Материалы к лекциям «Персональный имидж и карьерный менеджмент».
Имидж: что это и с чем его едят?

Имидж (от англ. Image) в переводе означает образ. 

В английском языке слово происходит от латинского imagio, производного от imitari (имитировать). 

В русском языке имидж воспринимается как образ чего-либо или кого-либо (целенаправленно сконструированный) и призванный оказать эмоционально-психологическое воздействие на целевую аудиторию в целях популяризации, рекламы и т.д.
Деловая репутация  – это общее сложившееся мнение о качествах, достоинствах и недостатках организации (профессионала) в деловой сфере, которое определяет отношение к ней внешней среды и может приносить сверхнормативную прибыль. 

Итак, деловая репутация – это мнение.

Структура персонального имиджа

Динамическая модель индивидуального имиджа (по В.Н. Черепановой):
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Ядро имиджа состоит:

- поверхностный (самый изменчивый) уровень: знания, данные, представления;

- социальные фиксированные установки: складываются на основе знаний, но в то же время существенно на них влияют (однажды узнав о своих правах на свободу и независимость, женщина стала убежденной феминисткой, и теперь никакие новые знания не изменят ее представлений о семье);

- система ценностей: добро и зло, истина, семья, любовь, мир; изменения в системе ценностей приводят к изменению набора установок (обесценивание семьи приводит к социальной установке на гражданский брак или легкий развод).

- Я-концепция – центральный элемент в структуре имиджа. Формируется через все 3 слоя, скрепляет их собой, тем самым замыкая структуру ядра имиджа. Ценности, установки, знания могут интегрироваться в личность, если они не противоречат ее Я-концепции (религиозные люди не хотят знать теорию эволюции).

По Шепелю:
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Есть такое понятие в маркетинге, как сенсорный брендинг:
- звук

- аромат (запахи хранятся в памяти в 40 раз дольше изображений и звуков. Ароматизировав точки соприкосновения с брендом (визитки, буклеты, сувениры, рекламные баннеры и пр.) у Вас появится один из самых эффективных инструментов для того, чтобы привлечь внимание целевой аудитории и напомнить клиенту о себе в любой ситуации).
По статистике, около 65% компаний в США и 45% офисных и бизнес-помещений Европы используют аромабрендинг в качестве одного из элементов маркетинга.
Запахи бизнеса

Согласно исследованию Activity Group, проведенному во втором полугодии 2013 года в четырех столичных торговых центрах, в котором приняло участие свыше трех тысяч человек, ароматизированный магазин покупатели оценивают на 90% более приятным по восприятию. Время пребывания покупателей в ароматизированных магазинах увеличивается почти на 18%, готовность посетителей покупать усиливается на 15,8%, а рост импульсивных покупок достигает 8%.

Не так давно один из крупнейших российских сетевых магазинов бытовой техники и электроники также провел исследование эффективности использования данной технологии. Для исследования в отделе стиральных машин и утюгов был выбран аромат свежего хлопка, планшетов/ноутбуков — яркий цитрус, телевизоров — кожа класса люкс. Оказалось, что наиболее подходящим ароматом для увеличения продаж является цитрусовый аромат. Он возбуждает мозговую деятельность и вызывает ассоциации с инновациями, новыми технологиями, динамичностью. Аромат является достаточно ярким, чтобы привлечь внимание, и в то же время достаточно комфортным, чтобы можно было долго находиться в магазине. В отделе, где был представлен этот аромат, количество посетителей выросло на 53,4%, среднее время, проведенное посетителем в отделе, — на 8,2%, общее время — на 78%.

Универсального запаха для всего разнообразия товаров и форматов торговли не существует. Вместе с тем, существуют ароматы, которые успешно «работают» в своих областях.

Так, для того чтобы привлечь внимание посетителей, увеличить их время пребывания в точке продаж и средний чек, рестораны и кафе используют аромат ягод, выпечки и шоколада. Магазины одежды применяют специально разработанные под них эксклюзивные композиции или легкие, поднимающие настроение ароматы, которые не надоедают. Мебельные салоны — запахи дорогих пород дерева и ванили. Отели — ароматы лотоса, инжира, различных соцветий.

Имеется своя специфика в продуктовом ритейле. Здесь востребована зональная ароматизация — различные группы товаров ароматизируются разными запахами.

Среди основных точек роста рынка на ближайшую перспективу  можно выделить следующие:

· Аромабрендинг — разработку обонятельной айдентики в качестве элемента брендбука и внедрение ее в различные точки контакта: точки продаж, рекламные материалы, лайтбоксы и т. п.;

· Рекламные кампании с использованием ароматизированных стендов на улицах города;

· Аромамерчандайзинг — привлечение внимания конечных клиентов к отдельным товарным категориям;

· Ароматизацию рекламной полиграфии, сувениров.

- вкус

- тактильные ощущения

- визуальные атрибуты (большинство людей – визуалы, поэтому увиденное запоминают лучше). 

А запах человека имеет значение при построении имиджа?
Чтобы познакомиться с функциями персонального имиджа вам придется открыть учебник Шепеля «Имиджелогия» (https://ise-obr.ru/testcurs/disciplines/uch_posob/67/uch_posob.pdf). И пусть вас не пугает, что он из далекого 2002 года(. Функции имиджа не устаревают. И вы же наверняка помните нашу с вами первую лекцию, в которой мы говорили о том, какой же это древний вид деятельности человека, формировать свой имидж( и погружались в историю античности и европейского средневековья. 
Информацию об инструментарии имиджмейкинга вы найдете в презентациях. 
КАРЬЕРНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ.
«Знание некоторых принципов легко возмещает незнание некоторых фактов» - Клод Адриан Гельвеций 1715 — 1771 — французский писатель и философ-материалист.
Что же такое карьера?

Что говорят об этом словари?.......................

Индивидуальная карьера предполагает как продвижение, так и личностное развитие, которое на каждой из должностных ступенек должно подтверждаться конкретными достижениями и результатами.

Фундаментальные стремления человека получают наиболее полную реализацию в управленческой деятельности. Она дает возможность перейти:

• от пассивности к активности;

• от зависимости к относительной независимости;

• от однообразной деятельности к более разнообразной;

• от близких перспектив к долговременным;

• от подчиненности к лидированию;

• от неуверенности к уверенности в себе.

За последние 15 существенно изменились требования к современным менеджерам, их управленческой компетентности, способности ориентироваться в возрастающих информационных потоках, умению создавать работоспособные команды из людей, придерживающихся различных ценностей и принципов. Менеджер должен уметь оказывать влияние на эффективность использования всех природных и общественных ресурсов, разрабатывать стратегии, осуществлять перспективное планирование, учитывающее цели общественного развития. Менеджер-это человек, который правильно мыслит (что это значит, рассмотрим чуть позже), умеет быстро принимать решения, знает как мотивировать персонал, знает способы и принципы управления процессами. Но нужно понимать, что менеджеры могут быть низшего, среднего и высшего звена_ это все люди с разным мышлением, разными обязаннстями, разными зарплатами, но……….. Управляют они, по идее плюс, минус одинаковым количеством людей! Как это? Топ-менеджер нетможет управлять всеми людьми, работающими на огромном предприятии. Он должен управлять управляющими!

Да, так что же изменилось в современном мире?
Все глобальные изменения в социальной и экономической сферах так или иначе отражаются на организациях и их управлении. 

• Первая тенденция связана с переходом от индустриального общества к информационному. По оценкам специалистов, в настоящее время до 60 % совокупного рабочего времени тратится на создание, передачу и использование информации. Новый «информационный работник» постоянно использует компьютер, информационные технологии. Не следует недооценивать значения данной тенденции для построения управленческой карьеры. Новые информационные технологии способствуют обмену знаниями, формированию умений и навыков, служат средством добычи карьерной информации и различных вариантов самопрезентаций и т. д.

• Вторая тенденция – переход от силовых технологий, предполагающих непосредственное воздействие на объект труда, к высоким технологиям, которые такого воздействия не требуют. При этом человеческий фактор не только не утрачивает своей значимости для организации, а наоборот, она значительно возрастает, что наглядно видно на примере роста цены ошибок, особенно это касается управления. Следовательно, в новых условиях наибольшую ценность приобретает управленческая компетентность, требуются более тонкие средства и методы воздействия.

• Третья тенденция – это переход от иерархического построения организации к сетевому. В идеальной модели современной организации вертикальная иерархия должна уступить место горизонтальным, разнонаправленным связям, осуществится переход к преобладанию целеориентированных сетей. На первый взгляд данная тенденция снижает актуальность исследований управленческой карьеры, но в действительности она подчеркивает многоплановость карьеры, возможность не только иерархического должностного продвижения менеджеров, но и расширения их влияния. Иногда эта тенденция приводит к различным вариантам компенсаций. Например, компании с сетевым направлением развития вводят у себя должности директоров вертикальной интеграции.

• Четвертая тенденция – переход от ситуации с ограниченным выбором к множеству возможных вариантов, что существенно влияет на карьерные принятия решений. Сегодня многие люди стоят перед выбором – работать или не работать, а если работать, то 50 или 40 часов в неделю, а может быть, только 16? В ряде стран ответы на эти вопросы отражают выбор личности и часто не связаны с необходимостью удовлетворения первичных потребностей (еда, жилье). Для современной эпохи характерно снижение мотивации должностного роста, так называемый кризис управленческой мотивации.

Отмеченная выше тенденция вынуждает исследователей обратить более пристальное внимание на проблемы удовлетворенности трудом и жизнью работников организации. Тем самым расширяется область исследований управленческой карьеры (рис.).

• Пятая тенденция – переход к глобальным компаниям, так называемым мультинациональным корпорациям (MNCs), породившим такое явление, как глобальные менеджеры. Они не ограничены национальными рамками, учитывают особенности организационной культуры страны, в которой работают в данный момент.

В большинстве многонациональных корпораций головная (материнская) компания располагается в одной стране, а дочерние предприятия и филиалы находятся во многих странах. В деятельности таких компаний преобладают интересы страны, в которой расположена материнская компания. Часть функций управления корпорацией централизована (планирование инвестиций, выбор направлений и финансирование научно-исследовательских работ), а часть – децентрализована (подбор кадров, изучение местных особенностей спроса и т. п.). [Елена Георгиевна Молл. Управление карьерой менеджера]. 
• Шестая тенденция связана с возможностью резких организационных и ситуационных изменений, в значительной степени затрагивающих управленческие карьеры, обусловливающих необходимость оперативной ориентации руководителей в неожиданно меняющейся карьерной ситуации. Беспрецедентное количество изменений, происходящих в современном мире, затрагивающих политику, экономику, технологии, образование, культуру, социальные отношения, оказывают влияние на управленческую деятельность (рисунок ниже). В ряде случаев эти изменения несут в себе дестабилизирующй эффект, напряженность, снижают эффективность деятельности.
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Рисунок: факторы влияния на управленческую деятельность.
 Факторы, обеспечивающие продвижение по службе: индивидные, личностные, индивидуальные и факторы внешней среды. На достижение карьерных целей оказывают влияние история жизни человека, возрастные особенности. Существуют также гендерные предрассудки………..Задание: гендерные различия в гендерные различия в деловом общении!
Психодиагностика способствует выявлению индивидуальных барьеров, препятствующих менеджерам в полной мере реализовать свои способности. Снижение скорости должностного роста, торможение управленческого развития может быть связано с внешними факторами, социальной и организационной средой. Взаимодействие с опытным «ментором-на-ставником» значительно ускоряет достижение поставленных целей. Неформальные взаимоотношения могут как способствовать, так и препятствовать должностному продвижению менеджера, расширению его влияния. В этом контексте особое значение приобретает сензитивность (чувствительность) к окружающим людям, их состояниям, установкам, ценностям, особенностям поведения.
Самое время проверить свои лидерские способности!
Организаторские способности лидера
Способность человека быть лидером во многом зависит от развитости у него организаторских и коммуникативных качеств. Какими характерологическими качествами личности должен обладать настоящий лидер? Такими признаками, как отмечают Е. Жариков, Е. Крушельницкий являются: волевой, способен преодолевать препятствия на пути к цели; настойчив, умеет разумно рисковать. Терпелив, готов долго и хорошо выполнять однообразную, неинтересную работу; инициативен и предпочитает работать без мелочной опеки. Независим; психически устойчив, не дает увлечь себя нереальными предложениями; хорошо приспосабливается к новым условиям и требованиям; самокритичен, трезво оценивает не только свои успехи, но и неудачи; требователен к себе и другим, умеет спросить отчет за порученную работу; критичен, способен видеть в заманчивых предложениях слабые стороны; надежен, держит слово, на него можно положиться; вынослив, может работать даже в условиях перегрузок; восприимчив к новому, склонен решать нетрадиционные задачи оригинальными методами; стрессоустойчив, не теряет самообладания и работоспособности в экстремальной ситуации; оптимистичен, относится к трудностям как к неизбежным и преодолимым помехам; решителен, способен самостоятельно и своевременно принимать решения, в критических ситуациях брать ответственность на себя; способен менять стиль поведения в зависимости от условий, может и потребовать, и подбодрить.

В психологии принято различать следующие типы лидеров
Эмоциональный лидер – умеет выстраивает доброжелательные отношения с разными людьми в коллективе.

Лидер-критик – умеет критически проанализировать проект или ситуацию, выделив их слабые и сильные стороны.

Лидер-интеллектуал – умеет продуцировать разные позитивные идеи.

Лидер-организатор - умеет планировать выполнение работы и распределять обязанности между участниками.

Лидер-исполнитель – умеет четко и в положенный срок выполнить возложенные на него обязанности.

Все это требует наличия определенных качеств, включая смелость, представительность, умение не отклонятся от поставленной цели, понятливость, энергичность, аналитические способности, уверенность в собственных силах, организаторские способности, сильная воля.

Представленные ниже методики позволяют оценить способность человека быть лидером.

ТЕСТ:   
Инструкция к тесту
Вам предлагается 50 высказываний, на которые требуется дать ответ «да» или «нет». Среднего значения в ответах не предусмотрено. Долго не задумывайтесь над высказываниями. Если сомневаетесь, все-таки сделайте отметку на «+» или «-» («а» или «б») в пользу того альтернативного ответа, к которому вы больше всего склоняетесь.

Тестовый материал
Часто ли вы бываете в центре внимания окружающих?

да;

нет.

Считаете ли вы, что многие из окружающих вас людей занимают более высокое положение по службе, чем вы?

да;

нет.

Находясь на собрании людей, равных вам по служебному положению, испытываете ли вы желание не высказывать своего мнения, даже когда это необходимо?

да;

нет.

Когда вы были ребенком, нравилось ли вам быть лидером среди сверстников?

да;

нет.

Испытываете ли вы удовольствие, когда вам удается убедить кого-то в чем-либо?

да;

нет.

Случается ли, что вас называют нерешительным человеком?

да;

нет.

Согласны ли вы с утверждением: «Все самое полезное в мире есть результат деятельности небольшого числа выдающихся людей»?

да;

нет.

Испытываете ли вы настоятельную необходимость в советчике, который мог бы направить вашу профессиональную активность?

да;

нет.

Теряли ли вы иногда хладнокровие в разговоре с людьми?

да;

нет.

Доставляет ли вам удовольствие видеть, что окружающие побаиваются вас?

да;

нет.

Стараетесь ли вы занимать за столом (на собрании, в компании и т. п.) такое место, которое позволяло бы вам быть в центре внимания и контролировать ситуацию?

да;

нет.

Считаете ли вы, что производите на людей внушительное (импозантное) впечатление?

да;

нет.

Считаете ли вы себя мечтателем?

да;

нет.

Теряетесь ли вы, если люди, окружающие вас, выражают несогласие с вами?

да;

нет.

Ключ к тесту
Сумма баллов за ваши ответы подсчитывается с помощью ключа к опроснику.

Ключ: 1а, 2а, 3б, 4а, 5а, 6б, 7а, 8б, 9б,10а, 11а, 12а, 13б, 14б, 15а, 16б, 17а, 18б, 19б, 20а, 21а, 22а, 23а, 24а, 25б, 26а, 27б, 28а, 29б, 30б, 31а, 32а, 33б, 34а, 35б, 36б, 37а, 38б, 39а, 40б, 41а, 42а, 43а, 44а, 45б, 46а, 47б, 48а, 49б, 50б.

За каждый ответ, совпадающий с ключевым, испытуемый получает один балл, в ином случае - 0 баллов.

Интерпретация результатов теста
Если сумма баллов оказалась менее 25, то качества лидера выражены слабо.

Если сумма баллов в пределах от 26 до 35, то качества лидера выражены средне.

Если сумма баллов оказалась от 36 до 40, то лидерские качества выражены сильно.

Если сумма баллов более 40, то данный человек как лидер склонен к диктату.

Тест “Психологический тип в общении”
Инструкция: Если вы хотите определить свой психологический тип по отношению к окружающим, то оцените приведенные высказывания в баллах от 0 до 4, затем подсчитайте сумму.

1. Я легко сближаюсь с людьми.

2. У меня много знакомых, с которыми я охотно встречаюсь.

3. Я разговорчивый человек.

4. Я непринужденно чувствую себя с незнакомыми людьми.

5. Мне стало бы неприятно, если бы надолго исчезла возможность общения.

6. Когда мне надо что-то узнать, я предпочитаю спросить, а не копаться в книгах.

7. Мне удается оживить скучную компанию.

8. Я говорю быстро.

9. Когда я надолго оторван от людей, мне очень хочется поговорить с кем-нибудь.

Интерпретация:
1-12 баллов. Интроверт. Обращенный в себя, он с трудом вступает в контакт, в компании способен нагнать на всех тоску. Такой человек ориентирован в основном на собственные чувства, сдержан, застенчив, общению предпочитает книгу. В решениях серьезен, эмоциям не доверяет, любит порядок. Пессимистичен, и поэтому вряд ли из него получится хороший организатор.

13-24 балла. Амбаверт. Для него характерны спокойные, ровные отношения с людьми, ответственность за свои поступки. Именно такими качествами обладают, как правило, лучшие руководители, словом все, чья работа требует умения общаться с людьми.

25-36 баллов. Экстраверт. Словоохотливый, общительный оптимист, любит каверзные вопросы, острые шутки. Общение с кем бы то ни было для него не проблема, и тут он прекрасный импровизатор. Все у него получается легко и непринужденно. Но не менее легко относится и к собственным обязательствам, и поэтому хозяином своего слова его можно назвать лишь с иронией. Несдержан, потому что не считает нужным контролировать эмоции и чувства.

Тест “Конструктивный рисунок человека из геометрических фигур”.
Инструкция: “Вам нужно нарисовать фигуру человека, составленную из 10 элементов, среди которых могут быть треугольники, круги, квадраты. Вы можете увеличивать или уменьшать эти элементы (геометрические фигуры) в размерах, накладывать друг на друга по мере надобности. Важно, чтобы все эти три элемента в изображении человека присутствовали, а сумма общего количества использованных фигур была равна десяти. Если при рисовании вы использовали большее количество фигур, то нужно зачеркнуть лишние, если же вами использовано фигур меньше, чем десять, необходимо дорисовать недостающее”.

Материал: испытуемым предлагается три листа бумаги размером 10х10 см, каждый лист нумеруется и подписывается. На листе №1 выполняется первый пробный рисунок, далее, соответственно, на листе №2 – второй, на листе №3 – третий. После выполнения трех рисунков данные обрабатываются. При нарушении инструкции материал не обрабатывается.

Обработка данных: подсчитывается количество затраченных в изображении человечка треугольников, кругов и квадратов (по каждому рисунку отдельно), и результат записывается в виде трехзначных чисел, где сотни обозначают количество треугольников, десятки – количество кругов, единицы – количество квадратов. Эти трехзначные цифры составляют так называемую “формулу рисунка”, по которой происходит отнесение рисующих к соответствующим типам.

1 тип – “руководитель”. Обычно это люди, имеющие склонность к руководящей и организаторской деятельности. Ориентированы на социально-значимые нормы поведения, могут обладать даром хороших рассказчиков, основывающемся на высоком уровне речевого развития. Обладают хорошей адаптацией в социальной сфере, доминирование над другими удерживают в определенных границах.

Формулы рисунков: 901, 910, 802, 811, 820, 703, 712, 721, 730, 604, 613, 622, 631, 640.

Наиболее жестко доминирование над другими выражено у подтипов 901, 910, 802, 811, 820, ситуативно – у 703, 712, 721, 730, при воздействии речью на людей – вербальный руководитель или “преподавательский подтип” 604, 613, 622, 631, 640.

2 тип – “ответственный исполнитель” – обладает многими чертами типа “руководитель”, однако в принятии ответственных решений часто присутствуют колебания. Данный тип ориентирован на “умение делать дело”, высокий профессионализм, обладает высоким чувством ответственности и требовательности к себе и другим, высоко ценит правоту. Часто они страдают соматическими заболеваниями нервного происхождения как следствие перенапряжение.

Формулы рисунков: 505, 514, 523, 532, 541, 550.

3 тип – “тревожно-мнительный”. Лидерских качеств не имеет. 
В формуле первая цифра – 4

4 тип – “ученый”. Эти люди легко абстрагируются от реальности, обладают “концептуальным умом”, отличаются способностью разрабатывать “на все” свои теории. Обычно обладают душевным равновесием и рационально продумывают свое поведение.

Формулы рисунков: 307, 316, 325, 334, 343, 352, 361, 370.

5 тип – “интуитивный”. Лидерских качеств не имеет.

В формуле первая цифра – 2

6 тип – “изобретатель, конструктор, художник”. Лидерских качеств не имеет.

В формуле первая цифра – 1

Тест на выявление уровня самооценки.
1.Как часто вас терзают мысли, что вам не следовало

говорить или делать что-то?

а) очень часто — 1 балл;

б) иногда — 3 балла.

2. Если вы общаетесь с блестящим и остроумным человеком, вы:

а) постараетесь победить его в остроумии — 5 баллов;

б) не будете ввязываться в соревнование, а отдадите ему должное и выйдете из разговора — 1 балл.

3. Выберите одно из мнений, наиболее вам близкое:

а) то, что многим кажется везением, на самом деле, результат упорного труда — 5 баллов;

б) успехи зачастую зависят от счастливого стечения обстоятельств — 1 балл;

в) в сложной ситуации главное — не упорство или везение, а человек, который сможет одобрить или утешить — 3 балла.

4. Вам показали шарж или пародию на вас. Вы:

а) рассмеетесь и обрадуетесь тому, что в вас есть что-то

оригинальное — 3 балла;

б) тоже попытаетесь найти что-то смешное в вашем партнере и высмеять его — 4 балла;

в) обидитесь, но не подадите вида — 1 балл.

5. Вы всегда спешите, вам не хватает времени или вы беретесь за выполнение заданий, превышающих возможности одного человека?

а) да — 1 балл;

б) нет — 5 баллов;

в) не знаю — 3 балла.

6. Вы выбираете духи в подарок подруге. Купите:

а) духи, которые нравятся вам — 5 баллов;

б) духи, которым, как вы думаете, будет рада подруга,

хотя вам лично они не нравятся — 3 балла;

в) духи, которые рекламировали в недавней телепередаче.

7. Вы любите представлять себе различные ситуации, в

которых вы ведете себя совершенно иначе, чем в жизни?

а) да — 1 балл;

б) нет — 5 баллов;

в) не знаю — 3 балла.

8. Задевает ли вас, когда ваши коллеги (особенно молодые) добиваются большего успеха, чем вы?

а) да — 1 балл;

б) нет — 5 баллов;

в) иногда — 3 балла.

9. Доставляет ли вам удовольствие возражать кому-либо?

а) да — 5 баллов;

б) нет — 1 балл;

в) не знаю — 3 балла.

10. Закройте глаза и попытайтесь представить себе 3 цвета:

а) голубой — 1 балл;

б) желтый — 3 балла;

в) красный — 5 баллов.

Подсчет баллов

50—38 баллов. Вы довольны собой и уверены в себе. У вас большая потребность доминировать над людьми, любите подчеркивать свое «я», выделять свое мнение. Вам безразлично то, что о вас говорят, но сами вы имеете склонность критиковать других. Чем больше у вас баллов, тем больше вам подходит определение: «Вы любите себя, но не любите других». Но у вас есть один недостаток: слишком серьезно к себе относитесь, не принимаете никакой критической информации. И даже если результаты теста вам не понравятся, скорее всего, вы «защититесь» утверждением «все врут календари». А жаль...

37—24 балла. Вы живете в согласии с собой, знаете себя и можете себе доверять. Обладаете ценным умением находить выход из трудных ситуаций как личного характера, так и во взаимоотношениях с людьми. Формулу вашего отношения к себе и окружающим можно выразить словами: «Доволен собой, доволен другими». У вас нормальная здоровая самооценка, вы умеете быть для себя поддержкой и источником силы и, что самое главное, не за счет других.

23—10 баллов. Очевидно, вы недовольны собой, вас мучают сомнения и неудовлетворенность своим интеллектом, способностями, достижениями, своей внешностью, возрастом, полом... Остановитесь! Кто сказал, что любить себя плохо? Кто внушил вам, что думающий человек должен быть постоянно собой недоволен? Разумеется, никто не требует от вас самодовольства, но вы должны принимать себя, уважать себя, поддерживать в себе этот огонек.

ДЛЯ МАКСИМАЛЬНО ЭФФЕКТИВНОГО МЕНЕДЖМЕНТА ВАМ НЕОБХОДИМО:
        – глобальное видение вашей роли,

        – практические методы и инструменты для противостояния трудностям.

        Иметь глобальное представление о своей роли – значит осознавать масштабы своего круга обязанностей. Для ясности изложения мы разбили их на 2 категории:

        – Ответственность, направленная на организацию и деятельность

        • Прояснить правила и функционал каждого.

        • Зафиксировать задачи и договориться о средствах.

        • Мониторить и контролировать, научиться отрабатывать ошибки.

        • Оценить результаты и поощрять достижения.

        • Уметь критиковать и урегулировать конфликты.
        – Ответственность, направленная на коммуникацию

        • Информировать для обоснования деятельности.

        • Делегировать задачи.

        • Организовать свою занятость и ресурсы для более продуктивной коммуникации.

        • Стимулировать мотивацию своих подчиненных.

        • Играть роль педагога и развивать компетенции.

        Эти обязанности носят добровольный характер, и не каждый руководитель прилагает усилие воли для их реализации.
Внимание, опасность! Риск зациклиться на том, что у вас получается лучше всего, и пренебречь другими важными сферами. Менеджер всегда находится в процессе саморазвития!

ИТАК, ЧТО ЖЕ ОКАЗЫВАЕТ ВЛИЯНИЕ НА ВАШУ КАРЬЕРУ? БЕЗУСЛОВНО, ВСЕ НАЧАЛОСЬ С семьи и школы. Но об этом не здесь и не сейчас, И, конечно, бизнес-образование. Существуют разные подходы:
Американская модель:

управленческую подготовку руководитель получает до начала своей карьеры (в университетах и школах бизнеса выдаются примерно 60 тыс. дипломов магистров делового администрирования) или на ее первых стадиях. В учебном заведении будущий руководитель получает теоретические знания, осваивает научные методы анализа проблем, учится принимать рациональные решения. В начале карьеры менеджер получает профессиональное образование в области «менеджмента» и затем реализует свои теоретические знания на практике, постоянно получая дополнительный тренинг.

Европейская модель:

приобретение знаний и навыков на основе практического опыта с последующей систематизацией их в процессе переподготовки или повышения квалификации. Осуществляется переход инженеров, юристов, финансистов и других специалистов к управленческой деятельности. Считается, что академическое образование неспособно привить менеджеру стратегическое видение ситуации, особую интуицию, творческий потенциал, лидерские способности, т. е. все начинается с практики.

В современных бизнес-школах сочетаются оба подхода.

Что выпускники школы бизнеса считают самым важным? Более 50 % выпускников программы MBA выделяют основные результаты, связанные с получением или систематизацией знаний, овладением новой методологией, расширением кругозора. Наиболее значимыми студенты считают следующие результаты:

1.  Общение, взаимодействие :

• деловые связи, обмен опытом с коллегами, знакомство с интересными людьми (10 %), общение «со своими людьми».

2.  Бизнес :

• осознание ошибок, которые допущены, способность анализировать бизнес-процессы;

• возможность поиска новых путей, новые перспективы в бизнесе;

• применение знаний на практике;

• видение бизнеса в целом, взгляд на вопрос с другого уровня, новый взгляд на бизнес.

3.  Личность и карьера :

• уверенность в себе (20 %);

• саморазвитие (5 %), встряска, импульс к развитию;

• повышение собственной ценности;

• уверенность в будущем;

• новые знания о себе;

• общий тонус;

• психотерапевтический эффект;

• стремление к дальнейшему обучению;

• различные новые предложения, связанные с карьерным ростом.

Таким образом, семья, школа и вуз формируют базовые характеристики лидера : уверенность в себе и склонность к риску.
КОМПЕТЕНЦИЯ №1
Организовать и сопровождать работу своей команды:

А) Всегда должны быть написаны четкие и доступные правила игры.

Примеры, как осложняется управление людьми, которые не понимают, что можно, а что нельзя. 

Правила всегда начинаются с ценностей, правил и приоритетов в поведении.

ИНАЧЕ ГОВОРЯ, ГРАМОТНЫЙ МЕНЕДЖЕР СРАЗУ ВСЕМ ОПИСЫВАЕТ ПРАВИЛА ЛИЧНОГО УСПЕХА КАЖДОГО СПЕЦИАЛИСТА В КОМАНДЕ. Это как игра в футбол или баскетбол. Бо большому счету все знают конечную цель воллейбола – забить мяч в корзину соперника. Но……… Давайте представим себе, что все игроки вашей команды не знакомы с правилами игры( Вот это будет веселье на поле.

Что это значит дл предприятия и менеджера? Вот вы сейчас рядовой сотрудник и пришли на работу вновую компанию. Какие вопросы вас мучают больше всего в первые дни? Ну примерно такие:

        – Здесь так принято делать?

        – Что от меня ожидают в таком случае?

        – Как можно спросить…

        – Как далеко я могу зайти?

        – К кому я должен обращаться, если…

        – Какой порядок действий здесь предусмотрен, если…

        – Какое поведение здесь приветствуется, допускается, запрещается? 

ИТАК, если вы менеджер, вы должны заранее ответить на все эти вопросы. Вот это и будут правила игры, которые должны соблюдать все! Вы лидер команды? Значит у вас должны быть ответы на все эти вопросы!
Сейчас на праедприятиях основные правила описаны в ЭТИЧЕСКОМ КОДЕКСЕ организации, с которым в обязательном порядке знакомят всех сотрудников. 

ЗАДАНИЕ:   ПОДГОТОВИТЬ СООБЩЕНИЕ ОБ ЭТИЧЕСКОМ КОДЕКСЕ ИНЖЕНЕРА, В ЧАСТНОСТИ ИНЖЕНЕРА ПРОГРАМММИСТА. 
Какими должны быт правила поведения? Рассмотрим основные теребования:
1. ясно и четко сформулировано.
2. применяемо.
3. полезно.
4. основано на договоренностях.
5. Выполняет защитную функцию.
6. гибкое. Не будем с вами относиться к правилам как в средневековье относились к правилам этикета. Однако, гибкость не должна стать синонимом попустительства. 
Карьерный менеджмент: роль менеджера по персоналу

В последние годы специалисты по управлению персоналом фиксируют принципиальный сдвиг в карьерных целях и ожиданиях работников компаний, с одной стороны, и новый взгляд менеджеров на карьерную мотивацию работников как на дополнительный ресурс развития компании, с другой…
На протяжении длительного периода времени характерными особенностями реализации карьеры работника были полная, долгосрочная и гарантированная занятость, постоянная профессия и приверженность одной компании в течение всей трудовой жизни. Ведущую роль в его профессиональном развитии, в определении направления и темпов карьерного роста играла организация: карьера программировалась всей государственной системой. Именно государство определяло возможности и правила должностного роста, типовые и унифицированные для большинства работников. Теперь карьерные цели ставит перед собой сам человек, выбирая из всего спектра возможностей именно те, которые соответствуют его индивидуальным способностям и желаниям.

Современное представление о карьере существенно отличается от взглядов на продвижение по службе, господствовавших в отечественной теории и практике управления персоналом еще десять лет назад. Если раньше достаточно было освоить одну специальность и этого хватало практически на весь период активной профессиональной деятельности, то теперь требуется быстрая смена специализации вслед за постоянно возникающими новыми запросами рынка. Компании, да и государство в целом, не могут брать на себя обязательств в отношении гарантий занятости. Неоднократная смена организаций-работодателей стала нормой, а не исключением для большинства людей. Установка «одна жизнь — одна организация — одна профессия — одна карьера» устарела. На смену ей пришла идея вариативности и многовекторности в карьере.

Сегодняшний рынок труда предлагает гораздо больше возможностей для выбора траектории профессионального развития и должностного продвижения. В частности, снизилось давление возрастных ограничений. В отличие от прежней эпохи, когда важнейшими критериями для продвижения выступали стаж и опыт работы (так называемая выслуга лет), сейчас именно молодые специалисты имеют максимально широкие возможности сделать карьеру в соответствии с реальными способностями. У них, как правило, есть существенные преимущества в уровне образования, а также больше перспектив получить обучение и развитие за счет компании.

Карьеру сегодня невозможно расписать на долгие годы вперед: слишком много факторов неопределенности, резко возросла конкурентная борьба на рынке труда. Сейчас востребованы такие качества, как профессиональная мобильность, карьерная гибкость и адаптивность, готовность отдаваться работе. Формула «отличные знания» (красный диплом, блестящие оценки по профильным предметам) на работодателей уже не действует, нужна другая — «отличный результат» (знания + навык их применения). Современная компания нуждается в универсальных специалистах, имеющих большой профессиональный и жизненный опыт, способных чутко реагировать на новые тенденции, удачно сочетающих в себе логическое мышление и умение находить нестандартный подход к решению проблемы. Карьера сотрудника во многом определяется его личностными особенностями, стилем жизни, целями и ценностными ориентирами, накопленными знаниями и опытом. Варианты развития карьеры в конкретной компании в значительной степени зависят от сложившихся организационных форм, принятых морально-этических норм, культурных ценностей и т. д.

Стремительное развитие экономики изменяет типовые карьерные траектории: работники чаще меняют место работы, чаще переходят из одной сферы деятельности в другую. Сегодня они готовы принимать на себя возросшую личную ответственность за реализацию поставленных карьерных целей. Динамика карьеры работника все в большей степени определяется тем, насколько успешным оказывается его сотрудничество с компанией в этой области. Речь идет уже не только о планировании карьеры, но, шире — о карьерном менеджменте, управлении карьерой. Роль менеджера по персоналу состоит в обеспечении условий для более эффективной адаптации работников к меняющимся запросам компании, своевременном информировании их о карьерных возможностях, определении необходимости и сроков переподготовки и повышения квалификации. Менеджер по персоналу выступает в качестве карьерного тьютора (наставника) и коуча (консультанта). Во взаимодействии с работниками он занимает партнерскую позицию — помогает повысить уровень компетентности и активно участвует в построении и реализации индивидуальной концепции карьеры.

Еще на этапе отбора сотрудника менеджер по персоналу может предварительно оценить его карьерный потенциал. Для этого по данным представленного соискателем резюме анализируется динамика и направленность карьерного и профессионального роста, в ходе собеседования задаются уточняющие вопросы, проводится целенаправленное анкетирование. Все более популярным становится проведение для этих целей отборочного интервью по компетенциям. (Выделяют корпоративные компетенции — значимые характеристики, способствующие достижению успеха именно в этой компании, и должностные компетенции — характеристики, способствующие достижению успеха при работе в конкретной должности.) То есть еще до момента заключения трудового соглашения с работником, менеджер по персоналу может прояснить реалистичность его целей и ожиданий относительно карьерного продвижения в компании, оценить степень его соответствия требованиям позиции и потребность в дополнительном обучении.

После того как сотрудник принят на работу, менеджер по персоналу продолжает изучать его сильные и слабые стороны (в профессиональном и личностном плане), согласовывает с ним (при обязательном участии непосредственного руководителя) перспективы повышения в должности, возможности получения дополнительного образования, прохождения стажировок и т. д. Регулярно проводимые оценки и аттестации позволяют объективно определить эффективность работы сотрудника и увязать полученные результаты с карьерным продвижением в рамках компании.

При разработке программ адаптации, обучения и развития работников учитываются как потребности компании (текущие и перспективные) в квалифицированных специалистах и менеджерах разного уровня, так и потребности и интересы самих работников. Заключается своего рода психологический контракт между компанией и сотрудником, принимаются взаимные обязательства: достойная оплата и возможности для профессионального и должностного роста в обмен на добросовестную работу, энтузиазм и лояльность.

Отдельное направление деятельности менеджера по персоналу — разработка и реализация мотивационных программ, формирование такой корпоративной культуры компании, которая поддерживает и стимулирует развитие и самореализацию каждого из сотрудников.

В контексте управления карьерой очень хорошо себя зарекомендовал карьерный коучинг — современная техника консультирования сотрудников. Главная цель карьерного коучинга — помочь работникам осознать собственные карьерные возможности и сформировать реалистичные карьерные ожидания. При проведении менеджером по персоналу или непосредственным руководителем беседы с сотрудником о его планах и перспективах, традиционно обсуждаются вопросы выбора карьерных целей и задач, объем необходимой помощи и ориентировочные сроки ее предоставления, совместно разрабатывается план обучения. Важно подчеркнуть, что менеджер по персоналу предлагает сотруднику компании не жестко регламентированный карьерный маршрут, а спектр карьерных возможностей, обеспечивающий вариативность в построении индивидуальной карьеры.

В процессе консультирования менеджеров по персоналу по вопросам оптимизации работы с кадровым резервом, мы применяли различные диагностические инструменты: ассессмент-центр (для топ-менеджеров), интервью на основе компетенций, анализ анкетных данных. Для оценки карьерного потенциала работников использовался «Опросник мотивации к карьере» (Провести тестироване группы по опроснику) , разработанный американскими учеными Р. Дэй и Т. Аллен (R. Day, T. Allen). При принятии решений по конкретным сотрудникам, помимо оценки профессиональных умений и навыков, проводилась оценка блока психологических качеств личности.

При подготовке к проведению ассессмент-центра мы выделили ряд компетенций, важных для достижения успеха в работе:

· гибкость мышления;

· системность мышления;

· эффективность в общении;

· целеустремленность;

· готовность к изменениям;

· обучаемость;

· видение перспективы;

· способность к рефлексии;

· ориентация на результат.

Для каждой из этих компетенций был разработан перечень поведенческих индикаторов. В ходе дальнейшей работы были составлены «эталонные» профили необходимых компетенций по каждой из должностей. По результатам проведенных ассесcмент-центров был оценен уровень сформированности основных должностных компетенций работников. Мы также предложили работникам произвести самооценку по выделенным компетенциям. Сравнение трех полученных показателей — экспертной оценки, самооценки и эталонных профилей — позволило сделать заключение о соответствии или несоответствии оцениваемых сотрудников требованиям конкретных должностей и определить потребность в обучении. (На рисунке в качестве примера приведен фрагмент отчета.) По результатам проведенной работы была сделана оценка карьерного потенциала каждого из сотрудников и разработаны рекомендации по планированию его дальнейшей карьеры.
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В качестве дополнительного исследования нами на материале анкетных данных был проведен сравнительный анализ карьерных траекторий специалистов и менеджеров среднего уровня, реализованных на момент проведения консультирования. По результатам анализа мы выделили три группы работников, условно названные «реализовавшиеся», «растущие» и «остановившиеся в карьерном росте». Представители этих групп различаются между собой по динамике карьерного роста, по степени активности в отношении построения собственной карьеры, успешности ее построения и по карьерным ожиданиям. Сопоставление данных о личностных характеристиках работников, отнесенных к одной группе, выявило сходные характеристики, присущие в той или иной степени всем членам группы. Дадим краткое описание характерных особенностей представителей каждой из вышеназванных групп.

«Успешные». Эти работники востребованы на рынке труда, их услуги высоко оплачиваются (выше среднего), у них есть планы собственного развития. Большинство из них воспринимают свою работу как процесс постоянного самосовершенствования. Они открыты новому опыту, готовы пробовать неизвестное, имеют хорошо развитые навыки эффективной самопрезентации, способны «продавать» свои умения, талант за достойную цену. Их карьерные цели — в равной степени профессиональное признание и финансовое благополучие. Свое ближайшее профессиональное будущее (3–5 лет) эти работники видят либо как выход на качественно иной уровень, либо как смену вида деятельности. Если «родная» компания не предоставит таких возможностей, они, скорее всего, ее покинут. «Успешные» работники максимально ориентированы на динамичную профессиональную и управленческую карьеру.

Принято выделять четыре варианта развития карьеры: 1) без изменения профессии и организации; 2) со сменой профессии, но в рамках той же организации; 3) без изменения профессии, но со сменой организации; 4) со сменой и профессии и организации. Из этих вариантов «успешные» предпочитают четвертый — со сменой и профессии и организации, то есть демонстрируют максимальную карьерную мобильность.

«Растущие». Работники, стремящиеся стать успешными, также востребованы на рынке труда, их услуги оплачиваются в соответствии со средним уровнем в этой группе специалистов. Они стараются устанавливать и укреплять профессиональные и личные связи, активно пробуют себя в новых проектах, новых направлениях деятельности. Им пока недостает опыта, уровня квалификации и эффективных коммуникативных навыков, они не всегда способны адекватно оценить свои профессиональные возможности. Их карьерные цели — в первую очередь финансовое благополучие, и лишь затем профессиональное признание. Свое ближайшее профессиональное будущее (3–5 лет) они видят как дальнейший карьерный и профессиональный рост в освоенной сфере деятельности. Из четырех возможных вариантов развития карьеры они предпочитают третью модель (без изменения профессии, но со сменой организации), то есть демонстрируют достаточно высокую карьерную мобильность.

«Остановившиеся». Уровень профессиональной компетентности таких работников не позволяет выполнять функциональные обязанности на достаточно высоком уровне качества, поэтому и уровень оплаты их труда ниже средних показателей. Их профессиональная деятельность обычно ограничивается рамками одной компании, а профессиональные интересы — одной сферой. Это свидетельствует о достаточно низком уровне профессиональной рефлексии, и об отсутствии мотивации к росту в профессии. Карьерные цели, как правило, ограничены финансовым благополучием. «Остановившиеся» в карьерном росте работники достаточно размыто представляют свое профессиональное будущее, их карьерные планы ограничены задачей удержания имеющейся позиции. В большинстве случаев однозначно выбирают первую в приведенной выше классификации (без изменения профессии и организации), наименее радикальную карьерную модель, отличительная особенность которой — постоянство и стабильность. Как правило, не стремятся занять руководящие должности, что может свидетельствовать о низких лидерских качествах или о преимущественной ориентации на самореализацию вне профессиональной сферы.

Полученные в подобных исследованиях результаты могут быть использованы менеджерами по персоналу при построении карьерных планов работников и создании адресных систем стимулирования и мотивации персонала. При разработке общих рекомендаций по управлению карьерой традиционно используются такие мероприятия, как обогащение содержания работы, поощрение повышения квалификации и развитие лидерских качеств сотрудников. Для повышения и развития карьерной мотивации работников их непосредственные руководители должны поддерживать и поощрять проявления профессиональной активности, регулярно оценивать результаты работы, отмечать прогресс и достижения, регулярно обсуждать с подчиненными их карьерные перспективы.

НЕМНОГО О МЕНЕДЖМЕНТЕ:
Как управлять людьми? Где этому научимться? Практически нигде() Нет логического понимания менеджмента, вследствие чего все смешано в кучу. Например, управление подчиненными совершенно отличается от управления процессами или управления собой, а во многих книгах это рассматривается как единое целое. Есть несколько ступеней в управлении и на каждой совершенно разные функции и инструменты менеджмента.
Как и почему многие получают повышение? Обратимся за ответом к замечательному менеджеру и отличному педагогу Константину Мухортину. Совершив плохие поступки: подставить кого-либо, наговорить на сотрудника…. А начальник оценивает только результат, а не предприянятые шаги. «Если бы наш генеральный мыслил решениями, то он бы попросил Глеба сделать отчет о принятых решениях за месяц и очень сильно удивился бы, так как их не было вообще».
Знаешь, кто в ритейл бизнесе самый часто обманываемый? – хитро спросил Сергей Николаевич.

– Клиент?

– Нет, собственник бизнеса. Потому что его ежедневно обманывают его топ менеджеры, продавая себя как незаменимых специалистов, толком ничего не делая для компании и при этом получая нереальные деньги. Знаешь, таких, как Глеб, очень много, других, к сожалению, мало, а моя задача – искать тех, кого мало, и делать из них большинство, – задумчиво сказал Сергей Николаевич.
– А чем вы занимаетесь? – спросил Андрей.

– Я преподаю в институте, обучаю высшему менеджменту руководителей разного уровня.

– А таких, как я, обучаете? – с интересом спросил Андрей.

– Конечно, чем ты хуже, – улыбнулся Сергей Николаевич.
Снова повторим: «Знание некоторых принципов легко возмещает незнание некоторых фактов» - Клод Адриан Гельвеций 1715 — 1771 — французский писатель и философ-материалист.
– Дайте совет, Сергей Николаевич. Хочу выстроить работу так, чтобы все само работало. Научиться функции менеджмента «делегирование», чтобы не делать никчемные отчеты, а также правильно управлять людьми, чтобы мои сотрудники меня нормально воспринимали и отлично работали, без пинков. Да, еще правильно временем управлять, а то я ничего не успеваю, – сказал Андрей.

– Ух… ничего себе, – удивился Сергей Николаевич, а потом сказал: – Я, честно говоря, ничего не понял, постарайся четче и лучше формулировать мысли. Твой запрос похож примерно на такой: дайте мне таблетку, чтобы я стала красивой и умной, потому что мне замуж выходить, а денег нет, – пошутил Сергей Николаевич. – Ты смешал все подряд: красивое, смех, фиолетовое и мармелад. Давай все по порядку, но начну с самых азов: чем может управлять руководитель?
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1. управление персоналом, то есть подчиненными. Это создание, мотивация и развитие команды, постановка задач и контроль, коммуникации и все, что связано с подчиненным руководителю персоналом.

фраза академика Сергея Капицы:

«Руководить – это не мешать хорошим людям работать».

К сожалению, в действительности часто так бывает, что руководитель своим непрофессиональным управлением мешает работать другим, вместо того чтобы улучшать работу подразделения.

Чтобы управлять подчиненными, необходимо обладать знаниями и навыками, которые помогут тебе более эффективно работать с этим бесценным ресурсом. В идеале надо иметь еще и личностные характеристики, такие как харизма, уверенность в себе, ответственность, чувство справедливости и т. д., но этому научиться еще сложнее.

2. Управление собой, или self management, не менее сложно, чем управление сотрудниками, а может, и сложнее. Управлять собой – это знать свои желания и эмоции и уметь управлять ими, а не наоборот – когда они управляют тобой. Это развитие внутренней энергии (харизмы), управление своим временем, управление конфликтами. Научишься управлять собой – научишься управлять другими. Это все личностные качества, поэтому развивать их каждый должен сам, а я могу дать несколько подсказок и инструментов помощников, которые помогут на этом пути.

И запомните, мнение о своей исключительности необходимо оставить в стороне, в противном случае нет смысла в развитии!!!

3. Управление бизнес процессами в менеджменте включает в себя управление всем тем, что не связано с прямым управлением персоналом: это нормативная документация, отчетность, анализ продаж, зарплаты, инкассация, графики, логистика, стратегия, планирование рисков и многие другие процессы, которые в каждой работе свои. Чем эффективнее процессы, тем продуктивнее работа всей компании, а сотрудникам легче достигать поставленных целей в своем направлении.

ВНИМАНИЕ! Есть исполнение бизнес процессов, а есть управление бизнес процессами. Это большая разница, потому что в основном руководители управляют или контролируют, как выполняют их подчиненные. Управление бизнес процессами – это создание новых процессов и изменение существующих (оптимизация, автоматизация и т. д.). 

Когда плохой мастер пытается починить пока еще работающий автомобиль. В бизнесе то же самое, когда плохой руководитель с большим самомнением пытается изменить работающие бизнес процессы, делая в результате еще хуже.

Необхлдимо обратить внимание на управление персоналом, чтобы стать рукводителем и не  застрять на ступени «пастуха».
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На схеме по4казаны ступени мышления.

Мышление руководителя. Это уже не просто старший, который контролирует процесс и занимается постановкой задач, а руководитель, выполняющий все функции управления сотрудниками. Это не только постановка задач и контроль, но и мотивация и развитие, тайм менеджмент и планирование, коммуникации, подбор и увольнение. Также он уже анализирует и принимает некоторые решения. Весь функционал в основном направлен на грамотное управление подчиненными и создание идей по изменению процессов. Руководитель не меняет основные бизнес процессы, но может повлиять на того, кто имеет такие полномочия. Высшая форма мышления руководителя – это когда он управляет руководителями.
Инженер в техническом плане – это изобретатель. То есть тот, кто понимает структуру механизма и может улучшить его или создать совершенно новый механизм. В бизнесе те же самые законы. Если руководитель отлично понимает структуру бизнеса и имеет мышление инженера – это уже новая ступень мышления. Этот сотрудник может изменить устаревшие процессы или придумать новые так, что эффективность его направления вырастет в разы. Практически это стратегический менеджмент, в котором руководитель с таким мышлением и с такими полномочиями может значительно изменить правила работы системы, изменив и показатели, как вверх, так и вниз. В основном это уже топовые позиции,

Ну, и самым высшим пилотажем является мышление собственника. Высшим, потому что это не только руководитель и инженер, но еще и создатель бизнеса. Мышление собственника – это особый склад ума, поэтому оно сильно отличается от мышления нанятых руководителей. Собственник никогда не будет раздувать штат сотрудников, которые на первый взгляд кажутся очень нужными. Бюджетирование происходит исходя из реальных потребностей компании или подразделения. Затраты на компанию только обоснованные. Собственник на любое предложение задает себе вопрос: «Что я получу от этого? В чем выгода?», и если не получает ответ, то не принимает предложение.
Никогда не позволяй своим сотрудникам отвечать «я не знаю», так как этим самым ты делаешь работу за них. «Я не знаю» равно «я не хочу думать». 

Задавая вопросы в обучении, ты этим убиваешь трех зайцев: эффективно передаешь информацию, понимаешь уровень знаний собеседника и держишь его внимание. Это один из главных инструментов в развитии, и называется он фасилитация.
Итак, самое важное- это принципы (с греческого основа). Поэтому в процессе обучения нужно делать выводы: формулировать принципы, которые станут основой действий.

Основные выводы:

Управлять можно: 1) людьми; 2) процессами; 3) собой – это все разный менеджмент с разными принципами и инструментами.

Мышление – это фундамент, на который ставятся принципы и инструменты.

Ошибки руководителя:

1. Назначать руководителя управлять процессами только потому, что он хорошо управляет людьми, как и наоборот.

2. Несоответствие мышления руководителя занимаемым им позициям, как вверх, так и вниз.

3. В диалоге и передаче информации говорить самому, не задавая вопросов.

4. Позволять сотрудникам говорить «я не знаю», то есть позволять «не думать».

5. Слушать факты, а не мыслить принципами.

Возможные ошибки:

1. Не уточнять конкретику задачи у руководителя.

2. Общаться в «родительской», неприятной позиции с подчиненными.

3. Неправильно выбирать сотрудника, перед которым ставится задача.

4. Ставить задачу без сроков и конкретики.

5. Строить общение таким образом, что сотрудники будут бояться уточнять детали.

6. Отсутствие контроля.

7. Переносить негатив от своего руководителя на своих подчиненных.

Если топ менеджер управляет не своими руководителями, а их подчиненными, то это говорит о его непрофессионализме, так как у него точно не будет времени на изменение бизнес процессов.
В итоге есть всего четыре причины неэффективности руководителя:

1. Не может, потому что не знает/не умеет.

2. Не может – не соответствует требованиям.

3. Не хочет, потому что ленив.

4. Не хочет, потому что политик, работает на свои интересы.

Начальные азы менеджмента персоналом: постановка задач и контроль.
Формула постановки задач: «Что» + «Когда».
Начинать объяснение ЧТО надо с конечной цели.
Для новых сотрудников или в случае сложных задач с высокой ценой ошибки, добавляет еще 2 вопроса: «Как№ + «Зачем». 

Когда ставите глобальные цели перед собой или сотрудниками, необходимо использовать все четыре критерия:

1. «Что?» – конкретика: чем лучше объяснишь, тем больше вероятность качественного выполнения.

2. «Когда?» – временные рамки увеличивают вероятность выполнения и возможность планирования.

3. «Как?» – объяснение алгоритма выполнения облегчает выполнение сложной задачи, систематизируя весь процесс.

4. «Зачем?» – конкретика, мотивация и приоритет выполнения.
Фиксация – еще один помощник для выполнения задачи. Помните, что самая острая память хуже самого тупого карандаша. Руководителям, особенно тем, кто сосредоточен на важных, стратегических задачах и целях, свойственно забывать, какие задачи кому они поставили, поэтому все фиксируйте,
ВАЖНО: надо выстраивать работу так, чтобы не заниматься постоянной постановкой задач, а чтобы сотрудники сами знали, что им надо делать.
Важный принцип: если задача не выполнена или выполнена с ошибками, то, скорее всего, причина в неправильности поставленной задачи. Надо смотреть на себя, а уже потом обвинять сотрудника в отсутствии мозгов или нежелании выполнять поставленные тобой задачи
Основные выводы:

Как задачу поставишь – так она и будет выполнена.

Если задача не выполнена, в первую очередь смотреть на ошибки в постановке задачи, а не обвинять сотрудников.

Ошибки руководителя:

1. Все задачи нельзя ставить в формате 2 + 2.

2. В повседневных задачах нет четкого «что?» и «когда?».

3. НЕ фиксировать задачи.

4. В сложных задачах не показывать путь решения «как?» и конечную цель «зачем?».

5. Отсутствие проверки понимания задачи у сотрудника.

6. Коммуникации выстроены таким образом, что сотрудник не уточняет задачу, боясь порицания в некомпетентности.

7. Не пользоваться цифровыми помощниками в постановке задач.
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Основные выводы:

Контроль необходим всем сотрудникам, даже самым развитым.

Контроль за процессами, правилами и стандартами лучше делегировать подчиненным.

Уменьшать степень контроля лучше постепенно.

Ошибки руководителя:

1. Отсутствие контроля в задачах и выполнении процессов компании.

2. Использование навязчивого контроля во всем.

3. Применение ненавязчивого контроля к личностно неразвитым сотрудникам либо в задачах с высокой ценой ошибки.

4. Использование контроля для порицания и наказания.

5. Отсутствие промежуточного контроля в поэтапных задачах.

6. Неделегирование контроля за процессами.

МЫШЛЕНИЕ РУКОВОДИТЕЛЯ

Мышление может быть разным, например, мышление собственника заточено на зарабатывание денег и создание компании, а мышление жулика – на обман и хитрость. Мышление продавца направлено на выгоду и эффективность, а мышление бездельника – на лень и оправдания. Для одних инструменты будут эффективны, для других бесполезны. Мышление зависит от воспитания, жизненных установок, среды, в которой находится человек, наставника и опыта, а также многого другого. Если нет мышления родителя, то сложно прививать любовь к детям, сколько ни давай правильных инструментов.
Мышления руководителя бывают разные. Вот несколько пунктов мышления руководителя:

1. Мыслить решениями.

2. Стремиться к постоянному развитию (мышление кайдзен).

3. Мыслить результатом (прибылью).

4. Думать как твой руководитель.

5. Осуществлять внутренний локус‑контроль.

6. Иметь проактивное мышление.

7. Быть во взрослой позиции.

8. Не ставить оценку 3.

9. Мыслить принципами, а не фактами.

10. Верить в то, что делаешь, и видеть плюсы.

Научись сразу превращать проблемы в задачи!!
Ни одной секунды на проблему – сразу мозг ищет решения!
Если сотрудник приходит к тебе с проблемой – отправляй его за решением и договорись со всеми, чтобы к тебе подходили только с решениями. Исключение – если у сотрудников недостаточно полномочий или они не могут решить сами. 

Неудачники кричат, почему не получилось, успешные молча ищут решения.!!!!!!!

Кто действительно что то знает, никогда на лекции не скажет, что он все знает, а те, кто мало что знает, чаще всего так говорят.
Как  развивать мышление решениями: запретить говорить себе: «Я все знаю». Не довольствоваться средним результатом. Постоянно совершенствовать свои знания чтением литературы, тренингами, лекциями и обсуждениями. Организовывать круглые столы и совещания со своими сотрудниками. Быть открытым для предложений по изменению, ставить задачи перед сотрудниками по совершенствованию устаревших процессов. Давать самому мастер классы, потому что когда сам обучаешь, открываешь новые двери, прежде всего для себя. Много давать и много требовать от подчиненных относительно развития. 

Мыслить результатом: Начиная новое дело или задачу, просто мыслить конечным результатом и решениями, как прийти к этому результату. Задавай себе вопросы: «Что я хочу получить?», «Какая цель?». При обращении людей к тебе пытайся понять их цель, их конечный результат, после чего многое будет понятнее. Анализируя результат, можно лучше понять выгоды и быстрее к нему прийти, , думай, как твой руководитель, анализируй все его действия, как хорошие, так и плохие. Старайся разобраться во всех бизнес процессах и направлениях, даже если они непонятные и неинтересные. Просто стань им! осуществлять внутренний локус контроль - при возникновении неудачной ситуации искать недоработки в себе, а не кивать на внешние причины. Люди с внешним локус контролем обвиняют в своих неудачах обстоятельства, а люди с внутренним локус контролем ищут недоработки в себе. Фактически это мышление успешного человека. При возникновении негативного результата человек с внутренним локус контролем задает себе вопросы следующего характера: Что я не доработал? Что мне необходимо, чтобы больше не попасть в такую ситуацию? Где я ошибся? и т. д. Главное – не обвинять себя, а думать о своих недоработках и о том, что можно изменить, в противном случае это мышление неудачника. «Виноват тот, от кого уходят».
мышление успешного человека – это умение признавать свои ошибки и анализировать причину их возникновения.

проактивное мышление - Проактивное мышление заставляет сотрудника мыслить, как его руководитель, иногда тактически опережая его. Только сильный руководитель может управлять сотрудниками с проактивным мышлением, потому что они могут претендовать на его место, так как начинают мыслить, как руководитель. Если у тебя в подчинении такой сотрудник, то его проактивность должна быть в рамках его полномочий, чтобы не наломал дров выполнением тех задач, которые не нужны. Чем больше полномочий у руководителя, тем нужнее проактивное мышление, так как эффективному руководителю не нужно говорить, что делать, он знает, что делать.
Как сформировать такой тип мышления? - Не ждать указаний от руководства, выполнять задачи самому, в рамках своих полномочий. Если полномочий нет, то подготовить информацию, то есть узнать все о возможном проекте и только потом предложить его как готовое решение. Развивать новые направления в своем подразделении, вовлекая своих сотрудников в этот процесс.
Быть во взрослой позиции. Анализ Э.Берна…….
Во взрослой позиции нет оправданий и обвинений, есть только конструктивное общение и конструктивные предложения.
Что для этого сделать? - Никогда не задавать вопрос, на который знаешь ответ, заставляя при этом подчиненного оправдываться. Никогда не оправдываться, потому что чем больше оправдываешься – тем больше виноват. Если нужно ответить на необоснованные обвинения, то делать это кратко, конструктивно и не повторяться. Не давать сотрудникам «последние китайские предупреждения», а говорить во взрослой позиции так, чтобы следующего раза не было. Уважать сотрудников, но и требовать уважения к себе. Все в конструктиве и логически обоснованно. Не ставить себя выше других в коммуникациях. Не обманывать себя и окружающих. Брать на себя ответственность не только за хорошее, но и за плохое,
Не ставить оценку 3.
Основа этого мышления – не жить на оценку 3. Если сотрудники не могут работать на 4, а это всего лишь нормально выполнять свои обязанности, то им нечего делать в этой профессии. 

Как? - Прежде всего нельзя позволять ни себе, ни сотрудникам находиться в этом болоте. В первую очередь нужно убрать из своей жизни эту ступеньку, где будет возможность ничего не делать или делать по минимуму. Не позволять сотрудникам ничего не делать, даже если на данный момент нет работы, надо найти занятие. Если сотрудник оказался на ступеньке 3, следует быстро вернуть его на ступеньку 4 или 5, а если он не может вернуться в тонус, то тогда просто не работать с ним.
Важно помнить, что нельзя всегда жить и работать на 5, так как можно «сгореть», поэтому не нужно требовать от себя и подчиненных так жить. Жить и работать на 4, иногда поднимаясь на 5, – это правильно.
К черту всё! Берись и делай! - Ричард Брэнсон

Предназначение карьерного менеджмента и основы личной организации менеджера
Предназначение, сущность и система карьерного

Менеджмента
Основные правила и  принципы управления временем
СТРАТЕГИЯ СОТРУДНИЧЕСТВА КАК ИНСТРУМЕНТ ЛИДЕРСТВА. 
Принципиально иной подход к завоеванию лидерства предлагает Джеймс Ф. Мур в своей книге «Смерть конкуренции»1, опубликованной в 1996 г. В ней он связывает успех в конкурентной борьбе не с противостоянием соперникам и направленными против них агрессивными действиями, а с налаживанием устойчивого сотрудничества фирмы со своим окружением. Основанием для такого вывода послужил новый подход Мура к пониманию конкуренции, трактуемой в виде системы, функционирование которой обусловлено наличием конструктивного взаимодействия участников со средой и между собой. Поэтому конкуренция должна рассматриваться в виде сообщества, подобного биологическим экосистемам. Предпринимательская экосистема фирмы представляет собой хозяйственное сообщество, включающее конкурентов, потребителей, посредников, поставщиков, государственные ведомства и ассоциации предпринимателей . Как и в биологической экосистеме, целостность предпринимательской системы невозможна без сотрудничества между ее членами. Поэтому конкуренция предполагает наличие не только соперничества, но и кооперации между ее участниками. Во всяком случае, утверждает Дж. Мур, современная конкуренция опирается не столько на соперничество, сколько на сотрудничество. В такой системе конкурентное преимущество - это наличие у фирмы «экологического сознания», т. е. знания о том, как строить экосистемы и как управлять ими. Фирма, претендующая на конкурентное лидерство, должна стремиться к захвату главенствующей роли в экосистеме, реализуя стратегии, которые обеспечат продолжительный рост и постоянное совершенствование экосистемы.

Moore J. F. The Death of Competition: Leadership and Strategy in the Age of Business Ecosystems. N. Y. Harper Business. 1996.

Ibid. - P. 26.
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Рис.  Жизненный цикл предпринимательской экосистемы
Предпринимательская экосистема - живой организм, проходящий разные стадии (коэволюция) в своей деятельности. Каждая стадия ставит особые задачи перед фирмой и требует разработки специальной стратегии (рис. 3.13). Мур выделяет четыре типа стратегий для последовательно сменяющих друг друга стадий развития экосистемы: созидания, расширения, господства и обновления или гибели1. Стадия созидания экосистемы - это период поиска рыночной ниши, обладающей потенциалом роста и одновременно удаленной интересов конкурентов. Задача состоит в том, чтобы найти потребителей и поставщиков, готовых к сотрудничеству в продвижении на рынок нового продукта, установить с ними тесные взаимоотношения и ориентировать на долгосрочное сотрудничество с целью завоевания господствующего положения на рынке. Стадия расширения экосистемы - это период, в рамках которого осуществляется переход от рыночной ниши к объемному рынку. Задача фирмы-лидера состоит в том, чтобы за счет укрепления связей с главными потребителями и поставщиками, установления контроля над каналами распределения и расширения круга взаимодействий нейтрализовать угрозы со стороны продуктов-заменителей и обеспечить господство своего товара на отраслевом рынке. Стадия установления господства в экосистеме знаменует собой захват фирмой руководящей позиции в ней. Достижение этого Мур связывает с выполнением трех условий. Во-первых, фирма должна непрерывно самосовершенствоваться, демонстрируя обладание высокой «инновационной траекторией», т. е. способностью наращивать ценность, поставляемую на рынок. Во-вторых, фирма должна обеспечивать внедрение новшеств, которые имеют ценность не только для потребителей, но и для партнеров по экосистеме (рост спроса на их продукты, рост доходности их деятельности). В-третьих, фирма-лидер должна неустанно заботиться о развитии интеграционных взаимосвязей, углубляя имеющиеся и расширяя интеграционное поля за счет вовлечения в экосистему новых участников. Господство не может быть вечным. По мере расширения экосистема становится менее адаптивной, а внутренние противоречия в ней нарастают. Неизбежно и возникновение альтернативных экосистем. Рано или поздно, но любая экосистема оказывается перед дилеммой: обновление или гибель. Стадия обновления - это период борьбы за сохранение экосистемы и лидерство в ней. Здесь фирма-лидер должна решить сложную двуединую задачу. Она должна обеспечить выработку решений, с одной стороны, повышающих из-

Moore J. F. The Death of Competition... - P. 77.

держки переключения участников на другие экосистемы, а с другой - создающих барьеры для формирования альтернативных экосистем.

Концепция Дж. Мура - прямая реакция на перенос стержня конкурентной борьбы в сферу инновационной деятельности. Успех без инноваций невозможен. Но инновационная деятельность таит в себе множество опасностей. Неопределенность результата крайне высока, а изменения требований столь высоки и сменяются так быстро, что даже крупные фирмы не могут брать на себя весь объем связанного с нововведениями риска. В то же время сложность современных продуктов такова, что требует применения специализированных компетенций. Ни одна фирма не может обладать полным набором компетенций, необходимых для победы в конкурентной борьбе. Формируется осознание необходимости кооперации компетенций с целью получения синергетического эффекта. Действие обеих причин и создает ту экономическую базу, которая подталкивает к формированию устойчивых форм межфирменного сотрудничества. Кооперация становится важным элементом конкурентной стратегии. В этом смысле концепция Мура демонстрирует расширение представлений о поле конкурентных стратегий. При этом его главная заслуга состоит в том, что он выделил центральную проблему новой стратегии: умение управлять деятельностью сообщества, несущего на себе признаки соперничества и сотрудничества одновременно. Успех инновационной стратегии определяется не наличием идей, технологий и капитала, а способностью кооперировать способности разных фирм и направит их усилия в единое русло.

Развитие идеи о партнерстве в конкуренции получило поддержку среди сторонников теории игр. Адам М. Бранденбургер и Барри Дж. Нейлбафф в работе «Со-конкуренция»[1] [2] представили конкурентный процесс в виде долговременной игры, в которой игроки не только соперничают, но и сотрудничают между собой. Главной посылкой служило то, что «успех одних не предполагает непременной неудачи других: победителей может быть много». «В тех случаях, когда бизнес выпекает пирог, это сотрудничество, а когда дело доходит до раздела пирога, начинается конкуренция. Такая комбинация сотрудничества и конкуренции придает большую динамичность отношениям, чем та, которую предполагают слова конкуренция и сотрудничество, исполь- зуемые по отдельности» . Поддержание состояния «со-конкуренции» может быть достигнуто за счет изменения элементов игры: 1) численности и состава игроков, 2) ценностей, привносимых в игру ее участниками, 3) правил игры, 4) тактики, применяемой игроками, 5) масштаба (границ) самой игры. В общем-то, их идея состояла в стремлении дать неформализованное объяснение тем выводам, которые были сделаны в рамках теории игр. В частности, нобелевский лауреат по экономике за 2005 г. Роберт Ауман доказал, что в повторяющихся кооперативных играх каждому из игроков выгодно соблюдать интересы своих партнеров, поскольку, предпочтя скорую выгоду, они потеряют доверие партнеров и в долгосрочной перспективе потери «нарушителей» превысят полученную ими краткосрочную выгоду.
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О современных теориях конкурентных преимуществ и отраслевого лидирования

Борис Шпотов, доктор исторических наук, ведущий научный сотрудник Института всеобщей истории РАН
Из материалов журнала "Проблемы теории и практики управления"

• Усложнение условий конкуренции в конце ХХ в. потребовало выработки новых научных рекомендаций по развитию конкурентных преимуществ
и лидированию в отрасли
• Большинство современных концепций конкурентоспособности
и рыночного лидерства начинают выходить за рамки традиционного стратегического планирования
• Теория интеллектуального лидерства – новаторская концепция развития бизнеса с прицелом на будущее
В последней четверти ХХ в., когда условия конкуренции значительно усложнились и начались интенсивные поиски новых рычагов эффективности, американские теоретики бизнеса и менеджмента предложили ряд концепций в качестве универсальных рецептов действий компаний в целях удержания рыночного первенства.

Каждая из этих концепций быстро приобретала сторонников, а их авторы получали известность. Одни из них пытались создать новые комбинации на основе традиционного корпоративного опыта, другие – совершить прорыв в будущее. Поиски путей к успеху в динамично изменяющейся экономике продолжаются и сегодня.Новые комбинации на основе традиционного опыта

В 70-е годы популярностью пользовались доступные, наглядные и потому привлекательные для менеджеров схемы распределения стратегических ресурсов для многоотраслевых фирм. Они были сознательно упрощены, чтобы сократить потребность в сборе данных и выявить приоритеты для дальнейшего анализа. Одна из таких схем – разработанная Бостонской консалтинговой группой матрица “рост рынка / доля рынка”. Чтобы распределять ограниченные ресурсы с помощью данной матрицы, руководству компаний предлагалось предварительно, “на глаз”, оценить рентабельность и перспективность своих производственно-сбытовых отделений, которые подразделялись на четыре типа: “звезды”, “дойные коровы”, “вопросительные знаки”, “собаки”.

Для наиболее перспективных – “звезд” – характерно владение большой долей быстро растущих рынков. Они способны аккумулировать значительные ресурсы и сами заботиться о себе, однако если им понадобятся дополнительные средства, их необходимо предоставить, поскольку вложенный капитал имеет высокую отдачу. Отбирать же деньги у “звезд” не рекомендовалось, чтобы не помешать их развитию.

“Дойные коровы” обладают прочными позициями, но на медленно растущих рынках. У них можно забрать часть ресурсов для финансирования других отделений или НИОКР.

“Вопросительные знаки” – это “проблемные” отделения, контролирующие небольшие доли быстро растущих рынков. Им могут понадобиться средства для роста, но их перспектива неясна.

У “собак”, занимающих небольшие доли медленно растущих рынков, прибыли незначительны или вообще отсутствуют. Они постоянно “голодны” и “выпрашивают подачку”. Подобные малоперспективные отделения рекомендовалось ликвидировать.

n В 80-е годы профессор Гарвардской школы бизнеса М. Портер подверг данную модель уничтожающей критике, подчеркнув, что рыночная доля компаний и рост отраслевого рынка – отнюдь не единственные критерии рентабельности и перспективности. По его мнению, все стратегии создания устойчивых конкурентных преимуществ так или иначе укладываются в три типовых варианта. Поскольку любая компания сталкивается с появлением новых соперников, попытками покупателей сбить цены, а поставщиков – повысить их, а также с распространением товаров-заменителей, все участники рынка заинтересованы в ослаблении конкуренции. М. Портер предлагал либо минимизировать производственные затраты, либо дифференцировать продукт, либо сконцентрироваться на определенном сегменте рынка1.

Каждая типовая стратегия, как он считал, сулит лишь относительный успех, поскольку имеет не только преимущества, но и чревата рисками.

Минимизация издержек и цен с помощью эффекта масштаба и соответствующих технологий позволяет аккумулировать средства для реинвестирования, но не защищает от копирования таких приемов конкурентами. Дифференциация дает возможность сосредоточиться не на снижении затрат, а на удержании определенного круга покупателей, однако уникальности продукта конкурент может противопоставить снижение цен на продукцию аналогичного класса. Концентрация на узком сегменте рынка оставляет соперников “по ту сторону” сегмента, но способна вызвать те же трудности, что и две первые стратегии.

Считая эти типовые стратегии универсальными, жизнеспособными и дающими реальную возможность повысить доходы от инвестиций, М. Портер призвал менеджеров избрать только однуиз них, чтобы не распылять ресурсы и не застрять на середине пути. Для правильного выбора он рекомендовал изучить цепочку создания фирмой потребительских ценностей, определенное звено которой следует сделать ключевым, т.е. создающим конкурентные преимущества. Им может быть производственная деятельность, сбыт, обслуживание и т.д.

М. Портер стремился разложить стратегии фирм "по полочкам", придерживаясь логики равновесия и статичности, однако конкуренция на рынке неуклонно росла. Да и сами стратегии (снижение издержек, уникальность продукта, целевой рынок) оставались традиционными. Критики М. Портера отмечали, что ряд успешных фирм, в том числе японских, наряду с минимизацией издержек осуществили и дифференциацию. Стало ясно, что ахиллесова пята “типового” стратегического планирования – упование на неизменность ситуации в течение длительного времени. Когда же ситуация неожиданно меняется, формальные схемы, построенные по принципу “от анализа к действию”, оказываются бесполезными.

n Кризис стратегического планирования в 80-е годы выразился во временном отказе от “солидных” теорий и увлечении реструктуризацией и перестройкой производственных процессов, управлением всеми аспектами качества, “похудением” и “сжатием” фирм, сокращением штатов и т.д. Но и эти корректирующие меры вышли из моды к середине 90-х годов. Возобновились дискуссии о факторах роста компаний и перспективах бизнеса в XXI в.

n В 1995 г. М. Треси и Ф. Вирсема, представители консалтинговой фирмы CSC Index, выступили с предложением, напоминавшим типовые стратегии М. Портера2. Они советовали каждой компании тщательно изучить , чем она наиболее привлекательна для потребителя, и превратить собственную уникальную ценность в долговременную стратегию (иными словами, определить свои сильные стороны и укреплять их). Для этого фирме рекомендовалось избрать одну из трех “ценностных дисциплин”: непрерывно улучшать либо производственные процессы, либо продукцию, либо приемы обслуживания клиентов. Выбор должен был быть максимально продуманным, иначе, утверждали авторы концепции, фирма собьется с пути и потерпит крах.

При видимой простоте неудобство данной концепции заключалось не только в жесткой специализации на какой-то одной стратегии, но и в необходимости безошибочного выбора, что при динамике рынка представляет сложную задачу. Однако главное состояло в том, что М. Треси и Ф. Вирсема, как и их предшественники, рассматривали конкуренцию как битву, в которой “победитель получает все”.

n Ответом на этот подход стало более широкое понимание действий компаний, в которых одинаково важны как конкуренция, так и сотрудничество. Психолог Дж.Ф. Мур из Гарвардского университета развил теорию предпринимательских экосистем3.

Он сравнил среду бизнеса с живой природной средой (экологической системой), в которой имеют место не только борьба, но и эволюция, сотрудничество и взаимозависимость. В бизнесе успех фирмы также зависит от окружающей среды, поэтому менеджерам нужно думать о компании как об элементе экосистемы, где связаны интересы всех участников бизнеса и членов общества. Вместо стратегии, нацеленной на создание односторонних преимуществ, фирме нужно стать чем-то вроде садовника или лесника, выращивающего и поддерживающего экосистему. В ней сочетаются влияние внешней среды, конкуренция и эволюция, и этот феномен Дж. Ф. Мур назвал“коэволюцией”.

При основании экосистемы важно найти такую рыночную нишу, которая не затормозит рост компании и в то же время достаточно удалена от конкурентов. На стадии расширения экосистема укрепляется за счет создания благоприятного окружения из дистрибьюторов, поставщиков, потребителей, других участников бизнеса и получает механизмы выживания, если удается преодолеть угрозу альтернативных продавцов. Третья стадия  —борьба за лидерство в зрелой экосистеме, где наряду с партнерами присутствуют конкуренты. Тогда закономерны снижение издержек, реструктуризация, субподряд и т.п., а в качестве главного рычага поддержания экосистемы выступают инновации, привлекательные для клиентов и партнеров.

Основой стратегии становятся тесные производственные связи с партнерами, облегчение доступа к ресурсам всех видов, определение того, что целесообразно производить в большем масштабе, какие направления бизнеса следует финансировать. Наконец, четвертая стадия – кризис экосистемы из-за устаревания, столкновения с другой экосистемой или неблагоприятного изменения среды обитания. Можно попытаться радикально трансформировать экосистему, изучив причины ее упадка и сплотив все заинтересованные в выживании стороны, но успех не гарантирован.

n Другой попыткой решить дилемму “конкуренция или сотрудничество” стала теория “соконкуренции” (сотрудничество плюс конкуренция), предложенная А.М. Бранденбургером(Гарвардский университет) и Б.Дж. Нейлбаффом (Йельский университет)4. В бизнесе, считают они, нет фатальной неизбежности выигрыша одних и проигрыша других; получать выгоду могут многие участники. Ученые предложили применить теорию игр, позволяющую, по их мнению, проводить гибкие комбинации: менять по выбору состав игроков, варьировать вносимые участниками бизнеса ценности, определять правила и тактику игры, ее масштабы и рамки.

Например, в борьбе за клиента две авиакомпании являются соперниками, а в сделках с самолетостроительной фирмой им целесообразно сотрудничать, поскольку заказать одну и ту же модель самолета гораздо выгоднее, чем две разных, да и поставщику это обойдется дешевле.

Рассмотренные теории так или иначе касались существующего бизнеса и сводились к созданиюсегодняшних конкурентных преимуществ, в том числе с использованием сотрудничества. Между тем появилась точка зрения, что победит тот, кто сможет формировать рынки будущего и доминировать на них.Старт в будущее: кто не успел, тот опоздал

Новаторскую концепцию развития бизнеса с прицелом на будущее первыми предложили Г. Хэмел(Лондонская школа бизнеса) и К.К. Прахалад (Мичиганский университет), работавшие несколько лет совместно5. Они отметили, что отраслевых гигантов, казавшихся незыблемыми, побеждают компании, отстающие от них по финансовым возможностям и обладающие незначительнымитрадиционными преимуществами в качестве продукции или эффективности производства. Устойчивые ранее отрасли стремительно меняются, сливаются и перекраиваются по мере появления новых продуктов (“слияние” компьютеров и средств связи, записи изображения на магнитной ленте и телевидения), а перспективность фирмы определяется первенством не на сегодняшних, а на будущих рынках. Г. Хэмел и К.К. Прахалад назвали это интеллектуальным лидерством. Такие рынки еще не существуют, но их необходимо представлять уже сейчас и стремиться к их формированию, на что может потребоваться пять, десять и более лет.

Отказавшись от традиционного стратегического планирования, Г. Хэмел и К.К. Прахалад ввели термины “стратегические намерения” и “стратегическая архитектура”, означающие прояснение контуров будущей отрасли по мере ее создания. Чтобы “застолбить” место в будущем, важно, по их мнению, не ограничивать стратегические цели имеющимися сегодня ресурсами, а, напротив, “отодвигать” цели от ресурсов как можно дальше. Если направление выбрано правильно и все подразделения фирмы движутся к цели согласованно, ресурсы нужно наращивать “на марше”. Движение к будущему – не бег с завязанными глазами, а использование тех возможностей, которые необходимы для очередного шага, в том числе создание альянсов фирм с разными преимуществами, пробный маркетинг и т.д.

Работа на потребителя также не должна сводиться к удовлетворению его сегодняшних запросов: потребитель не знает, каков может быть продукт будущего, и задача компании – разработать и предложить такой продукт (иными словами, не идти на поводу у заказчика, а формировать его потребности).

Важнейшим условием интеллектуального лидерства Г. Хэмел и К.К. Прахалад назвали умелое использование “базовых функциональностей продукта” и “ключевых компетенций”. Первое понятие означает потенциальные возможности развития и нового использования продукта, второе – знания и умения людей, которые шире их должностных обязанностей. Если какой-то конкретный товар не пользуется спросом, ключевые компетенции позволят выйти с другими предложениями.

Под таким углом зрения компания Canon не просто производитель видеокамер, копировальных машин и принтеров, а обладатель уникальных возможностей в области точной механики и оптики, электроники и химического синтеза, компания Honda – в области производства двигателей и т.д. Подобные компании стали создавать “свои” отрасли 15 – 20 лет назад и, когда планы реализовались, заняли в них ведущие места.

Если М. Портер считал, что конкурентоспособность фирмы заключена в “решающем звене” цепочки создания потребительских ценностей, то Г. Хэмел и К.К. Прахалад доказывали, что конкурентоспособность создается в масштабе всей компании, когда весь ее коллектив и прежде всего высшие менеджеры единодушны в том, как двигаться к будущему.

Сильная сторона данной концепции – утверждение, что бизнес это динамичное движение в будущее. Г. Хэмел и К.К. Прахалад заявили, что быть вторым или третьим в отрасли далеко не так выгодно, как считалось ранее. Они попытались указать путь в лидеры даже небольшим компаниям, призывая побеждать “не ресурсами, а уменьем”, порвать с представлениями о том, что обладание большой долей сегодняшнего рынка является критерием успеха. Проанализировав факторы взлета ряда ведущих компаний (Microsoft, Motorola, Honda, Wal-Mart и др.), Г. Хэмел и К.К. Прахалад представили доказательства того, насколько важно не отвлекаться на реструктуризацию и перестройку, а создавать рынки будущего и доминировать на них.

Авторов критиковали за максимализм и сложность концепции, которую среднему менеджеру трудно применить на практике. Интеллектуальное лидерство, ключевые компетенции и другие элементы их подхода казались воздушными замками. Оппоненты считали, что пока фирма, оторвавшись от грешной земли, грезит о стратегической архитектуре будущего, она рискует растерять сегодняшние преимущества. Кроме того, Г. Хэмел и К.К. Прахалад оставили открытым вопрос, что ожидает тех, кто не собирается или не может стать чемпионом. Отмечалось, что фактически их концепция применима лишь к тем компаниям, которые действительно претендуют на лидерство в высокотехнологичных отраслях и глобальном бизнесе. Но в экономике количественно преобладают малые и средние предприятия, и если число лидеров, или выдающихся игроков, ограничено, что ожидает остальных? Разве у “середнячков” нет перспектив?

Новая книга Г. Хэмела “Революция в бизнесе”6 посвящена инновациям, но не в технологиях, продуктах или управлении. Речь идет о создании компаний XXI в. Развивая идеи, заложенные в предыдущей работе, он провозгласил, что “эра прогресса”, т.е. линейного эволюционного развития и непрерывных пошаговых изменений, закончилась вместе с ХХ в. Бизнес вошел в стадию революционных потрясений: сначала фирмы-революционеры отберут у традиционных компаний их рынки и потребителей, затем лучших работников и, наконец, активы. Те, кто не имеет дара предвидения и работает по-старинке (а таких пока большинство), “лишатся доступа к будущему”. Для выигрыша в будущей конкурентной борьбе необходимо преодолеть стереотипы мышления, став визионером типа Билла Гейтса (Microsoft), Теда Тернера (CNN), Аниты Роддик (The Body Shop), Руперта Мердока (News Corp.).

Чтобы войти в будущее, нужно отбросить практически все, что составляло основу менеджмента ХХ в. (пошаговые изменения, реструктуризацию и перестройку, организационное обучение и управление знаниями, кратковременные выигрыши за счет сокращения расходов и даже саму эффективность). Конкуренция – это уже не “продукт против продукта”, “эффективность против неэффективности”, “худая” фирма против “толстой” и т.п., а “нелинейная” инновация против “линейной”.

Богатство и процветание, утверждает Г. Хэмел, принесут принципиально новые виды бизнеса, нелинейные инновации и нестандартные решения. Так, услуги по Интернету потребовали новых организационных форм и управления в режиме реального времени. Стратегическая гибкость (способность быстро изменить продукт, каналы распределения и т.д.), безусловно, важна, но и она мало помогает, когда речь идет о новом бизнесе. Недостаточно предугадать, что может случиться с компанией в будущем, необходимо проектировать будущее, т.е. управлять им.

Чтобы радикальные идеи не заглохли в рутине стратегического планирования, бюджетирования, комплектования штатов, развития продукта, Г. Хэмел разработал этапы построения “революционных” компаний и превращения инновационности в постоянно действующий фактор. Для этого, считает он, нужны дерзновенная мечта; эластичное понимание бизнеса; благородная цель (а не бизнес ради бизнеса); “новые голоса” молодых сотрудников и менеджеров с периферии; открытые рынки идей, капиталов, талантов; экспериментирование при малых рисках; “клеточная” структура (как у развивающихся живых организмов); вознаграждение новаторов.

В инновационном портфеле должны находиться свежие идеи, результаты их экспериментальной проверки (негодные идеи отбрасываются), венчурные проекты. На стадии венчурного проектирования идет поиск партнеров для получения инвестиций, приобретения недостающих умений и активов, ускоренного проникновения на рынки. При поэтапном проведении инноваций их портфель должен “худеть”, а сама корпоративная стратегия приобретать устойчивую форму.

Призывая к революционной новизне, Г. Хэмел вместе с тем не отрицает значения некоторых традиционных факторов конкурентоспособности.

Так, для превращения инновационного портфеля в корпоративную стратегию по-прежнему важны размер фирмы для использования эффекта масштаба; выгоды от ассортимента и отраслевой стандартизации (например, вокруг поддерживаемой компанией Microsoft операционной системы Windows выстраиваются сотни небольших инноваций во всей отрасли программного обеспечения); ключевые компетенции; ценность торговой марки; потребительские активы. Все это позволяет преобразовать портфельные инновации и разрозненные проекты в завершенную нелинейную стратегию.

Наличие “цифровой”, или “электронной”, корпоративной культуры усиливает преимущества и возможности фирм, подчеркивает профессор Гарвардского университета Р.М. Кантер7. Интернет и электронная почта способствуют дебюрократизации управления, автономизации рабочих мест, преобразованию властной вертикали в отношения по горизонтали и т.д. Изменяются все стороны деятельности компаний, а разработка стратегии становится “театром импровизаций”. Электронная культура не требует, как прежде, административного контроля над сотрудниками и помогает избавиться от многих помех в работе (ожидания спускаемого сверху плана, поступления полной информации по какому-либо вопросу, дополнительных согласований после принятия решений и т.д.).

Электронная культура и дисциплинирует, и открывает путь для творчества. Она дает возможность действовать с большей гибкостью, допущениями и даже ошибками, которые легко устранить в режиме реального времени, что особенно важно в условиях неопределенности. Особое значение приобретает борьба за таланты, и лояльность сотрудников фирме уже не определяется общими для всех правилами игры, которые диктовала корпоративная бюрократия. Интернет настолько расширяет диапазон выбора работы, а также товаров и услуг, что работодателям и продавцам приходится усиливать привлекательность своих предложений. Меняется и характер отношений в организациях: начальники и подчиненные становятся партнерами, и это помогает решить давно назревшую задачу активизации человеческого фактора и вовлечения персонала в работу компании.

Постоянные изменения – способ существования электронной культуры. Она снижает сопротивление переменам и усиливает конструктивную сторону конфликтов, ослабляя деструктивную, раздвигает рамки и расширяет число агентов и участников перемен, изменяет правила построения рабочих команд и стиль командной работы. В то же время социальный и психологический аспекты виртуального общения неоднозначны: укрепляя слабые связи или позволяя общаться с незнакомцами, Интернет вместе с тем способствует ослаблению прочных традиционных связей – между родственниками, друзьями, сослуживцами. Расширение круга электронных адресатов не заменяет живого общения и подчас усиливает чувство одиночества. Личные контакты остаются непреходящей ценностью.

***

Теории отраслевого лидирования и создания конкурентных преимуществ на рынках будущего, будучи вполне реалистичными, вместе с тем, на наш взгляд, грешат некоторым фатализмом (“кто не успел, тот опоздал”). Основная масса компаний, которые не пробились в лидеры, едва ли исчезнет с рынка. “Революция” в бизнесе имела место и 100 лет назад, когда появились менеджерские корпорации, поточно-массовое производство, электричество и двигатель внутреннего сгорания, телеграф и телефон, машинная оргтехника. Были и “великие визионеры” (Джон Д. Рокфеллер, Генри Форд). В то время тоже происходила структурная перестройка экономики и казалось, что будущее только за крупными компаниями нового типа. Однако отрасли остаются сообществами компаний разной величины и разного функционального назначения. Кто-то лидирует, а кто-то обслуживает крупные корпорации или местных покупателей.

Основоположник современной экономической науки Альфред Маршалл говорил, что тенденция к разнообразию служит главной причиной прогресса. И если революционный рывок к бизнесу будущего немыслим без лидеров, то какой будет стабилизация, покажет время.

1Porter M. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. – N.Y.: Free Press. – 1980; Idem. Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. – N.Y.: Free Press. – 1985.
2Treacy M., Wiersema F. The Discipline of Market Leaders. Reading (Mass.), 1995.
3Moore J.F. The Death of Competition. – N.Y.: Harper Business, 1996.
4Brandenburger A.M., Nalebuff B.M. Co-opetition. – N.Y.: Doubleday, 1996.
5Hamel G., Prahalad C.K. Competing for the Future. – Harvard Business School Press. Boston (Mass.): – 1994.
6Hamel G. Leading the Revolution. – Harvard Business School Press. Boston (Mass.): – 2000.
7Kanter R.M. Evolve! Succeeding in the Digital Culture of Tomorrow. – Harvard Business School Press. Boston (Mass.): – 2001. 

ВАЖНЕЙШЕЙ КОМПЕТЕНЦИЕ СОВРЕМЕННОГО ЧЕЛОВЕКА, ЖАЖДУЩЕГО ПОСТОРИТЬ КАРЬЕРУ, ЯВЛЯЕТСЯ УМЕНИЕ ОРГАНИЗОВАТЬ СОБСТВЕННОЕ ВРЕМЯ.
Не хватает времени?
Что делать, ведь все срочно?
Тime-менеджмент

и

Self-менеджмент
Дуайт Дэвид Эйзенхауэр (Dwight David Eisenhower) - 34-й президент США.
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В чем суть?
Все дела записать в первый квадрат и каждый день по 12 часов работать над ними. И конечно ничего не успевать - шутка

Эйзенхвуэр был очень занятой человек, поэтому разработал не просто систему управления временем, а систему диагностики.
У вас не должно быть таких важных дел, от которых зависит жизнь или смерть!

ЧТО? КАК ЭО?

А вот так! Если первый квадрат забит до упора и там есть дела, которые нужно сделать еще вчера, то ЧТО-ТО МЕШЕАЕТ ВАШЕЙ ПРОДУКТИВНОЙ РАБОТЕ!
· Лень;

· Неумение расставлять приоритеты;

· Отсутствие самодисциплины;

Эти проблемы приводят к авралам, что ведет к психическим и физическим расстройствам! 

НО ДЛЯ ТОГО, ЧТОБЫ СТРОИТЬ КАРЬЕРУ, НЕОБХОДИМО УСТРОИТЬСЯ НА ХОРОШУЮ РАБОТУ!

На тему, как пройти собеседование и как написать резюме написано много книг и учебных пособий. Но мы с вами будем отталкиваться в нашей практике от книг, которые написаны для работодателей!!!!! Как принять на работу хорошего специалиста? Как провести собеседование, чтобы узнать кандидата и понять все его тайны? Только понимая, чего от нас ждет работодатель, мы сможем ему то дать!
Первым шагом к хорошей работе является конечно же РЕЗЮМЕ!

Существует 3 основных вида резюме:

1. Хронологическое  (биографическое);

2. Функциональное;

3. Комбинированное (гибридное).

Хронологическое резюме (биографическое) – это классический вид, является одним из наиболее распространенных типов резюме. Оно отличается тем, что в нем идет последовательность перечисление вашей истории работы в обратном порядке, начиная с последнего места работы с указанием должности, входящие обязанности, данные организации.

Плюсы:

Является одним из наиболее распространенных типов резюме. Таким образом, одно из преимуществ использования этого типа является то, что большинство работодателей будут знакомы с ним, и предпочтут его;

Привычный формат для многих соискателей, используется в большинстве интернет-ресурсах;

Подчеркивает вашу историю карьеры, таким образом, позволит показать свой опыт работы в данной сфере;

Минусы:

Не подходит в начале карьеры. К примеру, если Вы недавний выпускник колледжа, соответственно, не можете иметь обширную историю работы, то в этом случае хронологическое резюме только подчеркивает ваше отсутствие опыта;

Так же, следует избегать при смене вида деятельности (профессии). Вы можете иметь большой стаж, но он не будет соответствовать требованиям той работы, на которую собираетесь поменять, и большинство работодателей ответят отказом, если у вас нет должного опыта в этой сфере;

И наконец, не следует использовать, если у вас есть пробелы в вашей истории работы, или не редко меняли её. Это резюме будет подчеркивать в основном эти вопросы.

Функциональное резюме. В отличие от биографического резюме, в котором акцент направлен на хронологическую историю работы, в функциональном фокусируется внимание на навыки, достижения, насколько кандидат хорошо разбирается в своей должности, что новое он может предложить работодателю, и какие у него цели.

Структура функционального формата резюме:

Личные данные и контактная информация (Ф.И.О., дата рождения, место проживания, номер телефона, адрес электронной почты);

Цель (желаемая позиция);

Образование (название учебного заведения/ий, специальность, дата начала и окончания). Также надо не забывать указать дополнительное образование-курсы, семинары, тренинги, стажировка и т.д.;

Навыки (написать, по крайней мере, три навыка, которые применимы к работе, на которую Вы претендуете, например: владение языками, уверенный пользователь ПК, умение организовать работу и т.д.);

Профессиональные достижения (нужно указать конкретные победы, инициативу и результат, например: выиграл тендер на строительство дорог; повысил продажи на 30%, благодаря изменению стратегии; сохранил всех клиентов в период кризиса)

Краткая информация об опыте работы (название организации, должность, сроки работы);

Дополнительная информация (рассказать о себе, хобби, развлечения и т.д.).

Плюсы:

Функциональное резюме подходит для тех, кто только начинает свою карьеру, или недостаточно опыта работы по своей профессии, а именно: тем, у кого был длительный перерыв в работе, кто решил сменить род деятельности, выпускников учебных заведений. Функциональное резюме поможет сделать акцент на том, что вы предлагаете в целом, а не на хронологию.

Минусы:

Возможная вероятность отказа менеджером по персоналу. Поэтому очень важно убедиться, что преимущества перевешивают недостатки, прежде чем выбрать этот формат;

Не подходит для тех профессий, где требуется достаточно высокий опыт работы.

Комбинированное или гибридное резюме. Является наиболее эффективным по нашему мнению, в нем сочетается хронологический и функциональный формат резюме, оно не только демонстрирует вашу квалификацию и достижения, но и позволяет получить выразительное виденье вашей хронологии трудовой биографии. Обычно этот тип резюме занимает 1-2 страницы.

Структура комбинированного формата резюме:

Личные данные и контактная информация (Ф.И.О., дата рождения, место проживания, номер телефона, адрес электронной почты);

Цель (название вакансии);

Квалификация (коротко указать наиболее значимую для потенциального работодателя информацию о ваших профессиональных навыках, сильные стороны и достижения);

Опыт работы (начиная с последнего места работы, как правило, за последние 10 лет, используя следующую схему: название компании; направление деятельности компании; время работы; должность; служебные обязанности; профессиональные навыки и достижения), при описании достижений использовать такие слова, как: развивал, увеличил или сократил, сэкономил;

Если ваша работа имела связь с проектами (дизайнер, программист), то перечислите ваши проекты и их описание, если они были продолжительностью больше одного месяца;

Образование (название учебного заведения/ий, специальность, дата начала и окончания). Так же надо не забыть указать дополнительное образование-курсы, семинары, тренинги, стажировка и т.д.

Дополнительная информация: владения языками или компьютером, наличие водительских прав, хобби (если оно тесно связано с желаемой работой);

Рекомендации (если есть возможность предоставить).

Плюсы:

Удобно, если вы относитесь к одной из следующих категорий: желаете сменить профессию и хотите подчеркнуть свою коммуникабельность и квалификацию, а не какие либо конкретные профессиональные обязанности, которыми вы занимались на прошлом месте работе;

Этот тип резюме разрешит вам с самого начала обратить внимание читателя на ваши реальные достижения, а так же профессиональные навыки и опыт, которые вы можете предложить;

При правильном составлении покажет кандидата в максимально выигрышном свете.

Минусы:

Если у Вас нет достаточного опыта в написание резюме, то это чревато тем, что оно будет большим, тем самым не привлекательным. Резюме должно быть лаконичным (без лишних подробностей), и в то же время информационным;

Не подходит соискателям с небольшим опытом работы.

Заключение

Что же нам выбрать? Чтобы определиться с формой резюме, которая Вам больше подойдет, нужно задать себе следующие вопросы:

Плавно ли вы переходили с одной работы на другую, или же двигались, демонстрируя непоследовательность и противоречивость? В первом случае наиболее оптимальной будет хронологическая форма, во втором-лучше выбрать функциональную, что позволит подчеркнуть выигрышные моменты в вашей карьере;

В этой сфере я работаю успешно. Но вопрос в том, хочу ли я дальше развиваться в этом направлении, или кардинально сменить род деятельности?

Если Вы хотите продолжить свою карьеру в данной области, подойдет хронологическая форма резюме, потому что она показывает стабильное движение по карьерной лестнице;

Если речь идет о кардинальной смене карьеры, лучше использовать функциональную форму-она позволит плавно перейти с одного вида деятельности на другой.

Поэтому подходить к выбору следует в зависимости от того, какие у Вас цели, наличие опыта работы, образование, сферы деятельности и, в первую очередь, требования работодателя. И ЗАПОМНИТЕ, зарубежные компании всегда ждут от вас функциональное резюме, в котором вы должны продать себя, то есть объяснит работодателю, какую выгоду он получит, если приобретет именно вас на рынке труда!
Для того, чтобы пройти собеседование, обращаемся к замечательному психологу и HR-специалисту Светлане Ивановой (http://psychologi.net.ru/1/svetlana-ivanova_iskusstvo-podbora-personala.pdf). Книгу «Как оценить человека за час» необходимо прочитать каждому молодому человеку, который собирается строить карьеру не принципу фриланса, а в определенной организации.

Да, кстати, чтобы разобраться в методах управления персоналом, вам нужно прочитать учебник Кибанова А.Я., который так и называется «Управление персоналом».  
Виды карьеры вы найдете в учебнике С.Д. Резника и И.А. Игошиной
«КАРЬЕРНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ».

А вот научиться принципам здорового эгоизма и выгодно продавать себя в конкурентной среде  вы сможете вместе с моим любимым американским маркетологом Джеком Траутом и его книгой «Чувство лошади».
А я желаю вам найти занятие по душе и построить карьеру, которая соответствует вашим представлениям, а не ожиданиям социума! То есть, я желаю вам быть счастливыми!

[image: image1.png]


[image: image14.png]Hecpounbie/BaxHble

- MnaHupoBaHue NpoeKTos
| OueHKa pesynbTatos
= I'lpeseHmaHble Mepbl

- | NeHne HOBbIX
‘nepcnekTue n anbrepHaTie

CpouHble/BaxcHbie

Pa3zpelueHne Kpuncos
HeotnoxHble 3apgaun
MpoeKThI, y KOTOPbIX MOAXOAAT
CPOKM cAaaun

HecpouHble/HeBaxHblie

PyTuHHas pabora.
Hekotopbie nucbma;
HekoTtopbie TenedoHHble
3BOHKWU;

HekoTopble coBelaHus;
“Moxupatenu BpemeHn”

PaccMOTpeHMe HeKOTOPbIX
‘MaTepuanos




[image: image15.png]KOHTPOJ1b




[image: image16.png]YPOBHU MeHe)KMeHTa

Co6CTBEHHUK

NHxkeHep
npoueccos (TOM)

Pykosogutenb

Crapwwn
WcnonHutens




