
МАТРИЧНЫЕ СТРУКТУРЫ ОРГАНИЗАЦИИ.

     Блок- схема подобной структуры показана на рис. 9. Она напоминает решетку, отсюда и название – МАТРИЧНАЯ СТРУКТУРА.

     В МАТРИЧНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ члены проектной группы подчиняются как руководителю проекта, так и руководителям тех функциональных отделов, в которых они работают постоянно.

     Основной недостаток матричной структуры – ее сложность. Среди преимуществ отмечается, что сотрудники набираются из различных функциональных отделов для работы в конкретном проекте, по мере появления новых проектов трудовые ресурсы можно гибко перераспределять в зависимости от конкретных потребностей каждого проекта. А также структура дает большую возможность координации работ. Это достигается за счет создания должности руководителя проекта, который координирует все связи между участниками проекта, работающими в различных функциональных отделах.

4.
ЦЕНТРАЛИЗОВАННЫЕ И ДЕЦЕНТРАЛИЗОВАННЫЕ ОРГАНИЗАЦИИ

ЦЕНТРАЛИЗОВАННЫЕ – организации, в которых руководство высшего звена оставляет за собой большую часть полномочий, необходимых для принятия важнейших решений.

ДЕЦЕНТРАЛИЗОВАННЫЕ – организации, в которых полномочия распределены по нижестоящим уровням управления.

     Понять, насколько данная организация централизована в сравнении с другими, можно определив следующие ее характеристики:

1. Количество решений, принимаемых на нижестоящих уровнях управления. Чем больше таких решений – большая степень децентрализации.

2. Важность решений, принимаемых на нижестоящих уровнях.

3. Последствия решений, принимаемых на нижестоящих уровнях. Руководители среднего и нижнего звена могут затрагивать более одной функции – организация децентрализованная.

4. Количество контроля за работой подчиненных. В сильно децентрализованной организации руководство высшего звена редко проверяет повседневные решения подчиненных ему руководителей, исходя из предположения, что все эти решения правильные.

          Согласно результатам исследования, четыре отрасли отличаются наиболее высокой степенью децентрализации – транспорт, химическая, электротехническая и резинотехническая промышленность. По сравнению с более централизованными областями (отраслями), эти отрасли отличаются высокой степенью диверсификации продукции и активностью на международных рынках.

«Основное правило для любой организации состоит в том, чтобы вовлекать НАИМЕНЬШЕЕ число уровней управления и создавать кратчайшую цепь команд.»

     Большинство крупных американских корпораций имеют децентрализованную организацию.

ВЫВОД:

     Не существует одной, оптимальной для всех ситуаций структуры организации. Как и во всех процессах управления, в проектировании организации существует только НАИБОЛЕЕ ПОДХОДЯЩИЙ ДЛЯ ДАННОЙ СИТУАЦИИ СПОСОБ.

Относительная эффективность того или иного типа организационной структуры определяется различными внешними и внутренними факторами.

     Современные организации делятся на подразделения по видам специализации. Руководству необходимо ввести в структуру механизм координации и интеграции всех подразделений.

ИНТЕГРАЦИЯ – это процесс достижения единства усилий всех подсистем (подразделений) организации для реализации ее задач и целей.

Существует несколько методов эффективной интеграции. Например: в организациях, действующих в быстроменяющихся условиях, более эффективный способ интеграции состоит в установлении крепких личных связей и взаимоотношений, в расширенном использовании таких организационных форм как комитеты, временные рабочие группы, комиссии и межотдельные совещания.

СВЯЗУЮЩИЕ ПРОЦЕССЫ В МЕНЕДЖМЕНТЕ. ФУНКЦИИ УПРАВЛЕНИЯ

КОММУНИКАЦИИ

     Руководитель от50 до 90% всего времени тратит на коммуникации. Руководитель исполняет три свои роли (см. 10 ролей менеджера) и осуществляет 4 основные функции, с тем чтобы реализовать и сформулировать цели организации и достичь их. Качество обмена информацией может прямо влиять на степень реализации целей. 

Это означает, что для успеха индивидов и организаций необходимы ЭФФЕКТИВНЫЕ коммуникации. Неэффективные коммуникации – одна из главных сфер возникновения проблем. Эффективно работающие руководители (менеджеры) – это те, кто эффективны и в коммуникациях. Они представляют суть коммуникационного процесса, обладают хорошо развитым умением устного, и письменного общения и понимают. Что среда влияет на обмен информацией.

КОММУНИКАЦИЯ (см. слайд 1) (см. коммуникационный процесс (определение))

КОММУНИКАЦИИ МЕЖДУ УРОВНЯМИ И ПОДРАЗДЕЛЕНИЯМИ

Существуют следующие виды коммуникаций: 

· по восходящей

· по нисходящей 

· между различными отделами (подразделениями)

· руководитель–подчиненный

· руководитель и рабочая группа

· неформальные (слухи)

Информация перемещается внутри организации с уровня на уровень в рамках ВЕРТИКАЛЬНЫХ коммуникаций. Она может передаваться ПО НИСХОДЯЩЕЙ, т. е. С высших уровней на низшие. Таким путем подчиненным уровням управления сообщают о текущих задачах, изменении приоритетов, конкретных заданиях, рекомендуемых процедурах и т. д. 

КОММУНИКАЦИИ ПО ВОСХОДЯЩЕЙ, т. е. Снизу вверх, выполняют функцию оповещения верха о том, что делается на низших уровнях. Таким путем руководитель узнает о текущих и назревших проблемах и предлагает возможные варианты исправления положения дел. Последняя управленческая инновация в коммуникациях по восходящей – это создание групп из рабочих, которые регулярно, обычно на 1 час в неделю, собираются для обсуждения и решения проблем в производстве или обслуживания потребителей. Эти группы получили название КРУЖКИ КАЧЕСТВА. Обмен информацией по восходящей обычно идет в форме отчетов, предложений и объяснительных записок.

КОММУНИКАЦИИ МЕЖДУ РАЗЛИЧНЫМИ ОТДЕЛАМИ. Поскольку организация – это система взаимосвязанных элементов, руководство должно добиваться, чтобы специализированные элементы работали совместно, продвигая организацию в нужном направлении.

КОММУНИКАЦИИ РУКОВОДИТЕЛЬ–ПОДЧИНЕННЫЙ. Хоть это пример вертикальной коммуникации– этот вид обмена информацией составляет основную часть коммуникативной деятельности (2/3 всех коммуникаций).

КОММУНИКАЦИИ МЕЖДУ РУКОВОДИТЕЛЯМИ И РАБОЧЕЙ ГРУППОЙ. Коммуникация с рабочей группой в целом позволяет руководителю повысить эффективность действий группы. Кроме того, иногда группа собирается без руководителей для обсуждения проблем, усовершенствований или надвигающихся перемен. Такие отношения равенства могут способствовать повышению удовлетворенности сотрудников своей работой.

НЕФОРМАЛЬНЫЕ КОММУНИКАЦИИ. Канал неформальной коммуникации можно назвать каналом распространения СЛУХОВ. Слухи «витают возле автоматов с охлажденной водой, по коридорам, в столовых и в любом другом месте, где люди собираются группами». Поскольку по каналам слухов информация передается много быстрее, чем о каналам формального сообщения, руководители пользуются первыми для запланированной утечки и распространения определенной информации или сведений типа « только между нами».

     Предписываемая слухам репутация неточной информации сохраняется и до сегодняшнего дня. Исследования показали, что слухи чаще оказываются точными, а не искаженными. Примеры информации по каналам слухов

ПРИМЕРЫ: 

–предстоящие сокращения производственных рабочих

–новые меры по наказаниям за опоздания

–изменения в структуре организации

–грядущие перемещения и повышения

–подробное изложение спора двух руководителей на последнем совещании

–кто кому назначил свидания после работы

КОММУНИКАЦИОННЫЙ ПРОЦЕСС

     КОММУНИКАЦИОННЫЙ ПРОЦЕСС – это обмен информацией между двумя или более людьми.

     Основная цель коммуникационного процесса – обеспечение понимания информации, являющейся предметом обмена, т.е. сообщений.

     В процессе обмена информацией можно выделить 4 базовых элемента

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

2. СООБЩЕНИЕ, собственно информация, закодированная с помощью символов.

3. КАНАЛ, средство передачи информации.

4. ПОЛУЧАТЕЛЬ, лицо, которому предназначена информация и которое интерпретирует ее.

При обмене информацией отправитель и получатель проходят несколько этапов. Их задача – составить сообщение и использовать канал для его передачи таким образом, чтобы обе стороны поняли и разделили исходную идею. Этапы –

1. Зарождение идеи.

2. Кодирование и выбор канала.

3. Передача.

4. Декодирование.

Эти этапы проиллюстрированы на рис. 1 в виде простой модели процесса коммуникаций.

            формирует           кодирует         передает по      декодирует

            или отбирает            и выбирает      каналу              

                                                канал       

Отправитель        Идея         Сообщение        Получатель      Понятна 

            идея?                                                                                                   

Рис. 1.  Простая модель процесс обмена информацией

ЗАРОЖДЕНИЕ ИДЕИ.

Обмен информацией начинается с формулирования идеи или отбора информации. Отправитель решает, какую значимую идею или сообщение следует сделать предметом обмена. Лейтмотив этапа – «не начинать говорить, не начав думать».

КОДИРОВАНИЕ И ВЫБОР КАНАЛА. Прежде чем передать идею, отправитель должен с помощью символов закодировать ее, использовав для этого слова, 

Интонации и жесты (язык тела). Такое кодирование превращает идею в сообщение.

     Отправитель также должен выбирать канал, совместимый с типом символов, используемых для кодирования (передачи речи, письма, электронные средства связи, компьютерные сети, электронная почта, видеолента и т. д.). Если канал не слишком соответствует идее, зародившейся на первом этапе, обмен будет менее эффективным (пример – руководитель хочет предупредить подчиненного о нарушениях и делает это за чашкой чая).

Выбор средства общения не должен ограничиваться одним каналом. Часто желательно использовать 2 и более число средств коммуникаций в сочетании.

ПЕРЕДАЧА. Отправитель использует канал для доставки сообщения (закодированной идеи или совокупности идей) получателю. 

Речь идет о физической передаче сообщения / ошибка– передача сообщения= коммуникации/. Передача – один из этапов коммуникации.

ДЕКОДИРОВАНИЕ – это перевод символов отправителя в мысли получателя. Если символы, выбранные отправителем, имеют точно такое же значение для получателя, последний будет знать, что именно имел в виду отправитель, когда формулировалась его идея. Если реакция на эту идею не требуется, процесс обмена информации на этом должен завершиться.

     Однако по ряду причин получатель может придать иной, чем в голове отправителя ,смысл сообщению. С точки зрения руководителя, обмен информацией следует считать эффективным, если получатель продемонстрировал понимание идеи, произведя действия, которых ждал от наго отправитель.

     Прежде чем обсуждать препятствие на пути обмена информацией – усвоим две концепции – обратной связи и помех.

ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ. При наличии обратной связи отправитель и получатель меняются коммуникативными ролями. Связь необходима, чтобы понять, в какой мере сообщение было воспринято и понято…

ШУМ – то, что искажает смысл. Источники шума, которые могут создавать преграды на пути обмена информацией, варьируются от языка (в вербальном или невербальном оформлении ) до различий в восприятии, из–за которых может измениться смысл в процессах кодирования и декодирования, и до различий в организационном статусе между руководителями и подчиненными, которые могут затруднять точную передачу информации. (слайд 2)

МЕЖЛИЧНОСТНЫЕ КОММУНИКАЦИИ

Барьеры :

1. восприятие

2. семантические

3. невербальные преграды

4. плохая обратная связь

5. неумение слушать

ПРЕГРАДЫ, ОБУСЛОВЛЕННЫЕ ВОСПРИЯТИЕМ

Люди реагируют не на то, что в действительности происходит в их окружении, а на то, что воспринимается как происходящее.

!!! Люди могут интерпретировать одну и ту же информацию по–разному в зависимости от накопленного опыта. Информация, вступающая в противоречие с нашим опытом или ранее усвоенными понятиями, зачастую либо полностью отторгается, либо искажается в соответствии с этим опытом или понятиями.

Еще одна причина трудностей – социальные установки людей. В атмосфере доверия растут информационные потоки и точность информации в обменах ею между людьми в организации. Если руководители открыты и честны со своими сотрудниками, то те отвечают тем же.

 СЕМАНТИЧЕСКИЕ БАРЬЕРЫ.

СЕМАНТИКА – изучает способ использования слов и значения, передаваемые словами. Поскольку слова (символы) могут иметь разные значения для разных людей, то, что некто намеривается сообщить, необязательно будет интерпретировано и понято таким же образом получателем информации.

Пример семантического затруднения – вы говорите подчиненному  «Сделайте то–то, как только вам представиться удобная возможность»– что вы на самом деле имеете ввиду «как можно скорее» или «когда у вас будет время».

НЕВЕРБАЛЬНЫЕ ПРЕГРАДЫ.

В невербальной коммуникации используются любые символы, кроме слов. Обмен взглядами, выражения лица, улыбка, выражение неодобрения на лице, живой или остановившийся взгляд – это примеры невербальной коммуникации.

Еще одна разновидность невербальной коммуникации формируется тем, как мы произносим слова. Имеется в виду интонация, модуляция голоса, плавность речи и т. д. Интонация может существенно изменить смысл слов.

ФАКТЫ:  55% сообщений воспринимается через выражение лица, позы,    жесты

                   38%– через интонации и модуляции голоса

                    7% – через слова, когда мы говорим

Нужно добиваться, чтобы используемые вами невербальные символы соответствовали идее, которую вы намериваетесь сообщить.

ПЛОХАЯ ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ.

Связь важна, т. к. дает возможность установить, действительно ли ваше сообщение, принятое получателем, истолковано в том смысле, который вы изначально ему придали.

НЕУМЕНИЕ СЛУШАТЬ.

Эффективная коммуникация возможна, когда человек одинаково точен, отправляя и принимая сообщения. Необходимо уметь слушать. Эффективное слушание – важнейшее качество эффективно функционирующего менеджера. (см. приложение 1)

Приложение 1

НАСТАВЛЕНИЯ ПО ИСКУССТВУ ЭФФЕКТИВНО СЛУШАТЬ

1. Перестаньте говорить. Невозможно слушать, разговаривая.

2. Помогите говорящему раскрепоститься.

3. Покажите говорящему, что вы готовы слушать.

4. Устраните раздражающие моменты.

5. Сопереживайте говорящему.

6. Будьте терпеливым.

7. Сдерживайте свой характер.

8. Не допускайте споров или критики.

9. Задавайте вопросы.

10. Перестаньте говорить!

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ИСКУССТВА ОБЩЕНИЯ.

1 Проясняйте свои идеи перед началом их передачи.

Примеры тем для передачи:

· сообщите работникам о своем понимании предстоящих изменений.

· получение от вашего руководителя информации, проясняющей задачу

· сообщение руководителю о проблеме с которой вы столкнулись

· обсуждение с подчиненным менее чем удовлетворительных результатов его работы

· поощрение подчиненного похвалой и признание его хорошей работы

· сообщение работникам об идее, над которой им следовало бы подумать

· выяснение реакции работников на ваши идеи

· сообщение секретарю о важнейших делах текущей недели

2. Будьте восприимчивы к потенциальным семантическим проблемам

Исключите из сообщения двусмысленные слова или утверждения – употребляйте точные слова. 

3. Следите за языком собственных поз, жестов и интонациями.

4. Излучайте эмпатию и открытость.

Эмпатия – это внимание к чувствам других людей, готовность «влезать в их шкуру».

5. Добивайтесь установления обратной связи.

Один из способов – задавать вопросы.

2 способ – оценка поз, жестов и интонация человека

3 способ – проведение с подчиненными политики открытых дверей.

ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ КОММУНИКАЦИИ.

ПРЕГРАДЫ В ОРГАНИЗАЦИОННЫХ КОММУНИКАЦИЯХ

1. Искажение сообщений. Причины:

· следствие фильтрации сообщений, т. е. Определение какую информацию на какой уровень отправить

· несовпадение статусов уровней организации, т. е. Нежелание сообщать начальнику плохие новости (из-за страха, из-за похвалы)

2. Информационные перегрузки.

Руководитель вынужден отсеивать менее важную информацию и оставлять только ту, которая кажется ему наиболее важной.

3. Неудовлетворительная структура организации.

В организациях с многочисленными уровнями управления растет вероятность информационных искажений, поскольку каждый уровень управления может корректировать и отфильтровать сообщения.

(Пример эффективной компании – малое число уровней управления и каналы сравнительно прямого информационного обмена).

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ КОММУНИКАЦИЙ В ОРГАНИЗАЦИЯХ.

1. Регулирование информационных потоков.

Руководители на всех уровнях должны представлять потребности в информации собственные, своих начальников, коллег и подчиненных.

2. Управленческие действия.

Планирование, реализация и контроль – формируют дополнительные возможности управленческого воздействия в направлении совершенствования информационного обмена.

3. Системы обратной связи.

1 способ – перемещение людей из одной части организации в другую с целью обсуждения определенных вопросов

2 способ – опрос работников.

Например:

· четко ли доведены до них цели их деятельности?

· получают ли они точную и своевременную информацию, необходимую им для работы?

· открыт ли руководитель для предложений

4. Система сбора предложений.

Способы:

· ящик для предложений, куда работники фирмы могут анонимно подавать свои предложения

· частная телефонная сеть организации, через которую работники получают возможность анонимно звонить и задавать вопросы о назначениях и продвижениях в должности. Ответы печатаются в информационном бюллетене фирмы.

· создание группы руководителей и рядовых работников, для обслуживания вопросов

· кружки качества 

5. Информационные бюллетени, публикации и видеозаписи организации, которые содержат информацию для всех работников (например – статьи с обзором предложений по поводу управления, нового контакта, нового вида продукции или услуг, подборка «работник месяца», ответы руководителей на вопросы сотрудников)

6. Современная информационная технология.

( примеры: ЭВМ, электронная почта и т. д. )

МОТИВАЦИЯ И ПОТРЕБНОСТИ

МОТИВАЦИЯ – это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей или целей организации.

ПЕРВОНАЧАЛЬНЫЕ КОНЦЕПЦИИ

1. Политика кнута и пряника.
Было хорошо известно, что можно воздействовать на людей для успешного выполнения задач организации.

Предлагаемые «пряники» в награду за большинство дел едва были «съедобными». Просто принималось как само собой разумеющееся, что люди будут благодарны за все, что позволило бы им и их семьям выжить.

Постепенно жизнь обычных средних людей в конце концов начала улучшаться. И чем больше она улучшалась, тем лучше управляющие начинали понимать, что простой «пряник» не всегда заставляет человека трудиться усерднее. Этот факт заставил искать новые решения проблемы мотивации в психологическом аспекте.

2.   Методы психологии. (представитель Элтон Мэйо) 

!!! Для руководителя важно принимать во внимание ПСИХОЛОГИЮ работника, особенно некоторую ее «нелогичность»

Вывод Мэйо: «…маленькие нелогичности в сознании среднего нормального человека накапливаются в его действиях. Возможно они не приведут к срыву в нем самом, но обусловят срыв его трудовой деятельности».

СОВРЕМЕННЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ

Две категории:

                    -содержательные

                   -процессуальные.

СОДЕРЖАТЕЛЬНЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ основываются на идентификации тех внутренних побуждений (называемых потребностями), которые заставляют людей действовать так, а не иначе. (Представители: Абрахам Маслоу, Дэвид МакКлелланд, Фредерик Герцберг)

ПРОЦЕССУАЛЬНЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ основываются в первую очередь на том, как ведут себя люди с учетом их восприятия и познания.

Основные процессуальные теории:

                    -теория ожидания

                    -теория справедливости

                    -модель мотивации Портера- Лоулера

Основные понятия:
                    -потребности

                    -вознаграждения

ПОТРЕБНОСТЬ – ощущение человеком физиологически или психологически недостатка чего-либо. Различают потребности:

                                                         -первичные

                                                         -вторичные

Первичные потребности – являются по своей природе физиологическими и, как правило, врожденными (потребности в пище, воде, дышать, спать и сексуальные потребности)

Вторичные потребности по природе своей психологические (потребности в успехе, уважении, привязанности, власти и потребность в принадлежности кому или чему либо).Первичные – заложены генетически, а вторичные – осознаются с опытом. Потребности невозможно непосредственно наблюдать или измерять. Об их существовании можно судить лишь по поведению людей. Потребности служат мотивом к действию.

Когда потребность ощущается человеком, она пробуждает в нем состояние устремленности.

ПОБУЖДЕНИЕ – это ощущение недостатка в чем-либо, имеющее определенную направленность. Оно является сконцентрировано на достижении цели. Цели в этом смысле – это нечто, что осознается как средство удовлетворения потребности. Когда человек достигает такой цели, его потребность оказывается удовлетворенной, частично удовлетворенной или неудовлетворенной. Степень удовлетворения, полученная при достижении поставленной цели, влияет на поведение человека в сходных обстоятельствах в будущем.

СЛОЖНОСТЬ МОТИВАЦИИ ЧЕРЕЗ ПОТРЕБНОСТЬ.

У всех людей разные отпечатки пальцев, а характеры людей – это соединение самых различных черт. Отсюда следует, что существует огромное количество разнообразных конкретных человеческих потребностей.

!!! для мотивации нет какого-либо одного лучшего способа.

ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ – это все, что человек считает ценным для себя. Но понятия ценности у людей специфичны, а следовательно, и различна оценка вознаграждения и его относительной ценности.

Руководитель имеет дело с 2 главными типами вознаграждения:

                                 -внутреннее

                                 -внешнее

ВНУТРЕННЕЕ ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ дает сама работа. Например - это чувство достижения результата, содержательности и значимости выполняемой работы, самоуважения. Дружба и общение, возникающее в процессе работы

Наиболее простой способ обеспечения внутреннего вознаграждения – создание соответствующих условий работы и точная постановка задачи.

ВНЕШНЕЕ ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ – возникает не от самой работы, а дается организацией. Пример: зарплата, продвижение по службе, символы служебного статуса и престижа (личный кабинет), похвалы и признание, дополнительные выплаты (дополнительный отпуск, служебный автомобиль, оплата определенных расходов и страховки).

!!! Чтобы определить, как и в каких пропорциях нужно применять внутренние и внешние вознаграждения в целях мотивации, администрация должна установить, каковы потребности ее работников. В этом и состоит ЦЕЛЬ содержательных теорий мотивации.

СОДЕРЖАТЕЛЬНЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ

    Содержательные теории мотивации в первую очередь стараются определить потребности, побуждающие людей к действию, особенно при определении объема и содержания работы.

ИЕРАРХИЯ ПОТРЕБНОСТЕЙ ПО МАСЛОУ.

     Маслоу признавал, что люди имеют множество различных потребностей, но полагал, что их можно разделить на 5 категорий:

1. Физиологические потребности. Являются необходимыми для выживания (потребности в еде, воде, убежище, отдыхе, сексуальные потребности).

2. Потребности в безопасности и уверенности в будущем. Потребности в защите от физических и психологических опасностей со стороны окружающего мира и уверенность в том, что физиологические потребности будут удовлетворены в будущем (покупка страхового полиса, работа с видами на пенсию).

3. Социальные потребности. Чувство принадлежности к чему-либо, чувство, что тебя принимают другие, чувство социального взаимодействия, привязанности и поддержки.

4. Потребности в уважении. Потребности в самоуважении, личных достижениях, компетентности, Уважении со стороны окружающих, признании.

5. Потребности самовыражения. Потребность в реализации своих потенциальных возможностей и росте как личности.

6. По теории Маслоу все эти потребности можно расположить в виде строгой иерархической структуры, показанной на рис. 1
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Рис. 1 . Иерархия потребностей по Маслоу.





ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ТЕОРИИ МАСЛОУ В УПРАВЛЕНИИ

Вывод: Если вы руководитель, то вам нужно тщательно наблюдать за своими подчиненными, чтобы решить, какие активные потребности движут ими. Поскольку эти потребности меняются, то нельзя рассчитывать, что мотивация, которая сработала один раз, будет эффективно работать все время. 

В таблице 1 перечислены некоторые способы, при помощи которых руководители могут удовлетворить потребности высших уровней у своих подчиненных.

Методы удовлетворения потребностей высшего уровня                                                                                                                                    Таблица 1.

СОЦИАЛЬНЫЕ ПОТРЕБНОСТИ.

1. Давайте сотрудникам такую работу, которая позволила бы им общаться.

2. Создавайте на рабочих местах дух единой команды.

3. Проводите с подчиненными периодически совещания.

4. Не старайтесь разрушить неформальные группы, если они не приносят организации реального ущерба.

5. Создавайте условия для социальной активности членов организации вне ее рамок.

ПОТРЕБНОСТИ В УВАЖЕНИИ

1. Предлагайте подчиненным более содержательную работу.

2. Обеспечьте им положительную обратную связь с достигнутыми результатами.

3. Высоко оценивайте и поощряйте достигнутые подчиненными результаты.

4. Привлекайте подчиненных к формулировке целей и выработке решений.

5. Делегируйте подчиненным дополнительные права и полномочия.

6. Продвигайте подчиненных по служебной лестнице.

7. Обеспечивайте обучение и подготовку (переподготовку), которая повышает уровень компетентности.

ПОТРЕБНОСТИ В САМОВЫРАЖЕНИИ

1. Обеспечивайте подчиненным возможности для обучения и развития, которые позволили бы полностью использовать их потенциал.

2. Дайте подчиненному сложную и важную работу, требующую от них полной отдачи.

3. Поощряйте и развивайте у подчиненных творческие способности.

КРИТИКА ТЕОРИИ МАСЛОУ.

Основная критика теории сводилась к тому, что ей не удалось учесть индивидуальные отличия людей.

!!!  «Разные люди любят различные вещи, и если руководитель хочет эффективно мотивировать своих подчиненных, он должен чувствовать их индивидуальные потребности».

ТЕОРИЯ ПОТРЕБНОСТЕЙ МакКлелланда.

Он считал, что людям присущи 3 потребности:

                      -власти

                      -успеха

                     -причастности

Потребность власти выражается как желание воздействовать на других людей (это не обязательно рвущиеся к власти карьеристы). Они проявляют себя как откровенные и энергичные люди, не боящиеся конфронтаций и стремящиеся отстаивать свои первоначальные позиции.

Потребность успеха – не провозглашает успеха человека, что лишь подтверждает его статус, а не удовлетворяется ПРОЦЕССОМ доведения работы до успешного завершения (такие люди рискуют умеренно, любят ситуации, в которых они могут взять на себя личную ответственность).

Люди с развитой потребностью сопричастности – будут привлечены такой работой, которая будет давать им обширные возможности социального общения.

ДВУХФАКТОРНАЯ ТЕОРИЯ ГЕРЦБЕРГА

Существует два фактора:

                                   -гигиенический фактор

                                   -фактор мотивации

ГИГИЕНИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ – связаны с окружающей средой, в которой осуществляется работа

МОТИВАЦИЯ – факторы, связанные с самим характером работы (см.табл. 2)

                                                                                                                                 Таблица 2

Гигиенические факторы
Мотивация





Политика фирмы и администрации
Успех





Условия работы
Продвижение по службе





Межличностные отношения с начальниками, коллегами и подчиненными
Высокая степень ответственности





Степень непосредственного контроля за работой
Возможности творческого и делового роста





!!! Согласно Герцбергу, при отсутствии или недостаточной степени присутствия гигиенических факторов у человека возникает неудовлетворении работой. Однако если они достаточны, то сами по себе не вызывают удовлетворения работой и не могут мотивировать  человека на что-либо. В отличие от этого отсутствие или неадекватность мотиваций не приводит к неудовлетворенности работой. Но их наличие в полной мере вызывает удовлетворение и мотивирует работников на повышение эффективности деятельности.

СОПОСТАВЛЕНИЕ РАЗЛИЧНЫХ ТЕОРИЙ ПОТРЕБНОСТЕЙ.

Основные характеристики моделей Маслоу, МакКлелланда и Герцберга сопоставлены в таблице 3.

                                                                                                                             Таблица 3

                    Сопоставление теорий потребностей

ТЕОРИЯ МАСЛОУ.

1. Потребности делятся на первичные и вторичные и представляют 5-уровневую иерархическую структуру, в которой они располагаются в соответствии с приоритетом

2. Поведение человека определяет самая нижняя неудовлетворенная потребность иерархической структуры

3. После того, как потребность удовлетворена, ее мотивирующее воздействие прекращается

ТЕОРИЯ МАККЛЕЛЛАНДА

1. Три потребности, мотивирующие человека – это потребность власти, успеха и принадлежности (социальная потребность)

2.   Сегодня особенно важны эти потребности высшего порядка, поскольку потребности низших уровней, как правило, уже удовлетворены.

ТЕОРИЯ ГЕРЦБЕРГА.

1. Потребности делятся на гигиенические факторы и мотивации

2. Наличие гигиенических факторов всего лишь не дает развиться неудовлетворению работой

3. Мотивации активно воздействуют на поведение человека (примерно соответствуют высшим потребностям Маслоу и МакКлелланда)

4. Для того чтобы эффективно мотивировать подчиненных, руководитель должен сам вникнуть в сущность работы

ПРОЦЕССУАЛЬНЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ

В них анализируется то, как человек распределяет усилия для достижения разных целей и как выбирает конкретный вид поведения. Эти теории не оспаривают существования потребностей, но считают, что поведение людей определяется не только ими.

     Имеется 3 основные теории:

                                                              -теория ожидания

                                                              -теория справедливости

                                                              -модель Портера- Лоулера

ТЕОРИЯ ОЖИДАНИЙ (основатель Виктор Врум)

Теория базируется на положении о том, что наличие активной потребности не является единственным необходимым условием мотивации человека на достижение определенной цели. Человек должен также надеяться на то, что выбранный им тип поведения действительно приведет к удовлетворению или приобретению желаемого.

ОЖИДАНИЯ – оценка данной личностью вероятности определенного события.

Три важных взаимосвязи:

· затраты труда – результаты

· результаты – вознаграждение

· валентность (удовлетворенность вознаграждением)

Ожидания в отношении затрат труда – результатов (З – Р) – это соотношение между затраченными усилиями и полученными результатами.

Ожидания в отношении результатов – вознаграждений (Р – В) – есть ожидания определенного вознаграждения или поощрения в ответ на достигнутый уровень результата.

Валентность – это предполагаемая степень относительного удовлетворения или неудовлетворения, возникающая вследствие полученного  вознаграждения.

!!!   ЕСЛИ значение ЛЮБОГО из этих трех критических факторов будет мало, то будет слабой мотивация и низки результаты труда. Соотношение этих факторов можно выразить следующей формулой: 

           МОТИВАЦИЯ = (З – Р) х  (Р – В) х  Валентность

ПРИМЕНЕНИЕ ТЕОРИИ ОЖИДАНИЙ

Руководство организации должно сопоставить предлагаемое вознаграждение  с потребностями сотрудников  и привести их в соответствие.

( Пример. Объявление в страховом агентстве, что те, кто выполнит свой план, за счет фирмы поедут с женами на Гавайи на 2 недели. Итог -–лучшие  агенты перестали выполнять план.)

ТЕОРИЯ СПРАВЕДЛИВОСТИ

Постулирует, что люди субъективно определяют отношение полученного вознаграждения  к затраченным усилиям и затем соотносят его с вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу. Если сравнение показывает дисбаланс и несправедливость, т.е. человек считает, что коллега получил за такую же работу большее вознаграждение, то у него возникает психологическое напряжение. В результате необходимо мотивировать этого сотрудника, снять напряжение  и для восстановления справедливости исправить дисбаланс.

Люди могут восстановить баланс  или чувство справедливости, либо изменив уровень затрачиваемых усилий, либо пытаясь изменить уровень получаемого вознаграждения.

(Те, кто считают что им недоплачивают по сравнению с другими, могут или начать работать менее интенсивно, или стремиться повысить вознаграждение. Те, кто считают что им переплачивают, будут стремиться поддерживать интенсивность труда на прежнем уровне или даже увеличить ее.)  

ОСНОВНОЙ ВЫВОД:  До тех пор, пока люди будут считать, что они получают справедливое вознаграждение, они будут стремиться уменьшать интенсивность труда.

            МОДЕЛЬ ПОРТЕРА – ЛОУЛЕРА 

Лайман Портер  и  Эдвард Лоулер разработали комплексную процессуальную теорию мотивации, включающую элементы теории ожидания и теории справедливости. В их модели, показанной на рис. 2, фигурируют 5 переменных: затраченные усилия, восприятие, полученные результаты, вознаграждение, степень удовлетворения.

Согласно модели Портера-Лоулера, достигнутые результаты зависят от приложенных сотрудниками усилий, его способностей, а также осознания им своей роли. Уровень приложенных усилий будет определяться ценностью вознаграждения и степенью уверенности в том, что данный уровень усилий действительно повлечет за собой вполне определенный уровень вознаграждения. В этой теории человек удовлетворяет свои потребности посредством вознаграждений за достигнутые результаты.

     Удовлетворение (9), является мерилом того, насколько ценно вознаграждение на самом деле (1). Эта оценка будет влиять на восприятие человека.

Вывод модели
РЕЗУЛЬТАТИВНЫЙ ТРУД ВЕДЕТ К УДОВЛЕТВОРЕНИЮ!!!

Ситуация для анализа (кейс-стади)

КЛУБ 100

     К 1981 году Даниэль К. Бойл из фирмы «Даймонд Интернейшнл» подал идею создания «Клуба 100» на заводе этой фирмы (Падмер, шт. Массачусетс), изготавливающем картонные упаковки для яиц. Идея «Клуба 100» возникла как способ привлечения внимания к тем работникам, которые изо дня в день делали именно то, что и были обязаны делать.

   На заводе в Палмере работало 300 человек, 25% из них были членами профсоюза рабочих бумажной промышленности. Моральный уровень персонала был очень низок. Проведенное незадолго перед этим обследование показало, что 79% работников считали, что они получают недостаточное вознаграждение за хорошую работу.

   Идея «Клуба 100» представляла план привлечения должного внимания к хорошим работникам с помощью бальной системы, а не схему дополнительной стимулирующей оплаты. За год без прогулов начислялось 25 баллов, за год без нарушений дисциплины – 25 баллов, за год работы без опозданий – 15 баллов. Дополнительные баллы начислялись работникам также за поданные ими предложения по улучшению техники безопасности, повышению производительности и за обслуживание местного населения.

   Работники, набравшие 100 баллов, получали нейлоновую куртку с фирменным знаком и надписью «Клуб 100». Работники, набравшие более 150 баллов, получали право выбрать по каталогу небольшие подарки за счет фирмы. Те работники, которые тратили заработанные ими за год баллы, могли  накапливать их на своих счетах, и когда счет достигал 600 баллов, они получали право на более ценные подарки ( например – радиотелефон ).

    Только за первый год после реализации идеи «Клуба 100» производительность труда на заводе возросла на 14,7%. Проведенное через два года после начала реализации плана обследование работников показало, что 86% из них чувствует, что руководство считает их работу важной, а 81% считал, что фирма отдает им должное. После того, как реализация плана «Клуба 100» началась на других заводах фирмы, в отделении «Даймонд Фибергласс Продакт», в целом кол-во отклонений от требуемого уровня качества уменьшились на 40%, а производительность труда возросла на 14,5%.

    Почему же работникам оказались столь дороги нейлоновые куртки и недорогие сувениры7 Бойл в этой связи рассказывал историю о том, как одна женщина- работница хвалилась своей курткой кассиру местного банка: «Мои хозяева дали мне это за то, что я хорошо работаю. В первый раз за те 18 лет, что я работаю на эту фирму, они наградили меня за мою обычную повседневную работу.» За эти годы женщина заработала свыше 200 тысяч долларов, но зарплата для нее была эквивалентом затраченных усилий, а не символ признания ее заслуг.

ВОПРОСЫ:

1. Как работает идея «Клуба 100» в плане мотивации работников?

2. Рассмотрите идею «Клуба 100» с точки зрения внешних и внутренних вознаграждений.

3. Какая из содержетельных теорий мотивации лучше всего подходит для описания механизма действия «Клуба 100»? 

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ.

     Ни один человек , взрослея, не может не познать на практике процесса принятия решений. Как способность к коммуникациям, так и способность принимать решения, это умение, развиваемое с опытом.

РЕШЕНИЕ – это выбор альтернативы (примеры: выбор одежды, меню, места работы, спутника жизни).

   ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ РЕШЕНИЯ.

     Каждая управленческая функция связана с жизненно важными решениями, требующими претворения в жизнь (см. таблицу 1 )

                                                                                                                   Таблица 1.

Планирование

1. Какова наша сверхзадача или природа нашего бизнеса?

2. Какими должны быть наши цели?

3. Какие изменения происходят во внешнем окружении и как они отражаются и могут отразиться в будущем на организации?

4. Какие стратегию и практику следовало бы нам выбрать для достижения поставленных целей?

ОРГАНИЗАЦИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

1. Каким образом следует структурировать работу организации? Как целесообразно укрупнить блоки выполняемых работ?

2. Как скоординировать функционирование этих блоков, чтобы оно протекало гармонично и не было противоречивым?

3. Принятие каких решений на каждом уровне организации следует доверять людям, в частности – руководителям?

4. Следует ли нам изменить структуру организации из-за изменений во внешнем окружении?

МОТИВАЦИЯ

1. В чем нуждаются подчиненные?

2. В какой мере эти потребности удовлетворяются в ходе деятельности, направленной на достижение целей организации?

3. Если удовлетворение работой и производительность моих подчиненных возросли, то почему это произошло?

4. Что можем мы сделать, чтобы повысить уровень удовлетворенности работой и производительность подчиненных?

КОНТРОЛЬ

1. Как нам следует измерять результаты работы?

2. Как часто следует давать оценку результатов?

3. Насколько мы преуспели в достижении наших целей?

4. Если мы недостаточно продвинулись к поставленным целям, то почему это случилось и какие коррективы следовало бы внести?

ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ РЕШЕНИЯ – это выбор, который должен сделать руководитель, чтобы выполнить обязанности, обусловленные занимаемой им должностью.

Цель организационного решения – обеспечить движение к поставленной перед организацией задачей. Поэтому наиболее эффективным организационным решением явиться выбор, который будет на самом деле реализован и внесет наибольший вклад в достижение конечной цели.

     Организационные решения можно квалифицировать как ЗАПРОГРАММИРОВАННЫЕ и НЕЗАПРОГРАММИРОВАННЫЕ (см. слайд 0, 1, 2)

  КОМПРОМИССЫ.

   Каждое решение или выбор, затрагивающие все предприятие, будут иметь негативные последствия для каких-то частей. Именно поэтому следует рассматривать организацию с позиций системного подхода и учитывать возможные последствия управленческого решения для всех частей организации.

   ПОДХОДЫ К ПРИНЯТИЮ РЕШЕНИЙ

 Два момента:

1. Принимать решения легко. Трудно принять ХОРОШЕЕ решение.

2. Принять решение – это психологический процесс.

Процесс принятия решений имеет интуитивный, основанный на суждениях, или рациональный характер. 

ИНТУИТИВНЫЕ РЕШЕНИЯ – это выбор, сделанный только на основе ОЩУЩЕНИЯ того, что он правилен. Просто человек делает выбор.

РЕШЕНИЯ, ОСНОВАННЫЕ НА СУЖДЕНИЯХ – это выбор, обусловленный знаниями или накопленным опытом. Человек использует знание о том, что случилось в сходных ситуациях ранее, чтобы спрогнозировать результат альтернативных вариантов в существующей ситуации. Опираясь на здравый смысл, он выбирает альтернативу, которая принесла успех в прошлом. 

 РАЦИОНАЛЬНЫЕ РЕШЕНИЯ – обосновывается с помощью объективного аналитического процесса.

Факторы влияющие на процесс принятия решения (см. слайд 4)

Процесс принятия решения (см. слайд 5)

Процесс принятия решения представлен на рис. 1.

Рассмотрим основные этапы:

1. Диагностика проблемы. 

Существует два способа рассмотрения проблемы:

-проблема – ситуация, когда поставленные цели не достигнуты (вы не узнаете о проблеме потому, что не случилось то, что должно было случиться)

-проблема – ситуация, в которой что-то должно произойти, но не произошло. Как проблему можно рассматривать также потенциальную ВОЗМОЖНОСТЬ.

Правильно определить проблему – значит наполовину ее решить.

Первая фаза в диагностировании сложной проблемы – осознание и установление симптомов затруднений или имеющихся возможностей (пример симптомов – низкие прибыль, сбыт, производительность и качество, чрезмерные издержки, большая текучесть кадров).

Для выявления причин возникновения проблемы необходимо собрать и проанализировать требующуюся внутреннюю и внешнюю (относительно организации) информацию.

2. Формулировка ограничений и критериев принятия решения.

 Руководитель должен беспристрастно определить суть ограничений и только потом выявить альтернативы (иначе - потери времени, ошибки).

3. Определение альтернатив.

В идеале желательно выявить все возможности действия, которые могли бы устранить причины проблемы и тем самым, дать возможность организации достичь своих целей. Как правило, ограничивают число вариантов выбора всего несколькими альтернативами, которые представляются наиболее желательными.

4. Оценка альтернатив.

После составления вами списка всех идей, следует переходить к оценке каждой альтернативы (как в «мозговом штурме»). При оценке решений руководитель определяет достоинства и недостатки каждого из них и возможные общие последствия. Любая альтернатива сопряжена с некоторыми отрицательными аспектами. Почти все важные управленческие решения содержат компромисс.

5. Выбор альтернативы.

Руководитель выбирает альтернативу с наиболее благоприятными общими последствиями.

6. РЕАЛИЗАЦИЯ.

Для разрешения проблемы или извлечения выгоды из имеющийся возможности решение должно быть РЕАЛИЗОВАНО. Уровень эффективности осуществления решения повысится, если оно будет признано теми, кого оно затрагивает.

7.  Обратная связь – т. е. поступление данных о том, что происходило до и после реализации решения. 

Возможные определения:

     Делегирование полномочий – процесс,

     используемый менеджерами для передачи

     полномочий и ответственности нижестоящим

     должностным лицам.

     Решение – выбор, принимаемый на основе 

     имеющихся альтернативных вариантов.

     Процесс принятия решений – процесс

     определения проблем и возможностей решения

     этих проблем.

Некоторые основные определения:

Запланированные (запрограммированные) решения – 

решения, принятые

в ответ на ситуацию, возникающую достаточно

часто, что позволяет выработать правила, применимые для аналогичных ситуаций в будущем.

Незапланированные

(незапрограммированные, инициативные) решения – 

решения, принимаемые в качестве реакции на уникальную, малопонятную и в значительной степени

неструктурированную ситуацию,

имеющую важные последствия

для организации

Определенность – характеристика ситуации, когда

принимающий решение

имеет в своем распоряжении

всю информацию, необходимую

для принятия решения

Риск – решение преследует четкие цели,

имеется надежная информация,

однако результаты каждого из

альтернативных вариантов

зависит от случая

Неопределенность – менеджеры знают,

к какой цели они стремятся,

но располагают неполной информацией

об альтернативных вариантах

и будущих результатах

  СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ

СУЩНОСТЬ, ФУНКЦИИ И ВЫГОДЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ – набор действий и решений, предпринятых руководством, которые ведут к разработке специфических стратегий, предназначенных для того, чтобы помочь организации достичь своих целей. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ – (СМ. СЛАЙД 1)

ОСНОВНОЙ ЦИКЛ СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА (рабочая модель)–(см. слайд2)

СТРАТЕГИЯ – (см. слайд 3)

СТРАТЕГИЯ  – детальный всесторонний комплексный план, предназначенный для того, чтобы обеспечить осуществление миссии организации и достижение ее целей

МИССИЯ – (см. слайд 4)

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ЦЕЛИ – (см. слайд 5)

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПЛАН – (см. слайд 6 )

ОПЕРАТИВНЫЕ ЗАДАЧИ – (см. слайд 7)

ОПЕРАТИВНЫЕ ПЛАНЫ – (см. слайд 7)

СВЯЗЬ СТРАТЕГИЧЕСКОГО И ОПЕРАТИВНОГО ПЛАНИРОВАНИЯ – (см. слайд 8)

     Процесс стратегического планирования является инструментом, помогающим в принятии управленческих решений. Его задача – обеспечить нововведения и изменения в организации в достаточной степени. Существует (согласно Питеру Лоранжу) 4 основных вида управленческой деятельности в рамках процесса стратегического планирования:

· распределение ресурсов

· адаптация к внешней среде

· внутренняя координация

· организационное стратегическое предвидение

РАСПРЕДЕЛЕНИЕ РЕСУРСОВ – процесс включает в себя распределение ограниченных организационных ресурсов (фонды, дефицитные управленческие таланты, технологический опыт)

АДАПТАЦИЯ К ВНЕШНЕЙ СРЕДЕ. Компаниям необходимо адаптироваться к внешним как благоприятным возможностям, так и опасностям, выявить существующие варианты и обеспечить эффективное приспособление стратегии к окружающим условиям.

ВНУТРЕННЯЯ КООРДИНАЦИЯ. Включает координацию стратегической деятельности для отображения сильных и слабых сторон фирмы с целью достижения эффективной интеграции внутренних операций.

ОСОЗНАНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРАТЕГИЙ – осуществление систематического развития мышления менеджеров путем формирования организации, которая может учиться на прошлых стратегических решениях.

Стратегический план придает фирме определенность, индивидуальность, что позволяет ей привлекать определенные типы работников. Этот план открывает перспективу для организации, которая направляет ее сотрудников, привлекает новых работников и помогает продавать изделия или услуги.

     Общая картина ПРОЦЕССА СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА представлена на рисунке – см. слайд 9.

Формулирование стратегического плана представляет собой тщательную, систематическую подготовку к будущему (рис. 2)

Рассмотрим ключевые компоненты организационного планирования:

Цели, руководство для принятия решений и практических действий, охватывающих стратегии, политику фирмы, процедуры, правила и бюджеты.

МИССИЯ – основная общая цель организации – четко выраженная причина ее существования. Цели вырабатываются для осуществления этой миссии (по миссии должны узнавать фирму).

      Миссия детализирует статус фирмы и обеспечивает направление и ориентиры для определения целей и стратегии на различных организационных уровнях. Формулировка миссии организации должна содержать следующее:

1. Задача фирмы с точки зрения ее основных услуг или изделий, ее основных рынков и основных технологий. Какой предпринимательской деятельностью занимается фирма?

2. Внешняя среда по отношению к фирме, которая определяет рабочие принципы фирмы.

3. Культурная организация. Какого типа рабочий климат существует внутри фирмы? Какого типа людей привлекает этот климат?

Пример: Формулировка миссии компании «Сан Бэнкс» - Миссия компании «Сан Бэнкс» заключается в содействии экономическому развитию и благосостоянию сообществ, обслуживаемых компанией, путем предоставления гражданам качественных банковских услуг, таким образом и в таком объеме, которые соответствуют высоким профессиональным и этическим стандартам, обеспечения справедливой и соответствующей прибыли акционерам компании и справедливого отношения к сотрудникам миссии.

ВЫБОР МИССИИ.

     Прибыль представляет собой полностью внутреннюю проблему предприятия. Поскольку организация является открытой системой, она может выжить, если будет удовлетворять чью-либо потребность, находящуюся ВНЕ ЕЕ САМОЙ. Поэтому именно в окружающей среде руководство подыскивает общую цель организации. Чтобы выбрать соответствующую миссию руководство должно ответить на два вопроса: «Кто наши клиенты?» и «Какие потребности наших клиентов мы можем удовлетворить?» Клиентом в данном контексте будет любой, кто использует результаты деятельности организации. (Пример: Миссия компании «Форд» - предоставление людям дешевого транспорта).

                                  ХАРАКТЕРИСТИКИ ЦЕЛЕЙ.

     Обще фирменные цели формируются и устанавливаются на основе общей миссии организации. Цели должны обладать рядом характеристик: 

1.Конкретные и измеримые цели. Выражая свои цели в конкретных измеримых формах, руководство создает четкую базу отсчета для последующих решений и оценки хода работы.

2.Ориентация целей во времени. Существуют – долгосрочные, среднесрочные и краткосрочные цели.

Долгосрочная цель – имеет горизонт планирования, равный 5 годам и более.

Краткосрочная цель – один из планов организации, которые следует завершить в пределах года.

Среднесрочные цели – имеют горизонт планирования от года и до пяти лет.

     Долгосрочные цели обычно имеют весьма широкие рамки. Организация формулирует их в первую очередь. Затем вырабатываются средне- и краткосрочные цели для обеспечения долгосрочных целей.

3.Достижимые цели – чтобы служить повышению эффективности организации. Установление цели, которая превышает возможность организации из-за внешних факторов, может привести к катастрофическим последствиям. Если цели не достижимы, стремление работников к успеху будет блокировано и их мотивация ослабнет.

В таблице 1 приведены описания целей организации:

1. Прибыльность

2. Рынки

3. Производительность (эффективность)

4. Продукция

5. Финансовые ресурсы

6. Производственные мощности, здания и сооружения

7. Исследования и внедрение новшеств

8. Организация (изменения в структуре или деятельности)

9. Человеческие ресурсы (число прогулов, число проф. обучения)

10. Социальная ответственность (виды деятельности, стаж работы и т. д. )

ОЦЕНКА И АНАЛИЗ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ.

     После установления своей миссии и целей руководство должно начать диагностический этап процесса стратегического планирования. Первым шагом является изучение внешней среды. Руководство оценивает внешнюю среду по трем параметрам:

1. Оценить изменения, которые воздействуют на разные аспекты текущей стратегии (пример – повышение цен на топливо).

2. Определить, какие факторы представляют угрозу для текущей стратегии фирмы. Контроль деятельности конкурентов.

3. Определить, какие факторы представляют больше возможностей для достижения обще фирменных целей путем корректирования плана.

АНАЛИЗ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ – процесс, посредством которого разработчики стратегического плана контролируют внешние по отношению к организации факторы, чтобы определить возможности и угрозы для фирмы.

     Анализ угроз и возможностей заключается по существу в ответе на 3 вопроса:

1. Где сейчас находится организация?

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

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

Угрозы  и возможности, с которыми сталкивается организация, можно выделить в 7 областей: экономика, политика, рынок, технология, конкуренция, международное положение, социальное поведение     ( см. рис. 3 ).

Рассмотрим  факторы конкуренции.

В анализе конкурентов присутствуют 4 диагностических элемента:

1. анализ будущих целей конкурента;

2. оценка текущей стратегии конкурентов;

3. обзор предпосылок в отношении конкурентов и отрасли, в которой функционируют данные компании;

4. углубленное изучение сильных и слабых сторон конкурентов.

Для исследования – 4 вопроса:

1. Удовлетворен ли конкурент своим настоящим положением?

2. Какие вероятные шаги или изменения в стратегии предпринимает конкурент?

3. В чем уязвимость конкурента?

4. Что может спровоцировать самые крупные и наиболее эффективные ответные меры со стороны конкурента?

             ПЕРЕЧЕНЬ ВНЕШНИХ ОПАСНОСТЕЙ И ВОЗМОЖНОСТЕЙ.

     При помощи анализа внешней среды организации может создать перечень опасностей и возможностей, с которыми сталкивается в этой среде. Перечень включает взвешивание факторов (+5 – положительный вес, 0 – нейтр.), так и оценку воздействия фактора на организацию (+50 – сильное воздействие, возможность, -50 – сильное воздействие, опасность)

УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ ОБСЛЕДОВАНИЕ ВНУТРЕННИХ СИЛЬНЫХ И СЛАБЫХ СТОРОН ОРГАНИЗАЦИИ.

     Следующей проблемой будет определение того, обладает ли фирма внутренними силами, чтобы воспользоваться внешними возможностями, а также выявление внутренних слабых сторон, которые могут усложнить проблемы, связанные с внешними опасностями.

УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ ОБСЛЕДОВАНИЕ – процесс, при помощи которого осуществляется диагноз внутренних проблем.

УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ ОБСЛЕДОВАНИЕ – методическая оценка функциональных зон организации, предназначенную для выявления ее стратегически сильных и слабых сторон.

     С целью упрощения в обследование рекомендуется включить 5 функций: 

· маркетинг

· финансы (бухгалтерский учет)

· операции (производство)

· человеческие ресурсы

· культура и образ корпорации.

МАРКЕТИНГ.

     При обследовании заслуживают внимания 7 общих областей для анализа и исследования.

1. Доля рынка и конкурентоспособность.

2. Разнообразие и качество ассортимента изделия.

3. Рыночная демографическая статистика.

4. Рыночные исследования и разработки.

5. Предпродажное и послепродажное обслуживание клиентов.

6. Эффективный сбыт, реклама и продвижение товара.

7. Прибыли.

ФИНАНСЫ / БУХГАЛТЕРСКИЙ УЧЕТ.

     Анализ финансового состояния может принести пользу организации и содействовать повышению эффективности процесса стратегического планирования. Преимущества постоянного контроля финансового положения, сил и возможностей организации превышает недостатки.

     Детальный анализ финансового состояния может выявить уже имеющиеся и потенциальные внутренние слабости в организации, а также относительное положение организации в сравнении с ее конкурентами.

 ОПЕРАЦИИ.

     Для выживания фирмы важен непрерывный анализ управления операциями.

Ключевые вопросы:

1. Можем ли мы производить наши товары или услуги по более низкой цене, чем наши конкуренты? Если нет, то почему?

2. Какой доступ мы умеем к новым материалам? Зависим ли мы от единственного поставщика или ограниченного количества поставщиков?

3. Является ли наше оборудование (мощности) современным, и хорошо ли оно обслуживается?

4. Рассчитаны ли закупки на снижение величины материальных запасов и времени реализации заказа? Существует ли адекватный механизм контроля над входящими и выходящими изделиями?

5. Подвержена ли наша продукция сезонным колебаниям спроса, что вынуждает прибегать к временному увольнению работающих? Если это так, то как можно исправить данную ситуацию?

6. Можем ли мы обслуживать те рынки, которые не могут обслуживать наши конкуренты?

7. Обладаем ли мы эффективной и результативной системой контроля качества?

8. Насколько эффективно мы спланировали и спроектировали процесс производства? Может ли он быть улучшен?

ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ РЕСУРСЫ.

     Истоки большинства проблем в организациях могут быть в конечном итоге обнаружены в людях. Некоторые проблемы, связанные с человеческими ресурсами:

1. Какова компетентность и подготовка высшего руководства?

2. Имеем ли мы эффективную и конкурентоспособную систему вознаграждения?

3. Спланировали ли мы порядок преемственности руководящих должностей?

4. Эффективно ли мы используем подготовку и повышение квалификации рабочих?

5. Имелись ли у нас потери ведущих специалистов в последнее время? Если так, то почему?

6. Когда мы в последний раз проводили тщательный анализ нашей системы оценки деятельности персонала?

7. Можем ли мы улучшить качество изделия и работу сотрудников путем использования кружков качества или участия работников в управлении?

Путем тщательного рассмотрения каждого из этих вопросов руководство может выявить потенциально слабые зоны и предпринять соответствующие корректирующие меры.

КУЛЬТУРА И ОБРАЗ КОРПОРАЦИИ.

КУЛЬТУРА отражает преобладающие обычаи, нравы и ожидания в организации.

ИМИДЖ КОРПОРАЦИИ, как внутри, так и вне организации, относится к тому впечатлению, которое создается с помощью ее сотрудников, клиентов и общественному мнению в целом.

Культура и образ фирмы подкрепляется или ослабляется репутацией компании.

После проведения внутреннего обследования, выявления сильных и слабых сторон и , приведя внутренние силы и слабости в соответствие с внешними угрозами и возможностями, руководство готово к выбору соответствующей стратегической альтернативы.

                  ИЗУЧЕНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ АЛЬТЕРНАТИВ.

     После того как руководство сопоставит внешние угрозы и возможности с внутренними силами и слабостями, оно может определить стратегию, которой и будет следовать. На этом этапе руководство должно ответить на вопросы: «Куда мы направляемся?» и «Как мы попадем в ту точку, где мы хотим быть?»

 СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АЛЬТЕРНАТИВЫ.

     Перед организацией стоят 4 основные стратегические альтернативы:

· ограниченный рост

· рост

· сокращение

· сочетание трех этих стратегий

1.
Ограниченный рост.

Для стратегии ограниченного роста характерно установление целей от достигнутого, скорректированных с учетом инфляции. Применяется в зрелых отраслях промышленности со статичной технологией, когда организация в основном удовлетворена своим положением. Это самый удобный и наименее рискованный способ действия.

2.
Стратегия роста.

Осуществляется путем ежегодного значительного повышения уровня краткосрочных и долгосрочных целей над уровнем показателей предыдущего года. Применяется в динамично развивающихся отраслях с быстро изменяющимися технологиями.

3.
Сокращения – уровень преследуемых целей устанавливается ниже достигнутого в прошлом. В рамках альтернативы сокращения может быть несколько вариантов:

3.1
Ликвидация – полная распродажа материальных запасов и активов организации.

3.2.
 Отсечение лишнего. Часто фирмы считают выгодным отделить от себя некоторые подразделения или виды деятельности (для осуществления крупных приобретений, для создания наличного фонда и т. д. )

3.3.
Сокращение и переориентация. При застойной экономике многие фирмы считают необходимым сократить часть своей деятельности в попытке увеличить прибыли.

К стратегиям сокращения чаще всего прибегают тогда, когда показатели деятельности компании продолжают ухудшаться, при экономическом спаде или просто для спасения организации.

4.
Сочетание.

Будут придерживаться фирмы (крупные), активно действующие в нескольких отраслях. Стратегия сочетания – объединение любых трех стратегий – ограниченного роста, роста и сокращения.

ВЫБОР СТРАТЕГИИ

После того  как руководство рассмотрит имеющиеся стратегические альтернативы, оно затем обращается к конкретной стратегии. Целью является выбор стратегической альтернативы которая максимально повысит долгосрочную эффективность организации.

Упрощенная методика определения положения организации и ее изделий по отношению к возможностям отрасли была разработана Бостонской консультативной группой. При анализе портфеля ( набора вариантов ) инвестиций проводится сравнение доли фирмы или ее изделий на рынке с темпами роста всей хозяйственной деятельности. На рис. 3а показана матрица БКГ. Эта матрица может помочь при формировании  вариантов и выборе управленческих решений. Например, если ваше изделие или услуга занимают большую долю рынка и имеют высокие темпы роста ( ЗВЕЗДА ), то будут придерживаться стратегии роста. С другой стороны, если ваше изделие или услуга занимают малую долю рынка и имеют низкие темпы роста (СОБАКА ), вы можете выбрать стратегию отсечения лишнего.

ПЛАНИРОВАНИЕ МЕЖДУНАРОДНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Когда организация осуществляет бизнес на международных рынках функция планирования приобретает дополнительную степень сложности. Руководство должно проводить анализ возможностей и опасностей не только внутри своей страны, но также  делать аналогичный анализ для каждой из стран, где предполагается вести бизнес.

В таблице 2 представлены показатели деятельности для формулирования международных целей фирмы.










Таблица 2.

Прибыльность.



Уровень прибылей.



Прибыль на основные фонды, инвестированный капитал

( от акций, от продаж ).



Ежегодный прирост прибыли.



Ежегодный прирост дохода в расчете на акцию.

Маркетинг.



Общий объем продаж.



Доля рынка на мировом, региональном, национальном уровнях.



Прирост объема продаж.



Прирост доли рынка.



Интеграция национальных рынков для повышения эффективности 


и продуктивности маркетинга.

Производство.

Отношение обмена зарубежного производства к объему  отечественного
производства.


Эффект масштаба благодаря международной интеграции производства.



Контроль качества и уровень издержек.



Внедрение эффективных методов производства.

Финансы.

Финансирование зарубежных филиалов - за счет удерживаемой филиалами прибыли или местных займов.

Налогообложение – минимизация налогового бремени на глобальном уровне.

Оптимальная структура капитала.

Регулирование валютного обращения – минимизация потерь из-за колебаний валютного курса.

Технология.

Тип технологии, предполагаемой для передачи за границу и относящейся к новому или старому поколению.

Адаптация  технологии к местным потребностям и обстоятельствам.

Отношение с местным правительством.



Адаптация планов филиалов к планам развития местного правительства.



Соблюдение местных законов, обычаев, этнических стандартов.

Персонал.



Воспитание руководителей с глобальной ориентацией.



Воспитание руководителей из местного населения.

Научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы.



Внедрение патентоспособных изделий.



Внедрение патентоспособных технологий пр-ва.



Географическое рассредоточение научно-исследовательских и опытно- 



конструкторских лабораторий.

Окружающая среда.



Гармония с окружающей средой.



Соблюдение местного  законодательства по охране труда.

В таблице 3 приводится перечень методов, применение которых в планировании поможет улучшить управление.










Таблица 3.

Как можно использовать стратегическое планирование для совершенствования управления.

1. Обеспечить лучший учет и контроль результатов деятельности, увязать вознаграждение с результатами работы.

2. Внедрить больше программ формального планирования и потребовать осуществление планирования на уровне подразделений.

3. Объединить стратегические планы с оперативными и финансовыми.

4. Больше думать и сосредотачиваться на стратегических вопросах.

5. Получить большее понимание и подготовку в области стратегического планирования.

6. Повысить уровень участия и обязательности высшего руководства.

7. Повысить внимание к конкуренции, сегментам рынка и внешним факторам.

8. Усовершенствовать систему передачи информации от главной штаб-квартиры фирмы к подразделениям.

9. Обеспечить возможность лучшего выполнения планов.

10. Больше реализма, меньше раздумий и колебаний.

11. Разработать лучшие стратегии.

12. Установить более совершенные цели и информировать о них.

13. Обращать меньше внимания на голые цифры.

Эти ценные указания нужны руководителю, который стремится разработать первоклассную программу планирования.


ПЛАНИРОВАНИЕ РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ

РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНА

   Стратегическое планирование приобретает смысл тогда, когда оно реализуется. На рис.4 представлена расширенная версия процесса стратегического планирования.

Основными компонентами формального планирования будут тактика, политика, процедуры и правила.

ТАКТИКА.

ТАКТИКА – краткосрочные стратегии – краткосрочные цели, согласующиеся с долгосрочными и облегчающими их достижение.

Тактика рассчитана на более короткий отрезок времени.

ПОЛИТИКА – общее руководство для действий и принятия решений, которое облегчает достижение целей. Обычно формулируется высшими управляющими на длительный период времени. Политика направляет действие не достижение цели или выполнение задачи. Она объясняет, каким образом должны быть достигнуты цели.

ПРОЦЕДУРЫ.

ПРОЦЕДУРА – описывает действия, которые следует предпринять в конкретной ситуации. Это последовательность действий.

ПРАВИЛО – точно определяет, что должно быть сделано в специфической единичной ситуации.

Правила отличаются от процедур тем, что они рассчитаны на конкретный и ограниченный вопрос. Процедуры рассчитаны на ситуации, в которых имеет место последовательность нескольких связанных между собой действий.

     В таблице 4 описано, как правила и процедуры способствуют достижению целей организации.

                                                                                                             Таблица 4.

1. Указывают работникам направление действий, которое по опыту с высокой степенью вероятности должно быть успешным и способствовать достижению целей.

2. Повышают эффективность путем исключения ненужных повторов процесса, приводящего к удовлетворительному решению.

3. Дают возможность руководителям точно предвидеть, что будут делать подчиненные в конкретной ситуации.

4. Позволяют проводить точные сравнения с прошлыми результатами или результатами других групп.

=!   Когда руководители берут на себя труд убедить, а не насильно заставить рабочих следовать правилам, они обнаруживают, что способ выполнения задания рабочих оказывается более эффективным, чем любые правила или процедуры, разработанные управляющими.

В таблице 5 приводится сравнение ожиданий и методов управления в японских и американских фирмах.

Таблица 5

ЯПОНИЯ
                         США





         Пожизненный найм
Краткосрочная работа по найму





  Принцип старшинства при оплате   и назначениях        
Оплата по индивидуальным результатам  работы





Неформальный контроль
Формальный контроль





Нечеткое описание рабочего задания
Четкое описание рабочего задания





Коллективная ответственность
Индивидуальная ответственность





Отсутствие должности и задания
Задание определяется должностью





Акцент на координацию и сотрудничество
Акцент на эффективность и результат





Согласованное решение
Индивидуальное решение





Управление «снизу-вверх» 
Управление «сверху -вниз»





Обучение без отрыва от производства
Специальные программы повышения

квалификации





 Вербовка новых выпускников высших учебных заведений
Вербовка новых выпускников и более

зрелых сотрудников





Долгосрочная ориентация
Повышенное внимание к текущим результатам





УПРАВЛЕНИЕ РЕАЛИЗАЦИЕЙ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНА И КОНТРОЛЬ ЗА ЕГО ВЫПОЛНЕНИЕМ
     Двумя широко применяемыми управленческими инструментами, которые полезны для обеспечения высокой степени согласованности, являются бюджеты и управление по целям (МВО)

БЮДЖЕТ – метод распределения ресурсов, охарактеризованных в количественной форме, для достижения целей также предоставленных количественно.

     Присвоение числового значения всем ресурсам и целям представляет ценный, обычно весьма существенный аспект планирования в организациях.

     Количественные показатели позволяют руководителю увидеть, сравнить и объединить различные элементы, которые используются в работе организации.

ЭТАПЫ СОСТАВЛЕНИЯ БЮДЖЕТА.

1. Объявление высшим руководством общих целей фирмы. Прогнозируемый уровень объема продаж.

2. Подготовка отделами и подразделениями оперативных смет (на 6 мес. или на год ).

3. Высшее руководство проводит анализ и проверку предложений по бюджету и затем отделы переделывают свои предложения на основе указаний высшего руководства. Руководство – распределяет ресурсы внутри организации.

4. Подготовка итоговых бюджетов, где ведется постатейный учет ресурсов и использования фондов.

УПРАВЛЕНИЕ ПО ЦЕЛЯМ – МВО.

Основное внимание (в МВО) уделяется попыткам предсказать будущее и повлиять на него, а не реагировать и действовать задним числом.

Управление по целям – процесс, состоящий из 4 взаимосвязанных этапов:

1. Выработка четких, кратких формулировок целей.

2. Разработка реалистичных планов их достижения.

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

4. Корректирующие меры для достижения запланированных результатов.

В таблице 6 приведены примеры главных областей, где подчиненным требуется поддержка их руководителей, чтобы выполнить поставленные задачи.

                                                                                                          Таблица 6.

1. Информация.

2. Уточнение отношений между уровнями полномочий и ответственности.

3. Поддержка со стороны штатного персонала.

4. Горизонтальная и вертикальная координация.

5. Финансирование, материалы, оборудование и трудовые ресурсы.

+ и – программы МВО

+.   Имеется много исследований, показывающих, что предоставление людям           информации о результатах их работы повышает производительность. Постановка       конкретных целей повышает производительность.

-.        Не может видоизменить систему оплаты и премирования труда, чтобы достижение целей вознаграждалось надлежащим образом.

ОЦЕНКА СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНА

Оценка стратегии проводится путем сравнения результатов работы с целями. Чтобы быть эффективной, оценка должна проводиться системно и непрерывно. При оценке стратегического планирования следует ответить на 5 вопросов.

1. Является ли стратегия внутренне совместимой с возможностями организации ?

2. Предполагает ли стратегия допустимую степень риска ?

3. Обладает ли организация достаточными ресурсами для реализации стратегии ?

4. Учитывает ли стратегия внешние опасности и возможности ?

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

   Существуют ряд критериев, которые используются в процессе оценки (см. таблицу 7) 











Таблица  7.



КОЛИЧЕСТВЕННЫЕ

Доля рынка.
Удовлетворенность работников.          Чистая прибыль.

Рост объема продаж. Дни, потерянные из-за забастовок.
Курс акций.

Уровень затрат и эффективности пр-ва.                           Норма дивидендов.

Уровень затрат и эффективности сбыта.

Доход в расчете на акцию. 

Текучесть кадров.
Прибыль на капитал.

Невыходы на работу.

Выплаты по ценным бумагам.



КАЧЕСТВЕННЫЕ

Способность привлечь квалифицированных менеджеров.

Расширение объема услуг клиентам.

Углубление знания рынка

Снижение количества опасностей.

Использование возможностей.

ПРОВЕРКА СООТВЕТСТВИЯ СТРАТЕГИИ И СТРУКТУРЫ

После выбора стратегии и разработки последующего плана, руководство должно провести тщательную проверку структуры организации, чтобы выяснить, способствует ли она достижению общефирменных целей.

!!!  Стратегия определяет структуру.

Рис. 5 иллюстрирует процесс реализации стратегии и контроля, которую играет организационная культура.  

Наилучшей организационной структурой будет та, которая соответствует размерам, динамизму, сложности и личному составу организации. По мере развития организации и эволюции их целей меняется их стратегия и планы. Это должно происходить и с их структурами.

РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИИ

Определения:

                  Оперативные задачи – конкретные,

                     количественные результаты работы,

                     ожидаемые от отделов, коллективов и

                     отдельных сотрудников организации.

                ·   Оперативные планы – планы,

                     разработанные на нижнем уровне

                     организации, в которых описываются

                     практические шаги, необходимые для

                     достижения оперативных задач и для

                     поддержки действий по тактическому

                     планированию.

ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ

СТРАТЕГИЧЕСКОГО    МЕНЕДЖМЕНТА:

Стратегический менеджмент – система

     решений и действий, применяемых для

     формулирования и осуществления 

     стратегии, которая обеспечит

     наилучшее конкурентное 

     соответствие между организацией и ее

     средой для достижения целей

     организации.

     Миссия – смысл существования

     организации. Миссия описывает

     ценности организации, ее устремления

     и причину ее создания. Стандартная

     формулировка миссии – это

     распространенное определение

     основной сферы бизнеса и операций,

     которое отличает данную

     организацию от других организаций

     подобного типа.

     

Стратегия – это план или курс

     деятельности по распределению

     ограниченных ресурсов во времени для 

     достижения целей организации.

 Стратегические цели – развернутые

     положения относительно того, чего

     организация хочет достичь в будущем;

     имеют отношение скорее ко всей

     организации, нежели к конкретным ее

     отделам или подразделениям.

     Стратегический план – этапы

     деятельности, при помощи которых

     организация намеревается достичь

     своих целей.

ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ И РЕКОМЕНДУЕМЫЕ МАТЕРИАЛЫ

1. Управление, люди и организации

Можно отметить одно полезное различие между:

 Управлением людьми (персонал, вознаграждения, порицания, производственные ротации      

     и т. д. )    и

  Управлением работой (производственные расписания, плановое техобслуживание, 

производительность, выработка и т. д. )

В любом случае ясно, что управление – это обеспечение выполнения работы путем влияния на людей; и частично – творческое и энергичное сочетание недостаточных ресурсов с эффективными и творческими действиями, а также согласование навыков и талантов, заинтересованных в этом людей.

Также важно сказать, что управление производиться в организациях, которые по-разному описываются как системы взаимозависимых индивидуумов или целенаправленные и сознательно структурированные общественные единицы.

Таким образом, с этой точки зрения, большой завод, среднее или малое предприятие являются различными типами организаций (открытых систем).

Управление (менеджмент) по-разному определяется как наука, профессия и искусство. Впрочем, истина находится где-то посередине, и то , что менеджмент содержит сильные элементы каждой из этих областей – неоспоримый факт.

Существуют точные элементы, научные и объективные аспекты, которые необходимо выучить и усвоить. Любой менеджер должен иметь хорошее представление об определенных количественных методах, финансовых и статистических данных, так же как и о некоторых менее научных, но хорошо проверенных и испытанных элементах, таких как мотивации людей и эффект различных систем оплаты по различным профессиям.

Менеджмент не является истинной или традиционной профессией в том смысле, что это не полностью саморегулирующееся занятие, и что не установлено определенной квалификации, по достижению которой, специалист допускается к самостоятельной практике. Однако стремление быть как образованными, так и квалифицированными руководителями повсеместно растет. Также признается, что это связано с ожидаемой эффективной практикой.

Менеджмент является искусством в том смысле, что внутри этих границ и структур имеется огромное поле для использования творческих возможностей, воображения инициативы и изобретательности во всей сфере деятельности. Научные методы и области знаний, используемые в работе, должны применяться в соответствии с каждой конкретной ситуацией, задачей или проблемой. В этом – творческий аспект роли и функции менеджера; и любой человек на позиции менеджера, который ищет готовых предписаний для решения организационных проблем, скорее всего потерпит неудачу.

Предмет менеджмента, таким образом, имеет отношение как к точному, так и к неопределенному, как к обязательному, так и к творческому. Внутри этих широких понятий можно выделить определенные элементы, которые присущи эффективному менеджеру и удачливым менеджерам.

Наиболее важным из этих элементов являются: общение и принятие решений. Любой, кто желает работать в менеджменте, должен понимать присущее этой специальности процессы и уметь их эффективно применять в соответствии с собственной ситуацией.

Вообще деятельность менеджера связана с выполнением задач путем влияния на людей; с комбинацией и использованием различных ресурсов для определенных производственных целей; с действиями и процессами, относящимися к комбинации этих ресурсов; и с регулированием использования ресурсов путем изменения количественных и временных показателей коммерческих, экологических и оперативных составляющих. Эта деятельность, в свою очередь, является обширной и стратегической во главе организаций, где менеджер занимается широким руководством и планированием на будущее; и более узкой, сосредоточенной на кратковременных и оперативных задачах, на низших уровнях организаций. Во всех случаях фундаментальной является способность деятельно общаться и принимать эффективные решения.

2. Осуществление стратегии. 

Этап осуществления стратегического менеджмента является главным образом административным и состоит, в основном, в обеспечении хорошего согласования между стратегией и образом деятельности организации.

УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТАМИ, ИЗМЕНЕНИЯМИ И СТРЕССАМИ

КОНФЛИКТ –см. слайд 1 ( два определения)

   КОНФЛИКТ –отсутствие согласия между двумя и более сторонами, которые могут быть конкретными лицами или группами. Каждая сторона делает все, чтобы была принята ее точка зрения или цель, и мешает другой стороне делать то же самое.

Современная точка зрения заключается в том, что даже в организациях с эффективным управлением некоторые конфликты даже могут быть желательными. Конечно, конфликт не всегда имеет положительный характер. В некоторых случаях он может мешать удовлетворению потребностей отдельной личности и достижению целей организации в целом. Но во многих ситуациях конфликт помогает выявить разнообразие точек зрения, дает дополнительную информацию, помогает выявить большее число альтернатив или проблем и т. д. Это делает процесс принятия решения более эффективным, а также дает возможность людям выразить и свою точку зрения, свои мысли и тем самым удовлетворить личные потребности в уважении и власти. Это также может привести к более эффективному выполнению планов, стратегий и проектов.

     Таким образом, конфликт может быть ФУНКЦИОНАЛЬНЫМ и вести к повышению эффективности организации. Или может быть ДИСФУНКЦИОНАЛЬНЫМ и приводит к снижению личной удовлетворенности, группового сотрудничества и эффективности организации.

     Роль конфликта, в основном, зависит от того, насколько эффективно ИМ УПРАВЛЯТЬ. Чтобы управлять конфликтом, необходимо понимать причины возникновения конфликтной ситуации.

     Рассмотрим основные типы конфликта, его причины и процессы его разрешения.

ТИПЫ КОНФЛИКТОВ.

Основные типы конфликтов:

· внутриличностный

· межличностный 

· между личностью и группой

· межгрупповой 

ВНУТРИЛИЧНОСТНЫЙ КОНФЛИКТ

Возникает в трех случаях:

1. Как ролевой конфликт. (Это предъявление противоречивых требований к результатам работы). Примеры:

· Продавец должен работать с клиентами м в то же время пополнять полки.

· Два начальника требуют от подчиненного взаимоисключающие результаты (увеличить объем выпуска и требование высокого качества).

2. Когда производственные требования не согласуются с личными требованиями или ценностями. Примеры:

· женщина – начальник планирует выходной провести со своей семьей, а ее подчиненный требует решения срочного вопроса именно в выходной.

· начальник заставляет своего подчиненного брать взятки в интересах организации.

3. Как ответ на перегрузку или недогрузку и связан с:

· низкой степенью удовлетворенности работой

· малой уверенностью в себе и организации

· со стрессом 

МЕЖЛИЧНОСТНЫЙ КОНФЛИКТ.

Проявляется как: 

1. Борьба за:

· ограниченные ресурсы

· капитал 

· рабочую силу

· время использования оборудования

· одобрение проекта

2. Столкновение с разными: чертами характера, взглядами, ценностями.

КОНФЛИКТ МЕЖДУ ЛИЧНОСТЬЮ И ГРУППОЙ

Возникает, если личность займет позицию, отличающуюся от позиции группы. Пример: кто-то захочет заработать побольше, делая сверхурочную работу или перевыполняя нормы, а группа (неформальная) рассматривает такое « чрезмерное» усердие, как негативное поведение.

МЕЖГРУППОВОЙ КОНФЛИКТ

Возникает когда:

· появляются различия целей внутри организации

· неформальные организации считают, что руководитель относится к ним не справедливо

ПРИЧИНЫ КОНФЛИКТА

У всех конфликтов есть несколько причин. Основными считаются:

· ограниченность ресурсов, которое нужно делить

· взаимозависимость заданий

· различия в целях

·  различия в представлениях и ценностях

· различия в манере поведения, в уровне образования

· плохие коммуникации

 РАСПРЕДЕЛЕНИЕ РЕСУРСОВ.

Даже в самых крупных организациях ресурсы всегда ограничены!

Руководство должно рушить, как распределить материалы, людские ресурсы и финансы между различными группами, чтобы наиболее эффективным образом достигнуть целей организации.

ВАЖНЕЙШЕЕ СЛЕДСТВИЕ 1 – люди ВСЕГДА хотят получать не меньше, а больше.

Необходимость делить ресурсы почти неизбежно ведет к различным видам конфликта.

ВЗАИМОСВЗЬ ЗАДАЧ

СЛЕДСТВИЕ 2.

Возможность конфликта существует везде, где группа или человек зависят от другого человека или группы.

РАЗЛИЧИЯ В ЦЕЛЯХ

СЛЕДСТВИЕ 3.

Возможность конфликта увеличивается по мере того, как организации становятся более специализированными и разбиваются на подразделения. Это происходит потому, что специализированные подразделения сами формулируют свои цели и могут уделять больше внимания их достижению, чем целей всей организации.

РАЗЛИЧИЯ В ПРЕДСТАВЛЕНИЯХ И ЦЕННОСТЯХ

СЛЕДСТВИЕ 4.

Вместо того, чтобы объективно оценить ситуацию, люди могут рассматривать только те взгляды, альтернативы и аспекты ситуации, которые , по их мнению, благоприятны для из группы и личных потребностей.

Пример: различия в ценностях.

Подчиненный может считать, что всегда имеет право на выражение своего мнения, в то время как руководитель может полагать, что подчиненный имеет право выражать свое мнение только тогда, когда его спрашивают, и беспрекословно делать то, что ему говорят.

РАЗЛИЧИЯ В МАНЕРЕ ПОВЕДЕНИЯ И ЖИЗНЕННОМ ОПЫТЕ

СЛЕДСТВИЕ 5.

Эти различия уменьшают степень взаимопонимания и сотрудничества между представителями различных подразделений.

НЕУДОВЛЕТВОРИТЕЛЬНЫЕ КОММУНИКАЦИИ

СЛЕДСТВИЕ 6

Может быть и причиной и следствием конфликта, т. к. мешает группе понять ситуацию или точку зрения других групп или отдельных людей.

ПРИЛОЖЕНИЕ 3

ДИСФУНКЦИОНАЛЬНЫЕ ПОСЛЕДСТВИЯ КОНФЛИКТА

1. Неудовлетворенность, плохое состояние духа, рост текучести кадров, снижение производительности.

2. Меньшая степень сотрудничества в будущем.

3. Сильная преданность своей группе и больше непродуктивной конкуренции с другими группами организации

4. Представление о другой стороне, как о «враге».

5. Сворачивание взаимодействия и общения между конфликтующими сторонами

6. Увеличение враждебности по мере уменьшения взаимодействия и общения.

7. Смещение акцента: придание большего значения «победе» в конфликте, решению реальной проблемы.

ПРИЛОЖЕНИЕ 1

МЕТОДИКАМ РАЗРЕШЕНИЯ КОНФЛИКТА ЧЕРЕЗ РЕШЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ (Алан Филли)
1. Определите проблему в категориях целей, а не решений

2. После того, как проблема определена, определите решения, которые приемлемы для обеих сторон

3. Сосредоточьте внимание на проблеме, а не на личных качествах другой стороны

4. Создайте атмосферу доверия, увеличив влияние и обмен информацией

5. Во время общения создайте атмосферу положительного отношения друг к другу, проявляя симпатию и выслушивая мнение другой стороны, а также сводя к минимуму проявление гнева и угроз.

ПРИЛОЖЕНИЕ 2.

МЕТОДЫ СНИЖЕНИЯ СТРЕССА

1. Разработайте систему приоритетов в своей работе

2. Научитесь говорить «нет», когда достигнете предела, после которого вы уже не можете взять на себя больше работы

3. «Научите вашего босса уважать ваши приоритеты, вашу рабочую нагрузку и давать обоснованные поручения. Поймите его проблемы…»

4. Избегайте конфликта ролей и неопределенности ролей. Вносите ясность и объясните это своему начальнику.

5. «Найдите каждый день время для отключения и отдыха»

6. Обсудите чувство скуки или отсутствие интереса к работе со своим руководителем. Попросите поучаствовать в других видах деятельности

УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТНОЙ СИТУАЦИЕЙ

Существует несколько эффективных способов управления конфликтной ситуацией. Их можно разделить на две категории:

· структурные

· межличностные

Уменьшить возможность конфликта можно, применяя методики разрешения конфликтов.

СТРУКТУРНЫЕ МЕТОДЫ РАЗРЕШЕНИЯ КОНФЛИКТА

1. Разъяснение требований к работе

2. Использование координационных и интеграционных механизмов

3. Установление общеорганизационных комплексных целей

4. Использование системы вознаграждений

РАЗЪЯСНЕНИЕ ТРЕБОВАНИЙ К РАБОТЕ

Это разъяснение того, какие результаты ожидают от каждого сотрудника и подразделения. Т. е. подчиненные должны понять, чего ждут от них в каждой данной ситуации.

КООРДИНАЦИОННЫЕ И ИНТЕГРАЛЬНЫЕ МЕХАНИЗМЫ

Такие как:

---цепь команд=иерархия в организации

---средства интеграции:

· управленческая иерархия

· использование служб, осуществляющих связь между функциями

· межфункциональные группы

· целевые группы

· межотделовские совещания

Пример: если два или более подчиненных имеют разногласия по какому-то вопросу, конфликта можно избежать, обратившись к их общему начальнику, предлагая принять его решение.

ОБЩЕОРГАНИЗАЦИОННЫЕ КОМПЛЕКСНЫЕ ЦЕЛИ

Осуществление (эффективное) этих целей требует совместных усилий двух и более сотрудников, групп или отделов.

Идея, которая заложена в эти высшие цели, направит усилия всех участников на достижение общей цели.

СТРУКТУРА СИСТЕМЫ ВОЗНАГРАЖДЕНИЙ

     Нужно использовать: благодарность, премии, признание или повышение по службе, для того, чтобы поощрять тех, кто способствует осуществлению общеорганизационных целей.

МЕЖЛИЧНОСТНЫЕ СТИЛИ РАЗРЕШЕНИЯ КОНФЛИКТОВ

Существует пять основных стилей:

· уклонение

· сглаживание

· принуждение

· компромисс

· решение проблемы

Рассмотрим основные стили приложения:

УКЛОНЕНИЕ
Человек старается уйти от конфликта

СГЛАЖИВАНИЕ – это:

· попытка не выпускать наружу признаков конфликта

· призыв к потребности, солидарности

· забывание проблемы, лежащей в основе конфликта

ПРИНУЖДЕНИЕ – это попытка заставить принять свою точку зрения любой ценой.

КОМПРОМИСС – это принятие точки зрения другой стороны, но лишь до некоторой степени.

РЕШЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ

Данный стиль – признание различия во мнениях и готовность ознакомиться с иными точками зрения, чтобы понять причины конфликта и найти курс действий, приемлемый для всех сторон (наиболее эффективный стиль).

В приложении 1 предложена методика использования этого стиля                                                            ПРИРОДА СТРЕССА

Стресс – обычное и часто встречающееся явление. Мы все временами испытываем его – может быть, как ощущение пустоты в глубине желудка, когда вы встаете, представляясь в классе, или как повышенную раздражимость, или бессонницу во время экзаменационной сессии. Незначительные стрессы неизбежны и безвредны. Именно ЧРЕЗМЕРНЫЙ СТРЕСС создает  проблемы для индивидуумов и организаций.

СТРЕСС – (см. слайд 2)

СТРЕССОР – там же

Стресс может быть вызван факторами, связанными с работой и деятельностью организации, или событиями личной жизни индивидуума, т.е.:

· личностными факторами

· организационными факторами

В приложении 4 рассмотрена «Шкала оценки социальной адаптации»

 (рекомендуется пройти этот тест, изучающим данную тему)

В приложении 2 рассмотрены основные рекомендации по снижению уровня 

стресса.

Рассмотрим организационные факторы.  

ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ФАКТОРЫ 

делятся на:

                            -основные

                            -дополнительные

ОСНОВНЫЕ организационные факторы представляют собой:

· перегрузку или недогрузку работой

· конфликт ролей

· неопределенность ролей

· неинтересная работа

ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ организационные факторы представляют собой:

· плохие физические условия

· неправильные соотношения между полномочиями и ответственностью

· плохие каналы обмена информацией

· необоснованные требования друг к другу

 Идеальным будет такое положение, когда производительность находится 

на возможно более высоком уровне, а стресс – на возможно более низком. Чтобы достичь этого, руководители должны научится справляться со стрессом в самих себе.

Люди, страдающие от чрезмерного стресса на работе, могут применить различные методы (см. Приложение 2 ).

                                                                       Приложение 4

                                   Шкала оценок социальной адаптации


Жизненное событие
Значение






1.
Смерть супруга
    100






2.
Развод
      73






3.
Раздельное жительство супругов по приговору суда
      65






4.
Содержание в тюрьме или ином исправительном заведении
      63






5.
Смерть близкого родственника
    63  






6.
Серьезное телесное повреждение или болезнь
      53






7.
Вступление в брак
      50






8.
Увольнение с работы
      47






9.
Восстановление отношений с супругом (или супругой )
      45






10.
Уход на пенсию
      45






11.
Крупные перемены в здоровье или поведении члена семьи
      44






12.
Беременность
      40






13.
Сексуальные затруднения
      39






14.
Появление нового члена семьи (рождение, усыновление, приезд  старшего родственника и т.д. )
      39






15.
Крупная перестройка в бизнесе (слияние, реорганизация, банкротство и т.д.)
      39






16.
Крупные изменения финансового положения (стало гораздо хуже или гораздо лучше, чем обычно )
      38






17.
Смерть близкого друга
      37






18.
Переход на совершенно иной вид работы
      36






19.
Резкое изменение количества споров с супругой (например:

Их стало больше или меньше, чем обычно, по поводу воспитания детей, личных привычек и т. д.)
      35






20.
Получение закладной на сумму более 10 тыс. дол. (например: покупка дома, фирмы и т. д.)
      31






21
Потеря права выкупа закладной или погашения ссуды
      30






22
Крупные перемены в служебном положении на работе (повышение, понижение, переход на аналогичную должность)
      29






23
Уход сына или дочери из дома (например: вступление в брак, поступление в колледж и т. д. )
      29






24
Натянутые отношения с родней мужа или жены
      29






25
Выдающиеся личные достижения
      28






26
Начало и прекращение женой работы вне дома
      26






27
Начало или прекращение официального образования
      26






28
Резкие изменения жизненных условий (например: постройка нового дома, перестройка, ухудшение жилища или ближайшего района)
      25






29
Пересмотр личных привычек (одежды, манер, связей и т. д.)
      24






30
Трудные отношения с боссом
      23






31
Серьезные изменения времени работы
      20






32
Изменение места жительства
      20






33
Переход в новую школу
      20






34
Крупные изменения в обычном типе и продолжительности отдыха
      19






35
Резкие изменения в религиозной активности (например: значительно больше или значительно меньше, чем обычно)
      19 






36
Резкие изменения в общественной активности (например: посещение клубов, дансингов, кинотеатров, знакомых )
      18






37
Получение закладной или ссуды менее 10 тыс. дол. (например: покупка автомобиля, телевизора, холодильника )
      17






38
Серьезные изменения в привычках сна (например: значительно больше или значительно меньше сна, изменение времени сна )
      16






39
Резкое изменение числа встреч членов семьи ( например: значительно больше или значительно меньше, чем обычно )
      15






40
Резкое изменение привычек приема пищи ( значительно большее или значительно меньшее количество или совсем другие часы приема пищи или окружение )
      15






41
Отпуск
      13






42
Рождество
      12






43
Небольшие правонарушения (например: безбилетный проезд, переход улицы в не установленном месте, нарушение общественного порядка и т. д. )
      11






Природа стресса

Основные определения:

  Стресс – последствие реакции на действие или какую-либо ситуацию, оказывающую определенное физическое (физиологическое) или  психологическое давление (стрессоры) на человека. Стресс включает в себя взаимодействие  человека и  окружающей его среды.

  Стрессоры – физическое  (физиологическое) или 

     психологическое давление окружающей среды,

     вызывающей стресс.
Понимание конфликта

Возможные определения:

       Конфликт – это антагонистическое          взаимодействие, в процессе которого одна сторона          пытается подорвать  намерения и цели другой.

       Конфликт – это процесс, в результате которого один человек (или группа людей) испытывают раздражение, проявляют недовольство по отношению к другому человеку или группе людей, в  связи с тем, что затрагиваются их важные   интересы

РУКОВОДСТВО: ВЛАСТЬ И ЛИЧНОЕ ВЛИЯНИЕ

                        / С.463-488 Мексон м. «Основы менеджмента»/

         Несмотря на то, что руководство – существенный компонент эффективного управления, лидеры не всегда являются и эффективными управляющими.

     Существуют различия между управлением и лидерством.

«Управление можно определить как умственный и физический процесс, который приводит к тому, что подчиненные выполняют предписанные им официальные поручения и решают определенные задачи. Лидерство же, наоборот, является процессом, с помощью которого одно лицо оказывает влияние на членов группы».

     Руководство – это сочетание лидерства и власти.

ЛИДЕРСТВО – это способность сказывать влияние на отдельные личности и группы, направляя их усилия на достижение целей организации.

ВЛИЯНИЕ – это «любое поведение одного индивида, которое вносит изменения в поведение, ощущения и т. п. Другого индивида». Конкретные средства, с помощью которых одно лицо может влиять на другое, могут быть разными: от просьбы, высказанной шепотом на ухо, до приставленного к горлу ножа.

Для того, чтобы сделать свое лидерство и влияние эффективными, руководитель должен развивать и применять ВЛАСТЬ.

ВЛАСТЬ – это возможность влиять на поведение других.

      Для того, чтобы руководить необходимо влиять, а чтобы влиять – необходимо иметь основу власти.

Власть основывается на обращении к активным потребностям исполнителя (физиологические потребности, потребность в защищенности, социальные потребности, потребности в самовыражении и в уважении).

     Все формы влияния побуждают людей исполнять желания другого человека, удовлетворяя неудовлетворенные потребности или препятствуя их удовлетворению, или они побуждают исполнителя ОЖИДАТЬ, что потребность будет или не будет удовлетворена в зависимости от поведения исполнителя. Люди стоят предположения относительно того, что может произойти, если они будут вести себя определенным образом. Видя именно такое поведение, человек начинает представлять в уме воздействие его или ее поведения на состояние его или ее потребностей. А руководитель также представляет эффект своего влияния на поведение будущего исполнителя. В результате руководитель и исполнитель усваивают схожую или несхожую манеру поведения на будущее.

     Власть может принимать разнообразные формы. 

Имеется 5 основных форм власти:

1. Власть, основанная на принуждении.

2. Власть, основанная на вознаграждении.

3. Экспертная власть.

4. Эталонная власть (власть примера (харизма)).

5. Законная власть (традиционная власть)

Кроме того власть бывает в виде:

· убеждения

· участия

Все руководители пользуются законной властью, потому что им делегированы полномочия управлять другими людьми.

Эти основы власти являются инструментом, с помощью которого руководитель может заставить подчиненных выполнять работу, направленную на достижение целей организации. Они также являются средствами, которые могут быть использованы неформальным лидером, чтобы помешать достижению целей организации.

1. ВЛАСТЬ, ОСНОВАННАЯ НА ПРИНУЖДЕНИИ.

Исполнитель верит, что влияющий имеет возможность наказывать таким образом, который помешает удовлетворению какой-нибудь насущной потребности, или вообще может сделать какие-то другие неприятности.

     Страх может одерживать верх только тогда, когда имеется высокая вероятность того, что человека поймут в момент неуставного поведения. Для того, чтобы использовать такой инструмент как страх, необходимо иметь эффективную систему контроля. Это очень дорого и при этом усиливается стремление людей сознательно обманывать организацию. В таких организациях менее высокая производительность труда и более низкое качество продукции.

     Хотя принуждение и может привести к временной покорности подчиненного, оно производит нежелательные побочные эффекты – скованность, страх, месть и отчуждение. Это, в свою очередь, может привести к более низкой производительности труда, неудовлетворенности работой и большой текучести кадров.

2. ВЛАСТЬ, ОСНОВАННАЯ НА ВОЗНАГРАЖДЕНИИ.

Исполнитель верит, что влияющий имеет возможность удовлетворить насущную потребность или доставить удовольствие.

Исполнитель представляет, что имеется большая вероятность получения прямого или косвенного вознаграждения, которая удовлетворит активную потребность, и что он или она способны сделать то, чего желает руководитель.

     Поскольку все личности и их потребности имеют уникальный характер, то что одному представляется ценным вознаграждением, может не показаться таковым другому или тому же первому, но в другой ситуации. Чтобы влиять на поведение, вознаграждение должно восприниматься как достаточно ценное. Другими словами, исполнителю должно представляться такое вознаграждение, Чтобы оно было адекватно согласию на влияние.

Эта власть будет действительна всегда при условии, что руководитель сможет правильно определить то, что в глазах исполнителя является вознаграждением, и фактически предложить ему это вознаграждение. Однако на практике у руководителя масса ограничений в возможности выделять на поощрение персонала строго определенное количество ресурсов. Кроме этого деньги и более престижная должность не всегда способны производить впечатление на человека и влиять на его поведение.

3. ЗАКОННАЯ ВЛАСТЬ (ВЛАСТЬ ТРАДИЦИИ).

Исполнитель верит, что влияющий имеет право отдавать приказания, и что его долг – подчиняться им. Он или она исполняют приказания влияющего, так как традиция учит, что подчинение приведет к удовлетворению потребностей исполнителя.

Традиция – привлекательный инструмент как для организации, так и для руководителя. Она обладает огромным преимуществом – безличностью. Исполнитель реагирует не на человека, а на должность.

Другим свойством является  быстрота и предсказуемость влияния с помощью традиции.

Недостатки метода:

1. Исчисления вознаграждений по трудовому стажу, а не по заслугам.

2. Сопротивление переменам (новшествам) и, как следствие, неспособность организации существовать в динамическом мире. Это может привести к вымиранию организации.

4.ЭТАЛОННАЯ ВЛАСТЬ (ВЛАСТЬ ПРИМЕРА=ХАРИЗМА)
Характеристики или свойства влияющего настолько привлекательны для исполнителя, что он хочет быть таким же, как влияющий.

ХАРИЗМА – это власть, построенная не на логике, не на давней традиции, а на силе личных качеств или способностей лидера.

Харизматическое влияние – целиком личное

На уровне подсознания исполнителя также ждет, что подчинение, возможно, сделает его похожим на лидера или, по крайней мере, вызовет к нему уважение.

Характеристики харизматических личностей:

1. ОБМЕН ЭНЕРГИЕЙ. Создается впечатление, что эти личности излучают энергию и заряжают ею окружающих их людей.

2. ВНУШИТЕЛЬНАЯ ВНЕШНОСТЬ. Привлекателен, обладает хорошей осанкой и прекрасно держится.

3. НЕЗАВИСИМОСТЬ ХАРАКТЕРА. В своем стремлении к благополучию и уважению( в их понимании) эти люди не полагаются на других.

4. ХОРОШИЕ РИТОРИЧЕСКИЕ СПОСОБНОСТИ. У них есть умение говорить и способствовать межличностному общению.

5. ВОСПРИЯТИЕ ВОСХИЩЕНИЯ СВОЕЙ ЛИЧНОСТЬЮ. Они чувствуют себя комфортно, когда другие выражают им восхищение, не впадая в себялюбие.

6. ДОСТОЙНАЯ И УВЕРЕННАЯ МАНЕРА ДЕРЖАТЬСЯ. Личность выглядит собранным и владеющим ситуацией.

Примеры харизматических личностей: Мухаммед Али, Уинстон Черчилль, Франклин Д. Рузвельт.

5.ВЛАСТЬ ЭКСПЕРТА. ВЛИЯНИЕ ЧЕРЕЗ РАЗУМНУЮ ВЕРУ.

Исполнитель верит, что влияющий обладает специальными знаниями, которые позволяют удовлетворить потребность.

Исполнитель представляет, что влияющий обладает экспертным знанием в отношении данного проекта или проблем. Исполнитель принимает на веру ценность знаний руководителя. Решение подчиняться является сознательным и логичным.

Плюс этой власти в том, что и руководитель, и исполнитель могут быть экспертом в каком-либо вопросе (например: программист знает как вводить программу в ЭВМ, а руководитель пользуется этой программой, не вникая в суть работы ЭВМ).

К недостаткам относится то, что может быть принято менее эффективное решение( из-за того, что подчиненные считают начальника экспертом), и то, что невозможно групповое принятие решений.

По мере того, как способности исполнителя подошли вплотную к способностям руководителя, стала возрастать необходимость искать сотрудничества со стороны исполнителя, чтобы иметь возможность на него влиять. Две формы влияния, которые могут побудить исполнителя к активному сотрудничеству – это УБЕЖДЕНИЕ и УЧАСТИЕ.

ВЛИЯНИЕ ПУТЕМ УБЕЖДЕНИЯ.

     УБЕЖДЕНИЕ – эффективная передача своей точки зрения. Исполнитель полностью понимает, что он делает и почему.

Руководитель, который влияет путем убеждения, НЕ ГОВОРИТ исполнителю, что надо делать – он или она «ПРОДАЕТ» исполнителю то, что нужно сделать.

     Используя убеждение, руководитель молчаливо допускает, что исполнитель обладает какой-то долей власти, которая может уменьшить возможность руководителя действовать. Другими словами, руководитель признает зависимость от исполнителя.

Увеличивать власть, отдавая ее – пример: «Сила делегирования» (см. Приложение 1).

Убеждение влияет тем, что доводит до сознания потенциального исполнителя, что сделав так, как хочет руководитель, он удовлетворяет его или ее потребность, какой бы она не была. Пример убеждения: отношение между продавцом и покупателем.

Основное ПРЕИМУЩЕСТВО этого способа – не надо проверять выполненную работу подчиненного, так как тот считает, что его действия могут удовлетворить его потребности на многих уровнях.

К НЕДОСТАТКАМ способа относится: 

· медленное воздействие

· неопределенность

· нет уверенности, что слушатель воспримет влияние

· занимает много времени

· имеет ОДНОРАЗОВОЕ действие

ВЛИЯНИЕ ЧЕРЕЗ УЧАСТИЕ (ПРИВЛЕЧЕНИЕ) ТРУДЯЩИХСЯ В УПРАВЛЕНИИ.

      Руководитель просто НАПРАВЛЯЕТ усилия подчиненного и способствует свободному обмену  информацией.

Влияние имеет успех потому, что люди, вдохновленные потребностями высокого уровня, как правило, работает усерднее всего на ту цель, которая была сформулирована с их участием. Но это происходит не во всех случаях.

Например: если рабочие не любят неясности, то предпочитают авторитарное управление.

ВЫВОДЫ:

1. Нужно иметь в арсенале руководителя все эти механизмы влияния на исполнителя, апеллируя к его потребностям.

2. Власть должна побуждать к вдохновенной работе!

3. Необходимо создавать условия для эффективного влияния.

Приложение 1

/с. 479 Мескон М. Основы менеджмента/

СИЛА ДЕЛЕГИРОВАНИЯ


Ниже следует отрывок из интервью с Майклом Маккоби, автором нашумевшей книги “Игрок”. Он показывает, как фактически можно увеличить свою власть, передав ее другим.

Маккоби знал одного руководителя, который созвал своих сотрудников и сказал: “Я планирую организовать группу формального обучения без отрыва от производства на тему “Как выполнять МОЮ работу”. Все, кто хочет поучиться, добро пожаловать”.


Руководитель вложил много труда в проведение этого курса обучения: подготовку учебных материалов, списки рекомендованной литературы и т.д.

РЕЗУЛЬТАТ.  Большая часть сотрудников прошла курс обучения и спустя несколько месяцев многие из них в самом деле взяли на себя часть его функций. Очень скоро он обнаружил, что он “управляет”, а не носится сломя голову, выполняя массу всяких дел, как бывало с ним раньше.


Отдавая “власть”, объясняет Маккоби, этот руководитель фактически приобрел огромную власть. Его сотрудники доверяли ему, а он доверял сотрудникам. Он мог поручать им ответственные задания, освобождая свое время для более сложных новых проектов. Например, сотрудники знали, что их начальник не будет ставить им палки в колеса, поэтому они вкладывали еще больше усердия во все, что делали. Мотивация возникала автоматически.


По словам Маккоби, эта концепция приемлема практически для любой компании. Это может быть мастер, который предложит своим рабочим ту или иную форму обучения, или вице-президент по финансам, предлагающий повышение квалификации для управленческого персонала, или президент, предлагающий курс подготовки своим заместителям.

ЛИДЕРСТВО: СТИЛЬ, СИТУАЦИЯ И ЭФФЕКТИВНОСТЬ

/С.489-512 М. Мескон « Основы менеджмента»/

ПРОБЛЕМА!

1. Как ДОЛЖЕН вести себя управляющий, который является лидером?

2. Какие средства влияния и стили поведения наиболее эффективны при управлении?

Лидерство – это способность влиять на индивидуумов и группы людей, чтобы пробудить их для достижения целей организации.

Существуют следующие эффективные подходы к лидерству:

1. Подход с позиции личных качеств.

2. Поведенческий подход (бихевиористический)

3. Ситуационный подход

4. Адаптивный, т.е. ориентированный на реальность (считается наиболее эффективным в настоящее время).

1. ПОДХОД С ПОЗИЦИИ ЛИЧНЫХ КАЧЕСТВ (ТЕОРИЯ ВЕЛИКИХ ЛЮДЕЙ).
гласит, что лучшие из руководителей обладают определенным набором общих для всех качеств. Если эти качества выявить, люди могут научиться воспитывать их в себе и тем самым становиться эффективными руководителями. (примеры: изучение черт – это уровень интеллекта и знания, впечатляющая внешность, честность, здравый смысл, инициативность, социальное и экономическое образование и высокая степень уверенности в себе). 

Но в разных ситуациях эффективные руководители обнаруживали разные личностные качества. Вывод – эффективность руководства имеет ситуационный характер

2. ПОВЕДЕНЧЕСКИЙ ПОДХОД
Утверждает, что эффективность определяется не личностными качествами руководителя, а скорее его манерой поведения по отношению к подчиненным. Основной недостаток этого подхода заключается в том, что считает, что существует ОПТИМАЛЬНЫЙ стиль руководства. Но не существует «оптимального» стиля руководства. ОН меняется в зависимости от ситуации.

3. СИТУАЦИОННЫЙ ПОДХОД

Утверждает, руководитель должен вести себя по-разному в различных ситуациях.

     Рассмотрим основные подходы

.

ПОВЕДЕНЧЕСКИЙ ПОДХОД К ЛИДЕРСТВУ

   СТИЛЬ РУКОВОДСТВА – это привычная манера поведения руководителя по отношению к подчиненным, чтобы оказать на них влияние и побудить их к достижению целей организации. Степень, до которой управляющий делегирует свои полномочия, типы власти, используемые им, и его или ее забота, прежде всего о человеческих отношениях или о выполнении задачи – все отражает стиль руководства, характеризующий данного лидера.

Предполагается, что существуют стили руководства:

1. Автократический

2. Демократический

3. Ориентированный на работу

4. Ориентированный на человека

                        АВТОКРАТИЧЕСКИЙ СТИЛЬ

     Автократический руководитель обладает достаточной властью, чтобы навязать свою волю исполнителям, и в случае необходимости без колебаний прибегает к этому.

Существуют предпосылки автократического руководителя по отношению к работникам (названная теорией «Х»).

Согласно теории «Х»:

1. При любой возможности избегают работы.

2.У людей нет честолюбия, и они стараются избавиться от ответственности, предпочитая, чтобы ими руководили.

3.Больше всего люди хотят защищенности.

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

     Исходя из вышеперечисленного автократ обычно как можно больше централизует полномочия, структурирует работу подчиненных и почти не дает им свободы в принятии решений.

БЛАГОСКЛОННЫЙ АВТОКРАТ – автократ, который избегает негативного принуждения, а вместо этого использует вознаграждение. Но сохраняет за собой фактическую власть принимать и исполнять решения.

                                        ДЕМОКРАТИЧЕСКИЙ СТИЛЬ

Организации, где доминирует демократический стиль, характеризуется высокой степенью децентрализации полномочий. Подчиненные принимают активное участие в принятии решений и пользуются широкой свободой в выполнении заданий. Руководитель старается научить подчиненных вникать в проблемы организации, выдавать им адекватную информацию и показать, как искать и оценивать альтернативные решения.

     Представления демократичного руководителя о работниках отличаются от представлений автократа (теория «Y»). Согласно этой теории:

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

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

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

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

Благодаря этим предположениям, демократичный руководитель предпочитает такие механизмы влияния, которые апеллируют к потребностям более высокого уровня: потребности в принадлежности, высокие цели, автономии и самовыражении. Настоящий демократичный руководитель избегает навязывать свою волю подчиненным.

СТИЛЬ РУКОВОДСТВА, ОРИЕНТИРОВАННЫЙ НА РАБОТУ

Руководитель, сосредоточенный на работе (руководитель, ориентированный на задачу) прежде всего заботится о проектировании задачи и разработке системы вознаграждений для повышения производительности труда.

     СТИЛЬ РУКОВОДСТВА, ОРИЕНТИРОВАННЫЙ НА ЧЕЛОВЕКА

Первейшей заботой руководителя, сосредоточенного на человеке, являются люди. Такой руководитель сосредотачивает внимание на повышение производительности труда путем совершенствования человеческих отношений. Он сделает упор на взаимопомощи, позволяет работникам максимально участвовать в принятии решений и устанавливает для подразделения высокий уровень производительности труда. Считается с нуждами подчиненного, помогает им решать проблемы и поощряет их профессиональный рост. 

ВЫВОД:

Стиль руководства неизменно будет ориентированным ЛИБО на работу, ЛИБО на человека. Результаты показали, что стиль руководства, сосредоточенный на человеке, почти во всех случаях способствовал повышению производительности труда.

СИТУАЦИОННЫЕ ПОДХОДЫ К ЭФФЕКТИВНОМУ ЛИДЕРСТВУ

Этот подход предполагает наличие ситуационных моделей, которые помогают разобраться в сложностях процесса руководства:

· ситуационная модель руководства Фидлера

· подход Митчела и Хауса «путь-цель»

· теория жизненного цикла Херси и Бланщара

· модель принятия решений руководителем Врума-Йеттона.

  СИТУАЦИОННАЯ МОДЕЛЬ РУКОВОДСТВА ФИДЛЕРА

Сосредоточила влияние на ситуации и выявила три фактора, влияющие на поведение руководителя:

1. Отношение между руководителем м членами коллектива.

Подразумевается лояльность, приемлемую подчиненными, их доверие к своему руководителю.

2. Структура задачи.

Подразумевает привычность задачи, четкость ее формулировки и структуризации, а не расплывчатость и бесструктурность.

3. Должностные полномочия

Это объем законной власти, связанной с должностью руководителя, которая позволяет ему использовать вознаграждение, а также уровень поддержки, который оказывает руководителю формальная организация.

     Модель считает, что человек не может приспособить свой стиль руководства к ситуации и предполагает помещать руководителя в такие ситуации, которые наилучшим образом подходят к стабильному стилю руководства. 

                          ПОДХОД «ПУТЬ-ЦЕЛЬ» МИТЧЕЛА И ХАУСА.

Согласно этому подходу руководитель может побуждать подчиненных к достижению целей организации, воздействуя на пути достижения этих целей. Некоторые приемы, с помощью которых руководитель может влиять на пути или средства достижения целей:

1. Разъяснение того, что ожидается от подчиненного.

2. Оказание поддержки, наставничество и устранение сковывающих помех.

3. Направление усилий подчиненных на достижение цели.

4. Создание у подчиненных таких потребностей, находящихся в компетенции руководителя, которые он может удовлетворить.

5. Удовлетворение потребностей подчиненных, когда цель достигнута.

                              ТЕОРИЯ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА.

Согласно этой теории самые эффективные стили лидерства зависят от «зрелости»

Исполнителей. Зрелость не следует определять в категории возраста. Зрелость отдельных лиц или групп подразумевается способность нести ответственность за свое поведение, желание достигнуть поставленные задачи, а также образование и опыт в отношении конкретной задачи, которую необходимо выполнить. Понятие зрелости не является постоянным качеством лица или группы, а скорее характеристикой конкретной ситуации. Другими словами, в зависимости от выполняемой задачи, отдельные лица и группы проявляют различный уровень «зрелости». Руководитель может менять и свое поведение в зависимости от относительной зрелости лица или группы. Руководитель определяет эту зрелость, оценивая стремление к достижению, способность нести ответственность за поведение, а также уровень образования и опыт прошлой работы над порученными заданиями. На основании этой субъективной оценки руководитель и определяет сравнительную зрелость лица или группы.

      Имеются четыре стиля лидерства, которые соответствуют конкретному уровню зрелости исполнителей:

· давать указания

· «продавать»( т.е. руководитель дает конкретные инструкции относительно того, ЧТО и КАК надо делать)

· участвовать (вместе принимать решения, и это способствует их большему участию и причастности)

· делегировать

МОДЕЛЬ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ РУКОВОДИТЕЛЕМ ВРУМА-ЙЕТТОНА

Согласно этой теории имеется пять стилей руководства, которые может использовать руководитель в зависимости от того, в какой степени подчиненным разрешается участвовать в принятии решений.

     Эти пять стилей представляют континуум, начиная с автократического стиля принятия решений (А1 и А2), затем идет консультативный (С1 и С2), и, наконец, завершается полным участием (G2). Применение каждого из этих стилей зависит от характеристик ситуации или проблемы.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ:

     Различные ситуационные модели помогают осознать необходимость ГИБКОГО подхода к руководству, чтобы оценить ситуацию, руководитель должен хорошо представлять способности подчиненных и свои собственные, природу задачи, потребности, полномочия и качество информации.

     Руководитель должен быть всегда готовым к переоценке суждений и , если необходимо, существенному изменению стиля руководства.

ДЕЛОВОЕ ОБЩЕНИЕ

                                                /рекомендации Дейла Карнеги/

6 правил, соблюдение которых позволит понравиться:

1. Искренне интересуйтесь другими людьми.

2. Улыбайтесь.

3. Помните, что имя человека – это самой сладостный и самый важный для него звук на любом языке.

4. Будьте хорошим слушателем. Поощряйте других говорить о самих себе.

5. Говорите о том, что интересует вашего собеседника.

6. Внушайте вашему собеседнику сознание его значительности и делайте это искренне.

12 ПРАВИЛ, КОТОРЫЕ ПОЗВОЛЯЮТ СКЛОНИТЬ ЛЮДЕЙ К ВАШЕЙ ТОЧКЕ ЗРЕНИЯ.
1. Единственный способ одержать верх в споре – это уклониться от него.

2. Проявляйте уважение к мнению вашего собеседника. Никогда не говорите человеку, что он не прав.

3. Если вы не правы, признайте это быстро и решительно.

4. С самого начала придерживайтесь дружелюбного тона.

5. Заставляйте собеседника сразу же ответить вам «да».

6. Пусть большую часть времени говорит ваш собеседник.

7. Пусть ваш собеседник считает, что данная мысль принадлежит ему.

8. Искренне старайтесь смотреть на вещи с точки зрения вашего собеседника.

9. Относитесь сочувственно к мыслям и желаниям других.

10. Взывайте к более благородным мотивам.

11. Драматизируйте свои идеи, подавайте их эффектно.

12. Бросайте вызов, задевайте за живое.

12 ПРАВИЛ, СОБЛЮДЕНИЕ КОТОРЫХ ПОЗВОЛЯЕТ ВОЗДЕЙСТВОВАТЬ НА ЛЮДЕЙ, НЕ ОСКОРБЛЯЯ ИХ И НЕ ВЫЗЫВАЯ У НИХ ЧУВСТВА ОБИДЫ

1. Если вы вынуждены сделать замечание, начинайте с похвалы и искреннего признания достоинств вашего собеседника.

2. Указывайте на ошибки других не прямо, а косвенно.

3. Сначала поговорите о собственных ошибках, а затем уж критикуйте своего собеседника.

4. Задавайте собеседнику вопросы, вместо того, чтобы ему что-то приказывать.

5. Давайте людям возможность спасти свой престиж.

6. Выражайте людям одобрение по поводу малейшей их неудачи и отмечайте каждый их успех.

7. Старайтесь создать людям хорошую репутацию, которую они будут стараться оправдать.

8. Прибегайте к поощрению

9. Создавайте впечатление, что ошибка, которую вы хотите видеть исправленной, легко исправима.

10. Делайте так, чтобы то, на что вы побуждаете людей, казалось им нетрудным.

Примечания:

1. «Если хочешь собирать мед, не опрокидывай улей».

В своих взаимоотношениях с людьми не забывайте, что имеете дело не с логично рассуждающими созданиями, а созданиями эмоциональными, исполненными предрассудков и движимыми в своих поступках гордыней и тщеславием.

Вместо того, чтобы осуждать людей, давайте попытаемся понять их. Попытаемся представить себе, почему они поступают так, а не иначе. («Все понять – значить все простить»),

2. На свете есть только один способ побудить кого-либо что-то сделать. Он заключается в том, чтобы заставить другого человека захотеть это сделать.

3. Зигмунд Фрейд говорит, что в основе всех наших поступков лежат два мотива – сексуальное влечение и желание стать великим.

4. Глубочайшим стремлением, присущим человеческой природе, является «желание быть значительным».

5. Единственный способ на земле повлиять на другого человека – это говорить ему о том, чего он хочет, и научить его, как ему получить желаемое.

6. Секрет Генри Форда заключается в умении понять точку зрения другого человека и смотреть на вещи и с его , и со своей точек зрения.

7. «Каждый человек, которого я встречаю, в каком-то отношении превосходит меня, и в этом смысле я могу у него поучиться» (Эмерсон)

8. Человек, которого убедили против его воли, не отречется от своего мнения и поневоле.

9. Такие фразы, как: «Я возможно ошибаюсь», «Со мной это часто случается», «Давайте проверим факты» – производят магическое действие. Никто на свете не станет возражать, если вы скажете: «Я, возможно, ошибаюсь, Давайте проверим факты».

10. Лишь не многие люди мыслят логично. В большинстве своем мы необъективны, предубеждены, заражены предвзятыми мнениями, ревностью, подозрительностью, страхом, завистью и гордыней. И большинство граждан не желают менять свои мнения о религии и так далее.

11. Если мы не правы, мы не можем признаться в этом самим себе. А если к нам подойдут мягко и тактично, то способны признаться в этом и другим и даже будем гордиться своей откровенностью.

12. Всегда есть причина, почему другой человек думает и поступает именно так, а не иначе. Выявите эту скрытую причину и у вас будет ключ к его действиям, а возможно и к его личности.

Спросите себя: «Как бы я себя чувствовал, как бы я реагировал, будь я в его положении?» – и вы сэкономите массу времени и нервов. Ваше мастерство в вопросах взаимоотношений между людьми резко возрастет.

13. Успех во взаимоотношениях с людьми зависит от благожелательного стремления уяснить себе точку зрения другого человека.  

14. Как прекратить спор? Скажите: «Я отнюдь не порицаю вас за то, что вы испытываете такие чувства. На вашем месте я , несомненно, чувствовал бы то же самое».

15. 75% людей, с которыми вы встретитесь завтра, жаждут сочувствия. Давайте им его, и они вас полюбят.

16. «Лучший способ добиться, чтобы дело было сделано, это поощрять соперничество». (Ч. Шваб).

17. Используйте такие фразы: «Подумайте над этим», «Вы полагаете, что это даст результат?», «А может быть, лучше было бы нам сформулировать это иначе?»

Такой метод облегчит путь к исправлению его ошибки. Это щадит самолюбие человека и пробуждает в нем ощущение своей значимости. Такой метод порождает у человека желание сотрудничать, а не стремление к протесту.

«ВНУТРЕННЯЯ И ВНЕШНЯЯ СРЕДА ОРГАНИЗАЦИИ»


Международный масштаб 


Социокультурные                           Технологические

переменные                                     переменные 

Внешняя среда


Организация

Посредники

                                   Экономические                           


   Политико-юридические

переменные  


                                переменные

Международный масштаб

Модель прямого / непрямого воздействия среды на организацию
                Покупатели                                                                           Держатели акций

             (имеющиеся и                                                                            и кредиторы

              потенциальные)                     Промышленность

                                                                ( цикл развития /        

                                                              привлекательность)

                                                                                                                               Рынки труда

                           Поставщики                                                                              (потенциальные                 

                                                                                                                                         сотрудники)

                                                                                 The  Organisation

                 Конкуренты         

               (имеющиеся и                                                                                                  Технология

              потенциальные /

              национальные

              и иностранные )                 Правительство и закон              Наднациональные   

                                                                                                                        органы

              Влиятельные группы

              (Группы давления)                     Частные лица                                                      

               Ключевые внешние факторы, влияющие на  организацию

СЛАЙД «ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ СТРУКТУРЫ ПРЕДПРИЯТИЙ»


                                                           Совет директоров


                                                                    Президент


Вице- президент,               В-п по производ-                 В-п по финансо-              В-п              Управл.

помощник                           ственно-технич.                      вым вопросам         у-щий               службой

президента                                 вопросам                                                                 сбытом         кадров


У-щий заводом                  У-щий заво-          У-щий заво-                    У-щий сбытом        В-п по сбыту

   №1                                       дом №2                  дом №3                         продукции по раз-    каменной

                                                                                                                              ным отраслям           соли


Рис. 1 Блок- схема организационной структуры фирмы.


                                                          Президент


Маркетинг         Кадры                      Материально-технич. снабж.                       Финансы


Инструментальное         Отд-е индикаторных        Отд-е средств         Отд-е электронной

отделение (отд-е)                ламп                               производства          измерит. аппарат.




Инженерная     Производство     Бухгалтерия     Сбыт            И         П      Б       С


 Рис. 2 Продуктовая структура


Вице – президент группы энергопользования и обслуживания

Отдел исп-ния                     Отдел исп-ния                             Отдел исп-ния                            Отдел исп-ния

 энергии в                                 энергии в                                 энергии в жи-                           обслуживания 

торговле                             промышленности                       лищно-бытовом                     потребителей

                                                                                                           секторе


                         Рис. 3 Организационная структура, ориентированная на потребителя.

                

                                                                Р. Г. Мейсиз


Отделение в                          Отделение в                 Отделение в                    Отделение в

Калифорнии                          Атланте                          Нью-Йорке                    Нью-Джерси


           Рис. 4. Региональная организационная структура.


                                                                    Президент


Производственный            Финансовый                   Отдел маркетинга             Кадровая

  отдел                                   отдел                                                                          служба


Зарубежные филиалы                           Япония        Германия       Австралия


Рис. 5 Появление зарубежных филиалов. 

                                                              

                                                                    Президент 


Производственный             Финансовый                   Отдел маркетинга               Кадровая

   Отдел                                     отдел





   служба


Отделение  А
                    Отделение  Б                    Отделение  В            Международное    

Внутристранового          внутристранового          внутристранового            отделение


             

 Рис. 6 Дивизиональная структура с международным отделением.

Штаб-квартира фирмы

   Продукт А                                         Продукт Б                                          Продукт В


Страна 1       Страна 2        Страна 1       Страна 2         Страна 3      Страна 2   Страна 3


                                       Рис.7.  Глобальная продуктовая структура


Штаб-квартира фирмы
     

          Регион 1                               Регион 2                                         Регион 3


         Страна А                     Страна Б        Страна В           Страна Г   Страна Д   Страна Е


        Р     Р     Р                     Р     Р                 Р     Р           Р     Р     Р    Р     Р     Р     Р     Р    Р


Р - продукт

                                            Рис. 8 Глобальная региональная структура.































































































































ПЛОСКАЯ СТРУКТУРА 





ВЫСОКАЯ (МНОГОУРОВНЕВАЯ)

СТРУКТУРА


Фирма «Юниверсал Продактс»


 

 Отдел изделий               Отдел изделий                    Авиакосмический        Отдел химич.

  автомобильной              электротехнич.                          отдел                        продуктов  

промышленности          промышленности.






Распределение ресурсов                   Связь с рынком


















       Функциональное   обеспечение проектов


  Проекты    Производственные    Исследования     Материально-     Кадры     Контроль

                     Мощности                   и разработки       технич. снаб.       и ТБ       и бухучет                             


   Проект        Производств.    Группа конструк-    Группа мате-      Кадровая     Бухгалт. «Венера 4»     группа.             торов и техноло-      риального            группа         группа

                                №1             гов.        №2             снабжения №3         №4             №5 

Проект 

«Марс»                    №1                        №2                         №3                    №4              №5   

проект

«Сатурн»                 №1                        №2                         №3                    №4              №5   

                           Последовательность осуществления рабочих операций.

Рис. 9. Матричная структура авиакосмического отделения фирмы «Юниверсал         Продактс».

СЛАЙД «МОДЕЛЬ ПОРТЕРА - ЛОУЛЕРА»






Вознаграждения, воспринимаемые как справедливые ( 8 )



   
   

     Ценность вознаграждения (1)    Способности  ( 4 )






          и характер




Внутренние  ( 7а )

      








           вознаграждения

    

    Усилия ( 3 )                          Результаты       ( 6 )




   

 ( вы полненная  работа )                         

     Удовлетворение ( 9 )


  
  Оценка вероятности                   Оценка роли  ( 5 )                    Внешние   ( 7б )   

     
    Связи усилия –                           работника                                 вознаграждения

   
  вознаграждения ( 2 )           

 Рис. 2. Модель Портера-Лоулера.

СЛАЙД «ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ»

Диагноз проблемы


                          Формулировка ограничений и критериев для принятия решения

Выявление альтернатив

                                                              Оценка альтернатив


Окончательный выбор
Рис. 1 Этапы рационального решения

ПРОЦЕСС ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЯ


Осведомленность





о проблеме

                                       

                                                                                     Определение

                                                                                     проблемы 






Идентификация





проблемы


                                                                                              Получение

                                                                                                      фактов





Выработка 

альтернативы



Оценка 





альтернативы


                                                                                                     Принятие

                                                                                                     решения 






Выбор лучшего

решения 





Воплощение





и контроль

  

                                                                                                Осуществление

                                                                                                 решения


Информация о внешней среде

Техническая                                                                 Несовершенство

информация                                                                        информации

Информация                                                                                   Временные

     



 о конкурентах                                                                                          и

                                                                                                           



стоимостные

                                                                                                           



 ограничения


Рациональный

Цели организации                          подход                               Познавательные

                                                          


   к принятию                            ограничения

                                                              


   решения                              (навыки, способ-

                                                                                                           


    ности)

Удовлетворительные решения

Факторы, влияющие на процесс принятия решения

ЭТАПЫ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

И ГРУППОВОЙ ПОДХОД К 

ПРИНЯТИЮ РЕШЕНИЙ

Переоценка                   Шестиэтапный подход Армстронга к решению проблем



                                                  Выполнение

                                                  решения

                                                                                               Разработка

                                                                                                альтернатив 

                                                                                                и выбор 

                                                                                                наилучшего

                                                                                                решения 


                                                                                                                 АНАЛИЗ

                                                                                                       ПРОБЛЕМЫ



                                                               
  Определение

                                                                          Проблемы

                  Уточнение

                цели

СЛАЙД «СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ»

На рис. 1 – процесс стратегического планирования

   Миссия                    Цели                          Оценка и анализ                Управленческое об-

   организации            организации             внешней среды                   следование сильных

                                                                                                                     и слабых сторон



   Оценка                    Реализация                 Выбор                              Анализ стратегичес-

   стратегии                стратегии                    стратегии                         ких альтернатив

                                                            Выбор миссии-1


Формулирование целей

                   Долгосрочные     Среднесрочные                Краткосрочные                                        2                                           2                                 3                                               4

      

    Разработка обеспечивающих планов (указания по принятию решений и действий)

        Политика          Стратегии           Процедуры              Правила                  Бюджеты

            5                         5                            6                             6                                6


(Цифры указывают приблизительный порядок этого процесса)

рис. 2 . Формулирование миссии и целей


Технологические                 Экономические                   Конкурентные




Международные                           Организация                                 Социальные

                           

                        Рыночные                                                         Политические      

                        Рис.3. Факторы внешней среды. 

             Формирование наличности ( доля рынка ).

Высокая


Низкая

            

          

  ЗВЕЗДА                   


    ТРУДНЫЙ РЕБЕНОК (?)               Высокие                 Темпы

     ДЕНЕЖНЫЙ МЕШОК       
                                         СОБАКА                       Низкие                    роста

          

 Рис. 3а. Матрица Бостонской консультативной группы ( БКГ ).

     

   Миссия            Цели                Анализ внешней            Управленческое обследование

  корпорации      корпорации              среды                        внутренних слабых и сильных 

                                                                                                                 сторон

   Оценка             Управление и планирование,      Реализация        Выбор           

   Стратегии        реализация и контроль                  стратегии        стратегии.

                             реализации стратег. плана 

                                                                                                                            Изучение

    Оценка                  Бюджет                                      Тактика                   стратегических

   Структуры                                                                 Политика                  альтернатив 

                             Управление по целям                     Процедуры

                                                                                       Правила

   

Рис. 4 . Процесс стратегического планирования – расширенная версия




Определение стратегии и сообщение измеримых количественно





целей компании в целом.



Оценка результатов, определение                       Оценка и, при необходимости,


недостатков и обеспечение                                    изменение организационной


обратной связи                                                         структуры



Воспитание и образование            

         Распределение ресурсов по


руководителей в соответствии              
          отделам или подразделениям


с ценностями и стилем  работы


организации                                                          Определение ключевых

                                                                                              управленческих задач


Формирование системы вознаграж-


дения, обеспечивающей требуемое                    Постановка задач для отдель-


поведение                                                                ных частей организации или

                                                                                              внесение изменений в структуру


Создание информационной системы


для обеспечения адекватных и                            Делегирование полномочий и


своевременных данных оценки                             установление методов


бизнеса                                                                     координации



Определение критериев и методов                     Определение политики в качестве


измерения результатов деятельности                  ориентира для деятельности


                                  

                                        Уточнение целей отдельных руководителей


  Рис. 5 . Процесс реализации стратегии

РОЛЬ ПЛАНИРОВАНИЯ В РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ

Стратегический управленческий план

(Цели, задачи, политика, структуры,

финансирование)


Директивы и приоритеты                Обратная связь


Оперативные планы

(Объемы продаж, сметы, планы распределения

ресурсов и т. д. )


Связь стратегического и оперативного планирования

УРОВНИ СТРАТЕГИИ

     Корпоративный Деловой   Функциональный уровень
Корпоративный

           уровень
          Деловой

              уровень
 Функциональный

      Уровень



Порядок действий





1.
Определение

цели / миссии
1.
Успешное

конкурирование 
1.
Развитие рынка

Продукции 

2.
Установление

общих целей роста / дохода
2.
Цели  роста /

дохода
2.Эффективное

использование ресурсов

3.
Обеспечение

выживаемости
3.
Эффективность

   и прибыль 
3.Достижениецелей бюджета

4.
Эффективность



   Компоненты





1.
Масштаб / сфера

     деятельности 
1.
Преимущества в 

    конкуренции 
1. Синергизм

2.
Размещение

ресурсов  
2.
Размещение

      ресурсов 
2.Размещение

    ресурсов 

Стратегические уровни – их приоритеты и компоненты
СТРАТЕГИЯ И СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ

Определение общей цели

организации

Анализ результатов и                                                                      Постановка (адаптация)

     проведение надлежащих                                                                  фундаментальных целей

          изменений для                                                                                    для организации

     достижения намеченных

                 целей


     Выполнение решений                                                                        Создание (адаптация)

          через структуру                                                                                механизмов для

           управления                                      Внутренняя                            облегчения принятия

                                                                          среда                                 решений (включая 

                                                                                                                     средства для оценки

                                                                                                                     внутренних ресурсов 

                                                                                                                     и внешней среды

Согласование и 

             Внешняя                                    объявление основных                      Внешняя
              среда                                        товарно-рыночных и                            среда
                                                                других ключевых задач

Основной цикл

стратегического

менеджмента 

(рабочая модель

стратегического

менеджмента).

