Тема 1. Менеджмент — основные понятия
Менеджмент — понятие, направление деятельности. Содержание основных направлений деятельности. Виды менеджмента. Объект и субъект в менеджменте. Организация как основной объект менеджмента. Менеджеры — понятие, классификация, основное содержание их труда. Основная категория науки менеджмента — отношения по управлению. Основные принципы менеджмента.
* * *

В мире все системно. Системы имеют самые разнообразные формы, которые условно можно разделить на технические, биологические и социальные (к последним относятся и социально-экономические).
Главное свойство этих систем в том, что в их основе находятся интересы людей, поскольку именно они занимаются производством, распределением и потреблением материальных благ и услуг. Одним из условий эффективного функционирования экономических систем является наличие в них механизма управления. Для его работы необходима специализированная деятельность, то есть менеджмент (англ. management) — управление, заведование; умение работать; администрация; хитрость, уловка; осторожное, бережное, чуткое отношение к людям.
В специализированной литературе по управлению фабрикой этим термином стали обозначать управление людьми, занятыми в сфере материального производства, точнее, их деятельностью. Итак, менеджмент — самостоятельный вид профессионально осуществляемой деятельности, направленной на достижение определенных целей для получения высокой прибыли в ходе любой хозяйственной деятельности.
Менеджмент как деятельность означает: ориентацию фирмы на спрос и организацию выпуска видов продукции, приносящих прибыль; постоянное стремление к повышению эффективности производства; хозяйственную самостоятельность; систематическое корректирование целей и программ деятельности в зависимости от конъюнктуры рынка. Поскольку менеджмент как деятельность многообразен, было определено более узкое содержание отдельных частей этой деятельности:
· производственный менеджмент — управление производством, оперативное управление;

· финансовый менеджмент — область управления финансами;

· маркетинг (сбытовой менеджмент) — коммерческая деятельность;

· кадровый менеджмент — область управления людьми организации;

· административный менеджмент — область деятельности, объединяющая локальные процессы в один общий управленческий процесс.

Наука определила менеджмент: как интеграционный процесс, то есть сложение усилий профессионально подготовленных специалистов по управлению организацией; конкретную деятельность по выполнению специализированных видов управленческих работ (функций), деятельность определенным образом подготовленных людей — менеджеров; науку — обобщение достижений практики управления; искусство — умение использовать достижения науки в нужное время и месте; аппарат управления — определенный орган, выполняющий все функции управления.
В менеджменте различают объект и субъект управления. В качестве объекта выступают самостоятельные части общей системы, имеющие различные организационно-правовые формы, чаще всего именуемые организацией. Организация — это группа людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели или целей. Любая организация (хозяйственная) добивается поставленных целей, преобразуя различные виды ресурсов; взаимосвязана с внешней средой и полностью зависит от нее; для выполнения значимых целей образует специализированные подразделения (функциональная область управления); для координации деятельности различных подразделений создает иерархическую область. Обе области распределяют труд по управлению по вертикали и горизонтали.
Различают организации формальные, образованные на основе организационных документов (устава, положений и т. п.), жестко регламентированных, и неформальные, создаваемые работниками спонтанно в результате межличностного взаимодействия.
Субъектом менеджмента является менеджер — наемный профессиональный управляющий, который планирует достижения целей организации, определяет не только что и когда делать, но и кто и как будет выполнять намеченное, формирует процесс управления, осуществляет контроль. В соответствии с иерархическим разделением труда различают:
•
менеджеров высшего звена (администраторы, директора, президенты, вице-президенты и т. п.);
· среднего звена (начальники отделов, служб, цехов, проектов, программ и т. п.);

· низшего звена (мастера, бригады, начальники участков, смен и т. п.).

Основные функции менеджеров — определение целей и задач деятельности и создание условий для их выполнения, организация дела и проведение анализа хода деятельности; обеспечение побудительных мотивов деятельности людей, их развития и т. д. Предмет менеджмента — отношения по управлению — комплекс устойчивых повторяющихся связей между отдельными людьми и коллективами в процессе производства и управления. Отношения осуществляются по определенной технологии в определенном месте и времени.
Одной из главных задач деятельности менеджеров является определение видов отношений, их функционального содержания; закономерности и факторов установления отношений, их развития и укрепления.
В менеджменте есть общие и частные принципы, определяющие требования к системе, структуре, организации и процессу — руководящие правила, основные положения, нормы поведения, которыми руководствуются менеджеры в своей деятельности. Основными являются принципы:
•
единоначалия (иерархии) — руководить коллективом должен один человек;
· лидерства (ведущие людей к поставленной цели);

· мотивации (структура поощрений и наказаний);

· ответственности (требование качественного и своевременного выполнения служебных обязанностей);

· экономичности (получение прибыли);

· правильного подбора и расстановки кадров;

· обеспечения обратной связи (получение информации о результатах работы и процесса деятельности);

· научности (построение всей системы управления на достижениях науки и практики).
Тема 2. Эволюция управленческой мысли

Основные направления развития теории менеджмента — организационно-техническое, социально-поведенческое и прагматическое. Школы научного управления (Ф. Тейлор, Г. Эмерсон, Ф. Гилберт и др.); классическая или административная наука управления (А. Файоль, Р. Акофф и др.); неоклассическая ("доктрина человеческих отношений" — Э. Мэйо, Ф. Роэзлисбергер и др.) поведенческих наук (Ч. Бернард, К. Арджирис и др.), прагматическая (П.Друкер, Р.Девис, Д.Миллер и др.).

* * *
Понимание содержания менеджмента происходило постепенно. Развитие управления как научной дисциплины представляло серию последовательных шагов вперед: организационно-техническое направление, социально-поведенческое и прагматическое. Четко обозначено развитие теории менеджмента лишь с организационно-технического направления. В дальнейшем развитие всех направлений происходило и происходит параллельно.
Основателем и главным разработчиком идей научного (организационно-технического) управления является Фредерик Тейлор, работы: "Управление фабрикой" (1903), "Принципы научного управления" (1911) и др. Он, а затем и его последователи пытались определить общие характеристики организации, закономерности функционирования, универсальные принципы управления, найти лучший способ разделения организации на структурные подразделения и рабочие группы и т. д. Основные принципы Ф. Тейлора состоят в следующем: разработка оптимальных методов осуществления работы на базе научного изучения затрат времени, движений, усилий; абсолютное следование разработанным стандартам; подбор, обучение и расстановка рабочих на те рабочие места, где они могут принести наибольшую пользу; оплата по результатам труда; использование функциональных менеджеров; поддержка дружеских отношений между рабочими и менеджерами и т. д. Он разработал и внедрил сложную систему организационных мер — хронометраж, инструкционные карточки, плановое бюро, сбор социальной информации; уделял внимание проблеме себестоимости продукции, ему же приписывается открытие модели "экономического человека".
Г. Эмерсон в книге "Двенадцать принципов производительности" изложил систему взглядов на рационализацию производства как на средство устранения какого бы то ни было расточения сил, неэкономного их использования: это отчетливо поставленные идеалы и цели; здравый смысл во всякой работе; квалифицированный совет; дисциплина; справедливое отношение к персоналу; быстрый, надежный, полный, точный и постоянный учет; диспетчеризация; план; нормирование операций; нормализация условий, стандартные инструкции, целесообразная система оплаты труда.
А. Файоль главное внимание уделял самому процессу управления как функции администрирования, четкой и эффективной организации управления, считая, что во всяком предприятии имеются два организма — материальный (труд, средства и предметы труда) и социальный (отношения людей в процессе труда). Он подразделил администрирование на пять элементов — предвидение, организация, распорядительство, координирование и контроль — и для каждого из элементов сформулировал правила и технику осуществления.
Основой школы человеческих отношений (по Э. Мэйо) является перенос центра тяжести в управлении с задач производства на человека. Суть его идей заключалась в том, что сама работа имеет относительно меньшее значение, чем социальное и психологическое положение рабочего в процессе производства. Чувства рабочего, его поведение, убеждения, настроение и т. д. становятся предметом социального исследования. Чтобы побудить человека работать, надо удовлетворить его определенные социальные и психологические потребности. Элементами "доктрины человеческих отношений" являются система взаимных связей и информации; беседы "психологических советников" с рабочими; мероприятия, именуемые "участием в принятии решений"; организация неформальных групп и разбивка рабочих на категории в соответствии с их социальным статусом. Дальнейшее развитие — в решении проблем: различные аспекты социального взаимодействия, мотивация, характер власти и авторитета, коммуникации, лидерство, содержание работы, качество трудовой жизни и т. д.
Главная концепция эмпирического направления — сбор и обобщение материалов практики и разработка на этой основе рекомендаций управляющим. Рекомендации охватывали содержание труда и функции руководителей, профессионализм менеджеров, особенности работы и содержание труда менеджеров, классификацию и анализ функций управления; подбор и оценку кадров, выбор оптимальных структур управления и т. п.
Отличительной чертой современных школ управления является изучение организации управления производством как системы на основе анализа фактических данных, исследование операций, использование моделирования, экономико-математических методов, возможностей компьютерной техники и компьютерных технологий для оптимизации управленческих решений и управленческих технологий.
Тема 3. Системы и системные концепции
Общее понятие — система, виды систем, их свойства. Основные подсистемы — управляющая и управляемая. Экономическая система, ее свойства.
* * *
Окружающая нас среда состоит из множества обособленных образований, которые называются системами. Система — совокупность взаимосвязанных, взаимозависимых элементов, образующих целое, обладающее свойствами, которые отсутствуют у слагающих ее элементов. Например, завод — система; цеха, заводоуправление, участки, отделы, службы — элементы этой системы. Различают: 
а) открытые и закрытые системы. Открытые — имеют широкое общение со средой. Это живые организмы, экономические системы (предприятия, организации) и т. п.; закрытые имеют ограниченное общение со средой; 
б) естественные (созданные природой) и искусственные (созданные человеком); 
в) простые и сложные; 
г) детерминированные (предсказуемые) и вероятностные (труднопредсказуемые из-за большого количества факторов, действующих на них). 
Предприятие (ОАО РСМ) — система искусственная, открытая, сложная и вероятностная. Любая система обладает свойствами, помогающими раскрыть ее суть и условия функционирования. К числу важнейших из них относятся:
· система обладает целостностью, то есть она едина и неделима, искусственно выделяется из окружающего мира и противостоит своему окружению — среде;

· каждая система состоит из элементов, имеющих свои специфические черты, свойства и назначение: завод — основные, вспомогательные, обслуживающие цеха; основные цеха — заготовительные, механические, сборочные и т. д.;

• система взаимодействует со своей внешней средой. Среда имеет воздействие прямое (поставщики, потребители, профсоюзы, конкуренты, законы) и косвенное (экономика, экология, состояние НТО, качество жизни, местные законы);
· все элементы системы находятся во взаимодействии — через причинно-следственные связи — гибкие (динамические), зависящие от времени, и жесткие (элементы технических систем), не зависящие от времени.

· любой системе свойственен процесс — это последовательное изменение исходного (материалов, сырья, полуфабрикатов и т. п.) в конечное (комбайн, трактор и т. д.). Процесс — основной показатель функционирования системы. Нет процесса — нет системы (отсутствует сбыт продукции — предприятие становится банкротом — система погибает);

· каждая система имеет вход и выход;

· система имеет особый вид соединений элементов: обратная связь — информация о состоянии элементов системы, процессе производства. Отсутствие или плохое состояние обратной связи приводит к сбою процесса, хаосу и остановке системы;

· все элементы системы служат одной и той же цели, устанавливаемой обществом на определенный промежуток времени.

Экономическая система — сложившийся в конкретных общественно-исторических условиях тип производственных отношений (раньше: предприятие — объединение — главк — министерство; теперь — ОАО, ЗАО, ООО и другие новые организационно-правовые формы).
Помимо указанных выше свойств экономические системы обладают следующими особенностями:
· это открытые системы, имеющие широкие связи с внешней средой;

· они не являются самообеспечивающими, зависят от внешней среды;
· адаптивны, то есть приспосабливаются к изменениям во внешней и внутренней среде;
•
носят человеко-машинный характер. Человеку принадлежит главная роль, и основная задача системы — создать условия для эффективной деятельности людей;
· движению вещей в них соответствует движение стоимости этих вещей;

они непрерывно изменяются, появляются новые предприятия, отрасли и т. д. Промышленное предприятие как система состоит из двух самостоятельных, но взаимосвязанных подсистем — управляемой и управляющей. К управляемой (объект управления) относятся все элементы предприятия, обеспечивающие непосредственный процесс создания материальных благ и оказания услуг. Элементы этой подсистемы строятся и взаимодействуют по двум признакам: иерархическому (масштабу кооперации труда) и функциональному (по комплексам однородных элементов и связей). Основными частями являются: техническая (оборудование, технологические процессы, ресурсы — технический потенциал производства); экономическая (единство труда всех участников производства); социальная (единство социальных отношений); организационная (единство остальных подсистем в упорядоченности функционирования). К управляющей системе (субъект управления) относятся все элементы и подсистемы предприятия, обеспечивающие процесс управления, то есть процесс целенаправленного воздействия на коллективы людей, занятых в управляемой подсистеме. Строится она по двум принципам: иерархии (подчинение нижнего уровня управления верхнему) и обратной связи (обеспечение информационного обмена между всеми элементами в целом). Ее составляют элементы: структура, функции, процесс, кадры, информация, методы и оргтехника. Обе подсистемы (управляющая и управляемая) находятся во взаимной связи и зависимости.
Для понимания процесса менеджмента существуют три основных подхода — системный, процессный и ситуационный. Системный подход применяется, когда руководители хотят определить состояние управляемой системы и отдельных ее элементов в развитии, в будущем. Этот подход основан не на наборе руководств, принципов и правил (хотя это и присутствует), а на мышлении, концептуальном представлении организации. Главная задача такого мышления — оптимальное повышение эффективности функционирования организации в целом, что не всегда означает оптимизацию всех элементов системы. В использовании системного подхода важно:
· формирование будущих целей и выявление их соподчинения (иерархии) до начала фактической деятельности;
· получение максимального эффекта (решение поставленных задач) при минимальных затратах сравнением и анализом альтернативных путей достижения целей;

· выявление и изучение отношений между элементами системы во всем их многообразии и определение рациональных.

Для системного подхода характерно применение количественных (экономико-математических) методов, средств моделирования, в том числе с использованием ЭВМ и т. д.
Для анализа состояния системы и ее элементов в реально текущем времени используется процессный подход, который рассматривает управление как непрерывные взаимосвязанные действия по выполнению основных и специализированных функций управления (вид управленческой деятельности, характеризующийся своими содержанием и направленностью воздействия на систему в целом и на отдельные ее элементы. Например, бухучет, организация труда и заработная плата и т. д.). Реализация каждой из функций должна включать типовые элементы управленческого цикла, общие для всех функций — планирование, организацию, мотивацию, контроль, учет и анализ.
В литературе эти элементы называют основными функциями процесса управления. Выявление "сбоя" в реализации функций и принятие мер по его ликвидации — оперативная работа менеджеров всех уровней.
Главное содержание основных функций:
а)
планирование. Решение, какими должны быть цели организации и что должны сделать члены организации для их достижений;
б)
организация. Подбор совокупности специализированных функций, необходимых для выполнения выбранных целей деятельности, создание условий для их взаимодействия в пространстве и времени;
в)
мотивация. Выбор средств для стимулирования эффективной работы членов организации по достижению поставленных целей;
г)
контроль, учет и анализ. Процесс обеспечения организации достижения своей цели.
Процессный подход широко использует различные регламентирующие документы, определяющие элементы, задачи, стадии и циклы выполнения функций управления. К их числу относятся "Положения о ...", должностные инструкции и т. п.
И, наконец, ситуационный подход (как и системный) не является простым набором предписываемых руководств, это скорее способ размышления об организационных проблемах и их решениях, возникающих спонтанно под воздействием различных ситуационных факторов, которые влияют на состояние внешней и внутренней среды организации. Ситуационный подход помогает увязать конкретные приемы в управлении с определенными ситуациями, действующими на организацию в данный период, при данных обстоятельствах, для достижения целей организации наиболее эффективно.
Тема 4. Внутренняя среда организации
Факторы, влияющие на состояние и функционирование отдельных элементов и системы в целом. Внутриорганизационный характер воздействия этих факторов, их ситуационная суть.
Основные ситуационные факторы — цели, задачи, структура, технология и люди — содержание.
* * *
Организация представляет собой открытую систему, целостность, состоящую из многочисленных взаимозависимых частей (элементов). Нормальное их функционирование зависит от внешних и внутренних факторов.
Факторы называются ситуационными, поскольку они возникают спонтанно, зависят друг от друга и оказывают рассогласовывающее действие на деятельность организации.
К числу таких факторов (требующих особого внимания руководства) в самой организации относятся: цели, структура, задачи, технологии и люди.
Цели — желаемое, достижимое конечное состояние системы и ее элементов, ориентир деятельности организации. Ситуационным фактором они являются потому, что зависят от многих факторов внешней среды — конъюнктуры рынка, изменения потребностей потребителей и т. д.
Организация вынуждена подстраиваться под эти изменения, что зачастую означает изменение технологии производства, структуры персонала и пр. 
Структура — деятельность по управлению организацией, представляет собой определенное разделение труда по вертикали (иерархическая область управления) и горизонтали (функциональная область управления). Оптимальное сочетание этих областей и составляет организационную структуру управления. Сочетание должно быть таким, чтобы организация достигла поставленных целей.
Задачи — предписанная работа, серия работ или часть одной работы, которые должны быть выполнены заранее установленным способом в заранее оговоренные сроки. Задачи предписываются не работнику, а его должности. Задачи организации традиционно делят на три категории: работа с людьми, предметами (машинами, сырьем, инструментами) и информацией.
Круг задач на определенных рабочих местах закрепляется должностной инструкцией. Содержание задач зависит от целей деятельности организации и технологии производства.
Технология — средство и способы преобразования исходного в конечное. Влияние этой переменной на управление в значительной мере определялось тремя крупными переворотами в технологии: промышленной революцией; стандартизацией и механизацией; применением конвейерных сборочных линий. Технология оказывает глубокое воздействие на управление в целом, характер служебных обязанностей и задач, содержание работы. Практически состояние всей внутренней среды организации определяют цели, технологии и люди.
В менеджменте различают следующие технологии, определяющие состояние и содержание всех элементов системы:
· по Д. Вудворд — мелкосерийное, единичное, индивидуальное производство (ориентированное на одного заказчика или группу людей); массовое (крупносерийное — изготовление большого количества принципиально сходной продукции); непрерывное (производство с использованием автоматического оборудования для изготовления больших количеств совершенно одинаковой продукции),

· по Д. Томпсону — многозвенные технологии (серия взаимосвязанных заданий, которые должны выполняться в определенной последовательности); посреднические (при которых сближаются группы людей, желающие вступить в отношения взаимозависимости); интенсивные (используются конкретные навыки и приемы для внесения конкретных изменений в конкретный продукт на входе).

Люди — никакая технология не может быть полезной и никакая задача не может быть выполнена без взаимодействия и сотрудничества персонала организации. Существует три основных аспекта человеческой переменной в ситуационном подходе к управлению: поведение отдельных людей; поведение людей в группах; характер действий руководителя. На индивидуальное поведение человека влияют его умственные и физические способности, притязания и потребности. Каждая организация старается оптимально использовать потенциал работника. Для этого руководители должны заботиться о развитии способностей и одаренности работника; сформировании и удовлетворенности потребностей; формировании отношений.
Все внутренние переменные взаимосвязаны и образуют социотехническую подсистему организации.
Любая существующая или вновь создаваемая организация необходима для удовлетворения той или иной потребности общества. Четко выраженная причина ее существования обозначается как ее миссия. Цели деятельности организации — желаемое, достижимое ее состояние на пути выполнения своей миссии. Они являются ориентиром при использовании ресурсов, выходе на рынок, завоевании и удерживании определенных позиций; корректируются и уточняются объективными требованиями рынка, формируются руководителями и всегда осознаны. Цели определяют, чего следует достичь, должны быть конкретны, измеряемы и ориентированы во времени и пространстве. Они классифицируются по содержанию (экономические, социальные, научно-технические и т. п.); уровню постановки и реализации (народное хозяйство, отрасль, территория, отдельное предприятие); времени (стратегические, тактические, оперативные). Основным фактором, влияющим на выбор тех или иных целей, являются интересы акционеров (величина дивидендов); работников (стабильность занятости); правительства (федерального и местного — выполнение законов и подзаконных актов); организации (защита прав потребителей).
Поскольку цели деятельности определяют направление функционирования организации, необходимо, чтобы система управления, основное, вспомогательное и обслуживающее производства были подчинены реализации выбранных целей. В этом суть функционально-целевого подхода в управлении.
Любая главная цель деятельности организации структурно достаточно сложна. Чтобы представить совокупность задач, обеспечивающих главную цель, используется метод их упорядочения, получивший название "дерево целей" ("дерево" — организация, "плоды" — миссия дерева, отдельный "листик" — функция элементов дерева; по аналогии, цель организации — ее миссия для выполнения необходимы усилия всего персонала, каждый работник выполняет свою функцию "листик"). Для построения "дерева целей" используются три принципа в необходимом сочетании: соподчиненность (одни цели менее сложные по содержанию и исполнению подчиняются другим более сложным; оперативные цели подчиняются тактическим, тактические — стратегическим и т. д.); развертываемость (разложение, декомпозиция крупной цели на более частные, локальные — по содержанию, времени или уровню); соотносительная важность — ранжирование (установление приоритетности выполнения). Признаком того, что процесс построения "дерева целей" завершен, является выбор способа достижения частной цели.
Одним из способов достижения поставленных целей, имеющих народнохозяйственное, отраслевое или территориальное значение, является разработка и реализация целевой комплексной программы (ЦКП). ЦКП — директивный (обязательный), адресный (четко ориентированный на конкретного исполнителя) документ, представляющий собой увязанный по ресурсам, исполнителям и срокам осуществления комплекс организационно-хозяйственных, социально-экономических, производственных и иных заданий и мероприятий, направленных на решение проблемы (главной цели) наиболее эффективным способом в установленные сроки. Существуют следующие критерии выбора проблем, решаемых с помощью ЦКП:
· сложность — решение проблемы не вписывается в деятельность предприятия и отрасли;

· острота — зависит от напряженности и настоятельности решения проблемы (напряженность — разрыв между величиной желаемого уровня удовлетворения какой-либо потребности и достигнутым; настоятельность или неотложность решения — затягивание решения проблемы может привести к социальному напряжению в обществе);

•
значимость — социальная категория, влияющая на качество жизни людей.
Тема 5. Внешняя среда организации

Внешняя среда организации как условие ее существования. Прямое и косвенное воздействие внешней среды на организацию. Характеристика факторов внешней среды. Инфраструктура—понятие, функции, содержание некоторых компонентов.
* * *
Любая организация, искусственно созданная человеком, функционирует совместно со многими другими, образующими для данной организации внешнюю среду, и зависит от нее по всем видам ресурсов. Каждая организация взаимодействует со своим окружением. Окружение воздействует на организацию через многие факторы, имеющие определенную характеристику: сложность (зачастую трудно определить отдельные факторы); подвижность (быстрота сменяемости и воздействия факторов); неопределенность (относительное количество информации о среде и уверенность в ее точности) и взаимосвязь. Задача менеджеров состоит в выявлении действия на организацию тех или иных факторов и предложении действенных мер по их локализации. Взаимосвязь понятий "внешняя среда" и "дарвинизм" очевидна, так как выживают только те системы, которые быстрее и эффективнее приспособляются к изменениям во внешней среде. В литературе внешняя среда ассоциируется с понятием "инфраструктура". Инфраструктура в бизнесе — совокупность организационно-правовых форм, увязывающих движение деловых отношений в единое целое. Есть в этих отношениях главные звенья — предприниматели, наемные работники, потребители — и множество второстепенных, которые регулируют отношения главных звеньев и помогают им реализовать свои деловые интересы. Инфраструктура выполняет важные функции: влияет на организационное оформление деловых отношений; реализацию участников деловых отношений своих интересов; помогает поддерживать специализацию различных субъектов экономики для повышения оперативности и эффективности деятельности основных звеньев; упрощает формы юридического и экономического контроля, государственного и общественного регулирования деловой практики. К элементам инфраструктуры относятся:
· банки — кредитные и эмиссионные;

· биржи и организационно оформленное посредничество на различных биржах;

· аукционы, ярмарки и другие формы небиржевого посредничества;

· системы регулирования занятости;

· информационные технологии и средства деловой коммуникации;

· системы страхования рисков;

· налоговая система;

· торговые палаты и другие объединения деловых кругов;

· таможенная система;

•
коммерческо-выставочные комплексы;
• средства связи и коммуникаций и т. д. и т. п.

Краткое содержание области деятельности некоторых звеньев:
а)
консалтинговые фирмы — консультации по всем вопросам бизнеса, менеджмента, управления инновациями, оценка конкурентоспособности товара и потенциала фирм, маркетинга, правового регулирования и т. д.;
б)
аудиторские компании — комплексная ревизия (проверка) финансово-хозяйственной деятельности фирмы, позволяющая оценить ее возможности в бизнесе, которая проводится по решению органов власти, инициативе руководителей и желанию учредителей организации;
в)
свободные экономические зоны — своеобразные области (анклавы) на территории национальных государств, где не действуют многие общенациональные законы и правила, регулирующие экономическую деятельность, и создаются льготы для иностранных инвестиций по использованию ресурсов, экспортно-импортным операциям, а профсоюзы выражают интересы компаний;
г)
оффшорные зоны — области на территории Российской Федерации со льготным налогообложением, где сложные вопросы социального развития решаются за счет привлечения предприятий из других регионов и налоговых поступлений;
д)
таможня — государственная служба, которая осуществляет учет и контроль при перемещении грузов и лиц через границу и является одним из основных поставщиков денежных средств государству за счет взимания с декларантов таможенных пошлин и сборов.
Тема 6. Методы управления
Методы управления — суть, классификация, характеристика. Административные (организационно-распорядительные) методы — разделение, содержание, направление воздействия. Экономические методы — содержание. Социально-психологические методы — суть. Содержание основных групп этих методов — социологических, психологических, социального планирования. Процесс использования методов управления.
* * *
Основной способ реализации поставленных целей у менеджеров — методы управления. Если цели деятельности организации определяют, чего следует достичь, то методы — как наиболее рационально это сделать. Метод управления — прием или совокупность приемов, с помощью которых органы управления (руководители) воздействуют на управляемый объект в интересах достижения поставленных целей.
Методы управления обладают мотивационной характеристикой, в основе их лежит осознанная необходимость дисциплины, стремление работать в определенной организации и другие интересы (материальные и духовные); они имеют прямое и косвенное воздействие на управляемый объект; выбор их ограничен правовыми, морально-этическими нормами, возможностями организации; базой выбора является организационный и технико-экономический анализ, социальные исследования.
Методы управления призваны обеспечить высокую эффективность деятельности организации, своевременную и действенную ликвидацию отклонений от намеченной программы действий и способствовать максимальной мобилизации творческой активности каждого члена коллектива. Методы управления по содержанию делятся на административные (организационно-распорядительные), экономические и социально-психологические. Использование методов воздействия при решении конкретных задач включает оценку проблемы управления для определения направления воздействия; выбор состава методов, приводящих к достижению поставленных целей; проверку их целенаправленности, непротиворечивости, конкретности; обеспечение условий эффективного применения выбранных методов (разработку порядка их реализации и организацию контроля их использования).
Административные методы управления, осуществляемые посредством обязательных для исполнения различных предписаний и распоряжений, образуют две подгруппы: 
организационную — создание и нормальное функционирование организации (различные виды регламентирования от "Положений об организации" до норм, нормативов, стандартов, правил, инструкций и т. п.);
распорядительную — быстрейшее устранение сбоев в функционировании организации (приказы и распоряжения).
Если методы первой подгруппы действуют достаточно длительное время и редко пересматриваются, то методы второй подгруппы действуют лишь на время решения проблемы. Экономические методы управления осуществляются созданием экономических условий, побуждают работников и трудовые коллективы добиваться поставленных целей. Это методы экономического стимулирования, хозяйственного расчета, ценообразования, кредитования, рационального использования собственных оборотных средств, распределения прибыли, системы оплаты труда и т. д.
Социально-психологические методы управления основаны на использовании социально-психологических факторов и направлены на управление социально-психологическими процессами, протекающими в коллективе, для оказания воздействия на них в интересах достижения поставленных перед коллективом целей. Эти методы делятся на четыре группы:
· социологические — управление социально-массовыми процессами (миграция населения, сезонное перемещение работников, организационный набор работников и т. п.); группами (стили руководства коллективами); внутригрупповыми явлениями (повышение социально-производственной активности: почин, новаторство и пр.; развитие социально-исторической преемственности: традиции, ритуалы, обряды и т. д.; повышение уровня знаний: подготовка, переподготовка кадров) и индивидуально-личностным поведением (побуждение, убеждение, увещевание, понуждение и принуждение);

· психологические — поддержка и развитие неформальных отношений, использование психологических воздействий условий труда, выработка оптимального стиля руководства, создание и поддержание оптимального социально-психологического климата;

· социальное планирование — определение основных критериев социального состояния коллектива и условий производственной среды, организация труда и управления, быт на производстве и вне его;

· комплексные — общегосударственные меры по улучшению жизни народа и конкретные планы предприятий по реализации этих мер.

Тема 7. Стратегическое планирование
Роль стратегического планирования, общая схема разработки и реализации Суть стратегических альтернатив. Компоненты формального планирования — тактика, политика, процедуры и правила. Критерии оценки стратегического плана.
* * *
Одной из функций менеджера (руководителя) является предвидение работы организации — планирование. Из основных видов планирования — стратегическое тактическое и оперативное — менеджер наибольшее внимание должен уделять стратегическому предопределяющему все остальные виды. Стратегическое планирование — это попытка в долгосрочной перспективе, опираясь на основополагающие составляющие организации, оценить тенденции, которые будут наблюдаться в ее внешнем окружении; предопределить поведение конкурентов; правильное использование ресурсов и т. д. Главная задача такого планирования — предугадать, как организация будет вести себя в своей рыночной нише. Этот план является основой бизнес-плана организации. Процесс его разработки и оценки включает следующие этапы: миссия организации — цели организации — оценка и анализ внешней среды — анализ сильных и слабых сторон внутренней среды — анализ стратегических альтернатив — выбор стратегии — реализация стратегии — оценка стратегии — миссия организации. В распоряжении организации имеются следующие стратегические альтернативы развития:
а) рост. Осуществляется путем ежегодного значительного повышения кратко - и долгосрочных целей над уровнем показателей предыдущего года. Применим в динамично развивающихся отраслях с быстро меняющейся технологией. Руководители при этом стремятся к диверсификации продукции, чтобы покинуть рынки, подверженные стагнации (застой в экономике, производстве, социальной сфере, длительная депрессия, проявляющаяся в замедлении и приостановке экономического роста, инвестиционного процесса, появление незагруженных производственных мощностей) и стагфляции (стагнация на фоне инфляции национальной валюты). Рост может быть внутренний (концентричная диверсификация — выпуск новой продукции, расширение ассортимента товара) и внешний (вертикальная диверсификация — выпуск продукции, ранее получаемой от поставщиков; горизонтальная — выпуск новой продукции по новой технологии; корпоративная — выход в новую отрасль);
б) ограниченный рост. Характерен установлением целей, ранее достигнутых, скорректированных с учетом инфляции. Приемлем в зрелых областях с установившейся технологией, когда фирма удовлетворена своим положением на рынке в части объема прибыли. Для руководителей, которые не любят перемен, это самый легкий, удобный и менее рискованный способ действий;
в) сокращение. Стратегия выживания — уровень целей ниже достигнутого. В этой альтернативе есть три варианта: ликвидация — полная распродажа материальных запасов и активов организации; отсечение лишнего — отделение некоторых подразделений, не имеющих прибыли, и их ликвидация при сохранении большей части производства; сокращение и переориентация — разновидность ограниченного роста с диверсификацией производства — выпуск новой продукции и занятие новой ниши на рынке услуг;
г)
сочетание альтернатив. Декомпозиция производства и определение своей альтернативы для каждого из направлений.
При разработке и выборе стратегии учитываются следующие факторы: уровень допустимого риска при развитии; анализ ранее реализованных стратегий; реакция на владельца — учет мнений акционеров с позиций уровня дивидендов; время — тенденции развития народного хозяйства (поздно — рано; процветание — провал).
Анализ и выбор альтернатив развития производится на основе составления бюджетов (метод распределения ресурсов, охарактеризованных в количественной форме для достижения целей, представленных также количественно) и выбора оптимального варианта (функция специализированных подразделений и служб).
После определения и выбора стратегии разрабатываются дополнительные ориентации, которые должны помочь избежать дезориентацию и неправильное толкование выбранного. К их числу относятся:
а) тактика — детализация стратегии на короткий отрезок времени; инструкция для руководителей среднего уровня; средство оперативного контроля выполнения стратегии для ее возможной корректировки;
б) политика — дополнительная ориентация в реализации выбранной стратегии (усиление и развитие подсистем — социальной, технической, финансовой, инновационной — одной или комплексно); кодекс законов, который определяет, в каком направлении могут осуществляться действия;
в) процедура — описывает действия, которые следует предпринять в конкретной ситуации; запрограммированные действия, исключающие свободу выбора;
г) правила — точно определяют, что должно быть сделано в специфической единичной ситуации.
В стратегическом планировании используются количественные (рост объема продаж, чистая прибыль, выплаты по ценным бумагам, доля рынка, текучесть кадров, удовлетворенность работников и т. п.) и качественные (использование возможностей, снижение количества опасностей, способность привлекать высококвалифицированных менеджеров и специалистов, углубление знаний рынка и т. п.) критерии оценки.
Тема 8. Организационный процесс
Два аспекта организационного процесса — взаимоотношения полномочий и дробление организации на подразделения. Суть — делегирование полномочий, ответственность. Линейные и аппаратные полномочия, пределы полномочий. Факторы, влияющие на делегирование полномочий.
* * *
Чтобы намеченные планы были выполнены, руководителю необходимо определить всю совокупность решаемых для этого задач, распределить их между специалистами и закрепить это распределение в названии тех или иных подразделений, а затем обеспечить взаимодействие выполнения задач в пространстве и времени. Поскольку в промышленном предприятии существует несколько уровней управления, то распределение выполнения задач должно осуществляться по уровням управления. Этот процесс относится к вертикальной области управления (иерархической). Распределение задач по системе управления связано с понятиями: 

· делегирование — передача задач лицу, которое принимает на себя ответственность за их выполнение;

· ответственность — обязательство выполнить данные задачи и ответить перед делегирующим за их удовлетворительное разрешение;

· полномочия — ограниченное право лица, получившего право выполнять определенные задачи, использовать ресурсы организации, направлять усилия вверенных сотрудников на выполнение этих задач.

При делегирований "полномочий руководителю необходимо помнить, что от правильно выбранных лиц, которым делегируются задачи, зависит экономичность, оперативность, гибкость и организованность системы управления. Поэтому при делегировании необходимо учитывать: характер производства, состав производимой продукции, достигнутый уровень развития производительности сил, уровень механизации производства, состояние материально-технической базы производства и т. п.
Производимое делегирование должно: исключать дублирование и параллелизм в выполнении однородных задач; создавать условия наилучшего взаимодействия сотрудников, оптимального удовлетворения нужд потребителей и целесообразного распределения усилий сотрудников. Полномочия бывают линейные, которые передаются по линии руководителей разных уровней управления (иерархии управления), и аппаратные, передаваемые сотрудникам аппарата управления.
Аппарат управления имеет несколько основных функций — консультирование и обслуживание (систему управления в целом и руководителя в частности); обязательного согласования, выработки рекомендаций. Кроме того, руководители подразделений имеют функциональные (предложить или запретить действия других руководителей в области своей компетенции), параллельные (право отклонять решения некоторых линейных руководителей, аналогично действиям руководителя организации) и линейные (в руководимом подразделении имеет права руководителя организации) полномочия. Пределы полномочий функциональных и линейных руководителей определяются регламентирующими документами ("Положение о подразделении", должностные инструкции), но может дополняться не регламентацией (традиции, нравы, культурные стереотипы и обычаи общества). Эффективность распределения полномочий определяется желанием (нежеланием) делегировать свои полномочия и желанием (нежеланием) принимать их. Основными причинами для руководителей не делегировать полномочия являются: ошибочное убеждение, что только он данную задачу выполнит лучше подчиненного; неумение руководителя разделить большую задачу на более мелкие; отсутствие доверия к подчиненным по итогам выполнения поставленных задач; боязнь риска "размывания" ответственности за исход решения задач; отсутствие надлежащего контроля решения задач.
Основными причинами непринятия дополнительных полномочий подчиненными являются: боязнь критики за упущения в решении задач; отсутствие необходимой информации и ресурсов; неуверенность в своих способностях; "размытость" и неясность дополнительного стимулирования; нежелание "думать и решать".
Тема 9. Виды организационных структур
Понятие структуры управления организацией. Типы и виды структур. Основные типы структур — линейная, функциональная, линейно-функциональная, матричная, дивизиональная. Принципы и методы построения структур.
* * *
В предыдущей теме все задачи, которые необходимо решать в организации через делегирование, полномочия и ответственность, были распределены между руководителем организации и его подчиненными — аппаратом управления. Группы однородных задач объединены в блоки, которые названы функциональными, а части организации, решающие эти задачи, — функциональными подразделениями. В свою очередь, подразделения эти называются отделами, службами, бюро и т. п. Таким образом определяется необходимое количество таких участков, которые в силу специфической несхожести и разделения труда по управлению на функциональные и иерархические области, соответственно называются звено и ступень управления.
Поскольку все задачи в управлении взаимосвязаны, полученные блоки также необходимо взаимоувязать. Графически взаимосвязь звеньев и ступеней представляет орниграмму, где каждый квадратик — звено (блок функциональных задач), а соединяющие линии—линии взаимосвязей. Задачи, решаемые в организации, можно разделить по их роли в функционировании организаций, и тогда возникают своеобразные орниграммы (структуры), которые из-за несхожести решаемых задач называются:
· административная — отражает взаимосвязь и подчиненности линейных и функциональных областей управления;

· информационная — взаимосвязь отправителей и получателей информации;

· функциональная — взаимосвязь подразделений, выполняющих одинаковую функцию на различных уровнях управления;

· технологическая — взаимосвязь звеньев управления по разработке и выполнению принимаемых управленческих решений.

Наибольшее значение имеет административная или организационная структура (оргструктура). Существует несколько ее альтернативных вариантов. Каждый из них используется для достижения конкретных целей и решения определенных задач.
Наиболее простой является линейная структура, которая имеет только связи подчинения и не имеет функциональных отделов. Применяется она в достаточно простых по объему, номенклатуре и масштабу организациях. Их достоинство — единство распорядительства, согласованность действий, повышение ответственности низших уровней управления перед высшими за результаты работ. Недостаток — необходимость "всезнайства" руководителей по всем функциям управления, отсутствие узкоспециализированных звеньев и специалистов по отдельным функциям управления, замедленная реакция на изменения во внутренней и внешней среде организации. Расширение объемов производства, номенклатуры изделий и масштаба деятельности привели к более совершенной оргструктуре — функциональной. При руководителях всех уровней появились функциональные звенья. Достоинством стала более глубокая проработка решаемых вопросов, стимуляция деловой и профессиональной специализации, уменьшение дублирования в решении проблем, расширение возможностей линейных руководителей по оперативному управлению производством. Недостатком — множественность линий управления (каждый функциональный руководитель отдавал указания по своему профилю всем управляемым звеньям), снижение ответственности исполнителей за результаты работы, повышение заинтересованности в своей деятельности одних звеньев в ущерб другим:
Соединение достоинств этих оргструктур позволило создать наиболее распространенную линейно-функциональную оргструктуру, в которой функциональные звенья давали рекомендации руководителю и помогали ему в решении проблем, но воздействовать на управляемые звенья могли только через линейных руководителей. Однако все эти структуры обладали одним недостатком — слабой реакцией организации на изменения во внешней и внутренней среде. И тогда для решения вопросов "быстрого реагирования" в организациях стали создаваться специализированные подразделения, которые выполняли отдельные целевые программы. Комплектовались эти подразделения специалистами, взятыми временно из действующих функциональных подразделений, руководитель назначался из числа заместителей руководителя организации, или создавался отдел главных инженеров проектов (руководителей проектов). Они несли полную ответственность за использование выделяемых ресурсов, сроки и качество. После выполнения проекта (решения проблемы) сотрудники возвращались в постоянно действующие подразделения, и так до возникновения новых проблем.
Такая структура взаимосвязей получила название "матричной" или "по проекту". Это — разновидность линейно-функциональной структуры. Однако в ряде случаев и эта структура не помогала оперативно и гибко решать проблемы управления. В связи с увеличением размеров производства, диверсификации, продукции, выхода на несколько региональных и международных рынков появилась потребность в новых структурах. Например, компания "DAEWOO" занимается кораблестроением, автомобилестроением, станкостроением, выпускает электронную продукцию и товары народного потребления, имеет свои отделения и филиалы во многих странах мира; компания "NESTLE" в 75 странах имеет 282 завода и т. д. Фирмы оказались перед фактом неспособности Центрального штаба руководить компанией, и появился новый вид оргструктуры — дивизиональный, названный так в силу несхожести выпускаемой продукции и районов ее реализации. Каждый блок оргструктуры (по ассортименту продукции, региону внутри страны или международным регионам) имел децентрализованные полномочия по производству, сбыту и учету продукции, что позволяло оперативно "на местах" решать все вопросы, связанные с выпуском, реализацией продукции и национальными особенностями регионов. Наряду с изменением конфигурации связей между уровнями и звеньями управления появились различные организационные нововведения: процедурные (изменение набора показателей и методов расчета коэффициентов значимости), структурные (изменение в направлениях соподчиненности, координации, обмена информацией) и организационные (введение новых подразделений, ликвидация старых и т. д.). К числу последних относятся:
· центры прибыли, которые отвечают за прибыли и убытки в организации, имеют полную свободу распоряжаться вверенными им ресурсами и полномочиями планирования и организации работы подразделений;

· стратегический хозяйственный центр (СХЦ) отвечает за разработку конкурентоспособных изделий, краткосрочные результаты работы и развитие будущего потенциала организации, выработку стратегических позиций фирмы в одной или нескольких задачах хозяйствования.
Тема 10. Органализ и оргпроектирование
Сущность организационного анализа (органализа) и организационного проектирования (оргпроектирования). Органализ — этапы, направления, цели проведения, требования. Источники информации при органализе. Оргпроектирование — этапы, условия вне​дрения.
* * *
В процессе функционирования системы управления организации у менеджера возникает множество проблем, причины возникновения и пути решения которых далеко не очевидны, ибо связаны не с поверхностными изменениями, а с наличием более глубинных и значимых изменений в этом функционировании. Помочь менеджеру разобраться в этих изменениях и выявить их истинную причину может организационный анализ (органализ). Органализ — процесс комплексного исследования состояния системы управления организации в целом и отдельных ее элементов.
В зависимости от целей органализ может быть: диагностический — выявление элементов системы управления, подлежащих более детальному изучению; детальный (тематический) — исследование состояния выявленных элементов системы управления; прогностический — выявление тенденций развития исследуемого объекта. Направления органализа — поэлементный (изучение совокупности взаимосвязанных элементов системы управления); пространственный (анализ взаимодействия элементов системы управления в пространстве) и временной (исследование времени протекания управленческих процессов).
Органализ состоит из трех взаимосвязанных этапов: сбор информации о состоянии исследуемых элементов системы управления; описание анализируемого процесса или элемента системы управления с помощью системы показателей и установление связей между ними; обработка сформированной системы показателей различными методами для решения поставленных задач.
Органализ должен отражать следующие критерии: объективность; системность и комплексность; целенаправленность и деловую ориентацию; своевременность и перспективность.
Основными источниками информации при проведении органализа являются: директивная документация (используемые в системе управления федеральные и местные законодательные акты, приказы и распоряжения, материалы проверок, протоколы совещаний и пр.); данные периодических и текущих отчетов; данные специальных исследований (фотографии и самофотографии протекания процессов и загрузки элементов системы управления, инвентаризация рабочих мест, анкетирование, интервьюирование и т. п.).
Данные органализа являются исходными для разработки мероприятий (организационное проектирование — оргпроект), цель которых, с одной стороны, ликвидировать недостатки, обнаруженные в результате анализа, а с другой — внедрить новое, совершенствующее данную систему управления в организации. Оргпроект включает три основных этапа: предпроектная подготовка — проведение органализа по выбранному направлению и на определенном объекте исследования; собственно разработка оргпроекта по одному из вариантов — общий (укрупненный) проект или рабочий (детальный) проект, содержащий пути решения проблем управления; внедрение разработок оргпроекта. Для успешного внедрения этих разработок рекомендуется: провести материально-техническую, социально-психологическую и профессиональную подготовку в системе управления; опытно-экспериментальную проверку разработок в реальных условиях; продумать систему мотивации внедрения разработок; строго контролировать весь ход внедрения.
Тема 11. Мотивация в менеджменте
Сущность понятий — потребность, побуждение, мотивация, вознаграждение, закон результата. Теории мотивации — "экономический человек", содержательная (А. Маслоу, Д. Мак Клелланда, Ф. Герцберга) и процессуальная (справедливости и ожидания, модель Л. Портера — Э. Лоулера). Мотивация и компенсация.
* * *
При планировании и налаживании работы руководитель определяет, что конкретно должна выполнять данная организация, когда, как и кто должен это делать. Следующий этап — набор необходимых людей и создание условий для эффективной их работы. Менеджеры знают, что людей необходимо все время побуждать работать на организацию; решить эту проблему можно, только выявив их потребности, а затем удовлетворив их нужды. Возникла необходимость разобраться в вопросе: "Что побуждает людей работать?" Так появилась теория мотивации. Существует следующий алгоритм деятельности человека: Потребность—Побуждение — Мотивация — Деятельность — Вознаграждение — Уровень удовлетворенности — Потребность ... Потребность — ощущение недостатка чего-либо; побуждение — это то же, но имеющее определенную направленность (еда, одежда, обувь и т. д.) и более узкую — необходимости приобретения — шуба, кроссовки и т. д.). Появляется цель деятельности, она приводит к процессу побуждения себя и других к достижению этой цели — мотивация. Далее работа (деятельность), вознаграждение и уровень удовлетворенности. Вознаграждение — это все то, что человек считает ценным для себя. Оно бывает внутренним (содержание, значимость, результат работы, уважение, общение и т. д.) и внешним (зарплата, премии, льготы и т. д.). Удовлетворенность — степень соответствия желаемого и достигнутого. Она бывает полной, частичной и отрицательной (неудовлетворенность). Далее процесс деятельности повторяется для полного удовлетворения данной потребности либо появляется новая потребность и все повторяется. В деятельности работника проявляется закон результата — люди стремятся повторить поведение (деятельность), которое приводит к удовлетворенности, и избежать деятельности, не дающей удовлетворения.
Эти базовые положения и позволяют менеджерам управлять поведением людей, создавать условия работы, при которых люди через достижение целей организации решают свои проблемы. Ответить на вопрос, что толкает людей работать, помогли три основные теории мотивации.
Первая — древняя и наиболее распространенная — "кнута и пряника". Суть — человек всегда будет стараться улучшить свое экономическое положение. Прямолинейный подход: работа — деньги (чем лучше и объемней работа, тем больше денег). Если не выполняется работа — кнут (снижение зарплаты, штрафы и т. д.). В той или иной степени эта теория действует и в настоящее время.
Но со временем менеджеры стали понимать, что такая теории мотивации не срабатывает. Связано это, прежде всего с развитием самого человека и науки менеджмента. Появилась содержательная теория мотивации, которая определяла поведение людей через содержание работы. Основоположником этой теории считается А. Маслоу, который полагал, что, несмотря на множество потребностей, мотивирующих деятельность человека, их можно разделить на пять категорий или два блока — первичные потребности (врожденные — физиологические: пища, кров, одежда и т. д. и потребность в безопасности и защищенности) и вторичные (социальные, помогающие человеку почувствовать себя членом организации и общества; уважения, дающие возможность человек) понять собственную ценность; самовыражения, способствующую выявлению его потенциальных возможностей), А. Маслоу не толь ко раскрыл содержание категорий потребностей, но и дал менеджерам рекомендации по их использованию.
Ф. Герцберг потребности человека разделил на две группы факторов (отсюда название — двухфакторная теория): гигиенические (условия работы, уровень оплаты труда, уровень взаимоотношений и т. п.) и мотивации (содержание работы, карьера признание результатов работы и т. д.).
Д. Мак Клелланд определил, что факторами, мотивирующим деятельность людей, являются — власть (желание воздействовал на других людей, потребность лидерства, принятие на себя инициативы по обеспечению целей организации и т. д.); успех (признание авторитета среди других работников); причастность (заинтересованность в компании определенных людей и т. п.). Параллельно содержательной развивалась процессуальная теория мотивации, по которой человек распределяет свои усилия в процессе работы в зависимости от того, как оценивают его усилия и чего он добивается.
Возникли три подтеории: ожидания, предусматривающая тройное ожидание работника: прилагаемые усилия дадут желаемый результат; результат даст ожидаемое вознаграждение; полученное вознаграждение будет ценным для работника и приведет к удовлетворению потребностей. В этой теории в отличие от содержательной, не предлагался набор потребностей, а лишь определялось, стоит или нет работать определенным образом; справедливости — люди (работники) субъективно определяют отношение полученного вознаграждения к затраченным усилиям и затем соотносят его с вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу. Пока работники не посчитают, что получают справедливое вознаграждение, они будут стремиться уменьшить интенсивность труда. Л. Портер и Э. Лоулер разработали модель, комплексно включающую как элементы предыдущих теорий, так и факторы, которые влияют на прилагаемые работником усилия (способность и характер, оценка своей роли в организации и т. д.).
Теория мотивации и компенсации говорит о том, что работник трудится не только за денежное вознаграждение, но и ради комплекса компенсационных и поощрительных мер. Их великое множество: это пикники в компании, продуктовые наборы, вечеринки после работы, рождественские индейки, персональный компьютер, дополнительный стол, часы, инструменты для дома и огорода, личный кабинет, рабочее место с окном и т. д. Искусство менеджера и состоит в выявлении того, что побуждает всех и каждого к деятельности. Владение подобной информацией помогает ему добиваться поставленных целей.
Тема 12. Контроль в организации
Сущность контроля в менеджменте. Виды контроля — предварительный, текущий, заключительный. Процесс контроля — основные этапы, их содержание. Рекомендации по организации контроля и разработке стандартов управления.
* * *
Завершающим этапом в менеджменте, как деятельности, является контроль. Контроль — это процесс обеспечения достижения организацией своей цели; управленческая деятельность, задачей, которой является количественная и качественная оценка и учет результатов работы организации; это то, что позволяет удерживать работников в определенных рамках (подчинение кому-то и чему-то). Контроль необходим, так как любая организация подвергается влиянию факторов внешней и внутренней среды, и потому важно определить место такого воздействия и откорректировать функционирование системы с учетом этого фактора для выявления положительных сторон в деятельности одних элементов системы и распространения опыта на всю систему, чтобы не допустить кризисных ситуаций. Процесс контроля должен соответствовать следующим принципам: заблаговременности установления, объективности, экономичности организации, а также охватывать все стороны деятельности организации, иметь индивидуальный подход и не носить карательного характера.
В контроле различают три вида:
· предварительный, проводится до фактического начала работ для определения состояния всех видов ресурсов — людских, материальных и финансовых — с точки зрения соответствия его поставленным целям деятельности;

· текущий, осуществляется в ходе деятельности для выявления и последующего обсуждения проблем этой деятельности и выбора средств для их решения. По широте охвата такой контроль бывает сплошным, выборочным и по отклонениям;

· заключительный выполняется после завершения работы и реализует две функции: анализ "сбоев" в работе и принятие мер по их недопущению в будущем; анализ срабатывания систем мотивации по повышению эффективности работы (выявление связи — вознаграждение и результат).

Контроль — это процесс сравнения заданного критерия деятельности организации и уровня достижения этого критерия. Он проводится в несколько этапов:
· первый — устанавливается критерий (эталон), который должен иметь временные рамки; конкретный критерий, по которому можно судить о степени выполнения той или иной работы; точную целевую направленность (область распространения); допустимые нормы отклонения;

· второй — сопоставляются фактические результаты деятельности со стандартом. Это ключевой этап, позволяющий определить, насколько достигнутые результаты соответствуют ожиданиям; до какой степени безопасны обнаруженные отклонения для нормальной деятельности организации; в какой мере обоснованы действия менеджера. Информация — результаты сравнения — должна поступать ответственным исполнителям с определенной скоростью, частотой и точностью. Эти критерии каждая организация выбирает индивидуально, учитывая особенности деятельности организации;

· третий — получив и оценив информацию, руководитель выбирает одну из трех форм поведения (деятельности):

ничего не предпринимать (отклонения не выходят за рамки установленных стандартом отклонений);
устранить отклонения (настоящую причину невыполнения стандарта);
пересмотреть стандарт по основным его составляющим.
Поскольку контроль имеет социальную направленность, а главным является установление стандарта, то при его разработке и применении рекомендуется устанавливать стандарты, осмысленные сотрудниками (они должны понимать чем и как помогают организации в достижении ее целей); обеспечивать двустороннее общение (между руководителем и исполнителем) при разработке и освоении этих стандартов; избегать чрезмерного контроля; вознаграждать исполнителей за точное исполнение.
Тема 13. Коммуникации в организации

Коммуникации, как связующий процесс, основные виды коммуникаций. Коммуникационный процесс — элементы, этапы. Помехи в коммуникационном процессе. Совершенствование межличностных и организационных коммуникаций.

* * *

Ни один вид управленческой деятельности невозможен без информационного обмена между работниками организации. Этот обмен называется коммуникационным, связующим процессом — от отлаженности этого процесса, качества и количества информации, задействованной в нем, зависит деятельность организации. Эффективно работающий руководитель — это тот, кто действенен в коммуникациях.

Коммуникации делятся на формальные и неформальные. Формальные — это обмен информацией между людьми, представляющими формальные организации внешней среды и структурные подразделения внутри организации. Последние подразделяются на коммуникации субординации (по вертикали — между руководителями разных уровней управления; между руково​дителем и подчиненным) и координации (по горизонтали — между коллегами, работниками, находящимися на одном уровне управления). Особое внимание в менеджменте уделяется коммуникации между руководителем и исполнителем. Именно в ней решаются вопросы организации и результатов работы, проблемы эффективности деятельности, мотивации и оценки труда и т. д. Неформальные коммуникации относятся к числу межличностных неформальных отношений. Обладая двумя основными качествами — быстрой распространяемостью по системе управления и достаточно высокой достоверностью, они несут информацию о предстоящих сокращениях персонала, изменениях в структуре организации, перемещениях работников, различные конфиденциальные сведения, порой личного характера.

Поскольку обмен информацией — процесс, он имеет элементы и этапы.

Элементы: отправитель (лицо, генерирующее идеи или собирающее информацию), сообщение, канал и получатель (лицо, получающее информацию и интерпретирующее ее). Этапы: разработка (зарождение) идеи или отбор информации, кодирование и выбор канала передачи, декодирование (перевод информации в мысли получателя) и обратная связь (реакция получателя на это).

На пути прямой и обратной связи возникают шумы (помехи) — это все то, что искажает смысл сообщения. Различают шумы:

• обусловленные восприятием, которое в свою очередь зависит от социально-психологического климата в коллективе, уровня и характера взаимоотношений между отправителем и получателем информации;

• семантические, обусловленные множественностью значений передаваемых слов и неправильным, с точки зрения отправителя, пониманием получателя смысла передаваемого;

• невербальные — мимика, позы, жесты, интонация и модуляция голоса.

К помехам относится общее состояние коммуникаций в организации (организационные помехи), а также искажение и фильтрация информации, передаваемой с одного уровня управления на другой; информационная перегрузка (превышение объема передаваемой информации над требуемой); неудовлетворительная информационная структура (расплывчатость адресности движения информации).

Рекомендации по улучшению межличностных коммуникаций включают совершенствование понятийного аппарата, пояснение содержания идей до их передачи, периодическую оценку поз, жестов и интонаций, проведение политики "открытых дверей", совершенствование обратной связи и т. д.

Обмен информацией в организации можно улучшить регулированием и оптимизацией информационных потоков; принятием управленческих действий, способствующих взаимопониманию целей деятельности организации (регулярные еженедельные встречи-совещания и т. п.); развертыванием систем сбора предложений; выпуском информационных бюллетеней о проблемах и задачах организации; использованием компьютерных технологий и т. д.

Тема 14. Управленческие решения
Понятие — технология менеджмента. Основной элемент технологии менеджмента — управленческие решения: суть, классификация, основные способы принятия. Факторы, учитываемые при разработке и принятии решения. Условия выполнения принятого решения.
* * *
Как было указано ранее (тема 3), управление системой — это процесс, которому свойственна своя технология. Эта технология получила название технологии управления (менеджмента). Она включает три взаимосвязанных этапа:
· определение цели и программы действия в каждый данный момент управления — процесс принятия решения;

· целенаправленное, обдуманное воздействие на систему или ее элемент — выполнение принятого решения;

· постоянное наблюдение за совершаемым процессом — сбор информации для последующего принятия решения.

Управленческое решение, как видно из определения содержания технологии управления, является узловым моментом в деятельности руководителя и организации в целом. Качество работы менеджера определяется эффективностью и своевременностью принимаемых решений. Это управленческое решение — выбор альтернативы действия; развернутый во времени логико-мыслительный, эмоционально-психологический, организационно-правовой акт, выполняемый руководителем единолично, в пределах своих полномочий или, как правило, с привлечением других лиц. Управленческие решения классифицируются по времени реализации (стратегические, тактические, оперативные); методам переработки информации (алгоритмические и эвристические); уровням и глубине воздействия; содержанию (экономические, технические, кадровые и т. п.); функциям (планирование, мотивация и т. д.).
Управленческое решение принимается на основе интуиции (ощущении, что оно единственное); суждений (мнение многих людей, обладающих знаниями и опытом) и научно обоснованного процесса принятия решения — рациональное решение. Первых два способа имеют довольно высокую степень риска.
Рациональное решение — это процесс, состоящий из следующих этапов: определение и диагноз проблемы, выбор критериев и учет ограничений, выявление альтернатив и выбор единственного варианта решения проблемы, организация выполнения принятого решения, оценка процесса в целом.
Итак, проблема управления — как она возникает? Функционирование любой системы ограничено определенными целями, задачами. Эти цели и задачи реализуются через системы конкретных количественных и качественных показателей. Каждый элемент системы имеет свои специфические показатели деятельности. Любое отклонение фактически достигнутого уровня показателя деятельности от запланированного составляют проблему управления. Как правило, проблема возникает в определенной ситуации, и тогда руководитель имеет дело с проблемной ситуацией. Его действия при любом сбое функционирования системы направлены на определение фактического наличия проблемы или ее мнимости, степени ее новизны и взаимосвязи с другими проблемами, возможности ее разрешения на данном уровне управления, степени достоверности информации. Объемную проблему лучше всего зафиксировать письменно. Описание должно быть полным, точным, кратким, носить аналитический характер, иметь точную формулировку.
После выявления и фиксации проблемы начинается поиск оптимального варианта по ее решению. Прежде всего, определяются критерии поиска. Существует ранжированный (последовательно выполняемый) перечень основных критериев: эффективность (определение уровня достижения цели); экономичность (обеспечение решения проблемы с наименьшими затратами); своевременность; надежность (сохранение долговечности, жизненности системы) и реальность осуществления (учет возможностей системы и имеющихся реальных ресурсов). Неотъемлемой частью процесса принятия решения должно быть прогнозирование отрицательных последствий технического, экономического, социального, экологического характера. Кроме критериев необходимо учитывать и ограничения, которые могут возникнуть при реализации принятого решения. Например, неадекватность затрачиваемых средств и получаемой эффективности решения проблемы; недостаточное число работников нужной квалификации; неспособность купить ресурсы по приемлемой цене; отсутствие новой технологии; исключительная конкуренция, законы и этические требования и т. п. Далее, с учетом критериев и ограничений, формулируются варианты решения проблемы, и определяется окончательный вариант. На его выбор могут повлиять следующие факторы: личная оценка руководителя важности и качества принимаемого решения; оценка среды по степени риска выполнения; поведенческое ограничение (уровень социально-психологического климата в коллективе); степень стабилизации внешней и внутренней среды и т. д.
Для реализации принятого решения руководитель должен позаботиться уже на стадии его разработки о выборе исполнителей — лиц, имеющих соответствующие права и необходимую компетенцию; форме доведения решения до исполнителей; стимулировании их инициативы, формах участия всего коллектива (если это необходимо); системах контроля и мерах персональной ответственности. Завершающим этапом этого процесса должна стать оценка как процесса в целом, так и отдельных его этапов. Это необходимо для увеличения и обогащения управленческого опыта ("расширение" банка — ситуация путь решения) и оценки действий всех лиц, принимавших участие в этом процессе.
Поскольку управленческое решение — показатель деятельности руководителя, именно руководителю принадлежит прерогатива в определении цели, критериев и ограничений, необходимости создания творческих групп, обеспечении выполнения принятого решения.
Тема 15. Групповая динамика
Группы и их роль в функционировании организации. Формальные группы: командная, целевая, комитеты. Факторы, влияющие на их функционирование. Неформальные группы — суть, классификация. Важнейшие причины вступления работников в неформальные группы. Лидер группы — его социальная роль. Групповая динамика.

* * *
Для достижения более или менее значимой цели люди создают группы. Группа — это совокупность людей, объединенных общностью интересов, профессии, деятельности и т. п. Различают группы: рабочие (менеджерские) — для решения конкретных экономических проблем; защиты интересов людей (профсоюзы, партии); удовлетворения потребностей (клубы по интересам). Для менеджмента особенно важны рабочие группы, создаваемые по воле руководства и именуемые формальными (производственные коллективы). В организации такие группы подразделяются: на командную (соподчиненную), состоящую из руководителя и его непосредственных подчиненных; рабочую (целевую) создаваемую для решения конкретных целей и имеющую структуру командных групп; комитеты — для решения проблем организации, не входящих в компетенцию какого-то одного подразделения.
Комитеты бывают временные, специальные и посеянные. Временные — для решения конкретной проблемы, постоянные — для решения неизменно важных проблем (ревизионные, исполнительные комитеты; по снижению себестоимости, улучшению отношений между подразделениями и т. д.). Совокупность отношений людей в формальных группах определяется "Положениями о подразделениях" и должностными инструкциями. Отношения эти формализованы и подчинены строгой дисциплине. Факторами, влияющими на эффективность этих групп, являются: размер группы (5 —11 человек); состав (степень сходства точек зрения работников при нахождении оптимального решения); понимание и разделение групповых норм (четкое определение поведения и работы для членов группы); сплоченность группы — мера тяготения членов группы друг к другу; групповое единомыслие (подавление отдельной личностью своих взглядов во благо общих интересов); уровень конфликтности; установление статуса членов группы; понимание и разделение в ней ролей.
Помимо формальных отношений между членами группы возникают межличностные отношения. Совокупность этих отношений образует неформальную группу (организацию). Базой таких отношений являются эмоционально-психологические факторы общения людей. Неформальные группы могут быть открытыми или замкнутыми, активными или пассивными, устойчивыми или неустойчивыми, влияющими на формальную организацию или нет. Во главе неформальной группы находится лидер (в отличие от формальной, там — руководитель). Лидер — человек, обладающий влиянием на членов коллектива в силу личного авторитета. Главные его качества — энтузиазм, способности, внимание к людям, умение разрешать социальные проблемы и т. д.
Лидер осуществляет социальный контроль за поведением членов своей группы, помогает им в достижении целей, поддерживает и укрепляет существование группы.
Важнейшими причинами вступления работников в неформальную организацию являются принадлежность к ней (удовлетворение потребности в социальных контактах); получение помощи в освоении "неписанных" правил общения и их выполнении — в восприятии критики при выполнении той или иной производственной операции; защита от правил, причиняющих вред; общение — для получения неформальной информации; тесное общение с людьми, которым симпатизируют.
Формальная и неформальная организации трудно различимы, поскольку одни и те же люди могут быть носителями формальных и неформальных отношений.
Имея свою специфику взаимоотношений, неформальная группа может оказать динамичное воздействие на формальную в части выполнения работы, отношения людей к труду и к начальству, определения манеры поведения людей.
Чтобы справиться с потенциальными проблемами и овладеть потенциальными выгодами неформальной организации, руководство должно ее признать и работать с ней, прислушиваться к мнению лидеров и членов группы, учитывать эффективность решений неформальных организаций, разрешать им участвовать в принятии решений и гасить слухи оперативным представлением официальной информации.
Динамизм влияния неформальной организации на формальную определяется групповым настроением, эмоциями, развитием чувства общественного долга и т. п.
Тема 16. Социально-психологический климат
Социально-психологический климат коллектива — его характеристика, методы оценки. Психологический потенциал коллектива — основные критерии, виды. Производственный потенциал работника — основные составляющие.

* * *
В ходе делового взаимодействия работники, члены трудового коллектива вступают в формальные (деловые) и неформальные (межличностные) отношения. На уровень этих отношений оказывают влияние различные факторы — характер человека, его темперамент, образование, профессионализм и т. д. Психическое состояние одного работника в совокупности с психическим состоянием других работников определяют общую духовную атмосферу коллектива (группы) людей, названную социально-психологическим климатом (СПК) коллектива.
Итак, социально-психологический климат — это социально-психологическое состояние коллектива, отражающее реальную производственную ситуацию — характер и уровень взаимоотношений между людьми по горизонтали и вертикали, условия труда и его организацию, преобладающее настроение людей, удовлетворенность их своим руководством и т. д. Как любое социальное явление, СПК имеет различный уровень — от положительного (благоприятного) до отрицательного (неблагоприятного), оказывая адекватное влияние на эффективность деятельности организации. Определить состояние СПК можно анкетированием, наблюдением, интервьюированием. Признаками, свидетельствующими о благоприятном СПК, являются: непринужденная атмосфера общения, свободное обсуждение различных вопросов, понимание целей коллективной деятельности, наличие деловой критики без скрытых или явных выпадов, принятие многих решений без предварительного их обсуждения и голосования, реализация групповых норм, уважение авторитета руководителя и коллег. СПК проявляется таким образом в двух видах отношений — к работе и коллегам. Определяющим критерием СПК является потенциал человека и коллектива.
Потенциал человека зависит от состояния трех комплексов — личностного (желания и умения человека обновлять свои знания и выбирать способ деятельности); внутренних условий деятельности (самоуважения в работе и признания другими достигнутого); внешних условий деятельности (психической напряженности выполняемой работы и определенности в работе). Потенциал — своего рода заряд человека на работу, чем он выше, тем большая заинтересованность в выполняемой работе и больше отдача. Совокупность потенциалов членов группы образует психологический потенциал коллектива (ППК) — определенный уровень способности людей к согласованной деятельности. Выделены три критерия ППК — уровень развернутости (интеллектуальные и профессиональные возможности); степень реализации (возможность использования уровня развернутости); тенденция дальнейшего развития группы. Если уровень ППК высок и реализуется — возможно дальнейшее развитие группы (например, работники научно-исследовательских организаций); если не реализуется — группа снижает свой профессионализм, конфликтует и разваливается (пример — использование высококвалифицированных работников на простой рутинной работе); если уровень низок и труд неквалифицированный — группа долгое время остается на низком уровне социального развития.
Задача любого менеджера, заинтересованного в эффективной работе персонала, — создание благоприятного СПК и высокого уровня ППК.
Тема 17. Власть и лидерство в менеджменте
Понятие — власть, баланс власти, виды власти, основы власти. Лидерство — суть. Основные черты лидера с позиции личных качеств, Суть поведенческого подхода, понятие — стиль руководителя; основные стили — авторитарный, либеральный, демократический. Понятие — ситуационное управление, суть ситуационных факторов.
* * *
Во главе любой организации находится руководитель, который осуществляет руководство организацией, то есть ведет организацию к намеченной цели. Руководитель становится во главе организации в результате намеренных действий других людей, которые либо его избирают (акционерные общества), либо назначают (государственные организации). В любом случае руководителю через делегирование полномочий предоставляются права и ответственность. Руководить организацией — значит заставлять других делать что-то и так, как требуют проблемы функционирования организации. В основе руководства, то есть управленческих действий, находится влияние (эмоциональное или рассудочное воздействие), которое один человек оказывает на другого для изменения его поведения.
Способность влиять на окружающих, подчинять их своей воле может осуществляться через власть и лидерство. Наиболее жестким, формальным воздействием является власть — возможность влиять на поведение других. Она базируется на законах, соблюдение которых и есть основная функция государства. Для того, чтобы обладать властью, руководитель должен иметь возможность контролировать то, что важно для подчиненного, создавать зависимость подчиненного от руководителя и заставлять его действовать так, как желает руководитель.
Власть весьма разнообразна по форме:
· власть, основанная на принуждении. Исполнитель верит, что влияющий имеет возможность наказать таким образом, который помешает удовлетворению какой-то насущной потребности, или вообще сделать какие-нибудь другие неприятности;

· власть, основанная на вознаграждении. Исполнитель верит, что влия​ющий имеет возможность удовлетворить насущную потребность в обмен на выполнение того, что он требует;

· экспертная власть. Исполнитель верит, что влияющий обладает специальными знаниями, которые позволят удовлетворить потребность;
·  эталонная власть (власть примера — харизма). Характеристика или свойства влияющего настолько привлекательны для исполнителя, что он хочет быть таким же;
•законная (традиционная) власть. Исполнитель верит, что влияющий имеет право отдавать приказания, а его долг подчиняться, воспринимать указания как традицию.
Одним из эффективных способов влияния является убеждение — эффективная передача своей точки зрения. Убеждение исполнителя в обязательном выполнении требуемого расширяет возможности влияющего и не противоречит власти. Как указывалось выше власть — это влияние руководителя на подчиненного, однако и подчиненные обладают достаточным диапазоном влияния на руководителя. Взаимная зависимость и влияние создают баланс власти. С одной стороны, подчиненный зависит от руководителя в области получения материальных и моральных стимулов, продвижения по службе, удовлетворения социальных потребностей и т. п.; с другой — руководитель зависит от подчиненного в области знаний, составляющих интеллектуальную собственность организации, точности содержания информации о состоянии управляющей системы, уровня отношений подчиненных к инструментарию и т. п. Нарушение баланса власти за счет ужесточения ее руководителем вызывает, как правило, конфронтацию со стороны подчиненных и в конечном счете приводит к дисфункциональным конфликтам, гибельным для деятельности организации.
Агорой составляющей руководства людьми, помимо власти, является лидерство. Лидерство — специфический тип отношений между руководителем и подчиненным, основанный на процессе социального воздействия, точнее взаимодействия в организации. Лидер — ведущий, подчиненные — ведомые или последователи. При лидерстве сила и принуждение заменяются побуждением и воодушевлением. В результате лидерского подхода воздействие основывается на принятии людьми требований лидера без явного или прямого проявления власти.
В менеджменте к определению значимых факторов эффективного лидерства существует три теории (подхода):
•
с позиций личных качеств;
•
поведенческий;

· ситуационный.

Первый подход — попытка выявления тех качеств у человека, которые могут сделать его ведущим — лидером. Выявлено три группы качеств: физиологические (вес, рост, внешний вид, состояние здоровья и т. п.); психологические (характер — эмоциональность, честность, независимость, смелость, упорство и т. д.); умственные (интеллектуальность — знание, эрудиция, любопытство и пр.).
Второй — манера поведения лидера по отношению к ведомым, чаще именуемая стилем руководства, — привычная для руководителя, чтобы оказать влияние на подчиненных и побудить их к достижению поставленных целей в организации. Диапазон манеры поведения очень широк, включает три основных стиля: автопрактический (ориентированный на работу); демократический (ориентированный на человека) и либеральный (ориентация и на работу и на человека).
Третий — учет факторов влияния внутренней и внешней среды организации в выбранной манере поведения. На действия лидера могут влиять: уровень отношений между руководителем и подчиненными; структура поставленной задачи (четкая или расплывчатая); объем законной власти (уровень поддержки начальника вышестоящим руководителем — модель Фидлера); уровень поддержки и широта мотивации подчиненного со стороны руководителя в его стремлении эффективно выполнить поставленную задачу (модель Митчела — Хауса); уровень способности нести ответственность, образование и опыт в отношении конкретной задачи (модель Херси — Бланшара); уровень развития потенциальных ситуаций (от наличия требований к качеству решения до возможности появления конфликтной ситуации (модель Врума — Йеттона).
Лидерство может быть формальным (основа — права занимаемой должности) и неформальным (основа — процесс влияния через способности и умения или другие ресурсы, необходимые людям). Эффективность лидерства зависит от умелого сочетания всех трех подходов.
Тема 18. Конфликты в организации
Понятие — конфликтная ситуация и конфликты в организации. Типы конфликтов, причины их возникновения. Методы разрешения организационных и межличностных конфликтов. Организационные изменения как источники конфликта, пути преодоления. Стресс.
* * *

Одним из социальных событий, наблюдаемых в коллективе, является конфликт. Конфликт — нормальное явление общественной жизни. Вопрос в том, каковы его содержание и последствия. Конфликт — это противоречие двух сторон, каждая из которых пытается добиться утверждения своих взглядов и помешать другой стороне сделать то же самое. Возникает он не сразу, ему предшествует конфликтная ситуация — напряжение во взаимоотношениях между людьми в организации. Вызывают ее ситуации, мешающие нормальному функционированию организации (накапливание негативных проблем, по которым не принимаются решения, но на существование которых указывают работники организации). Если ситуация не улучшается, возникает конфликт, однако для его возникновения необходимы три условия: четко обозначен объект противоречия; объект должен быть достижим для оппонентов; необходимо действие одной из сторон. Конфликты классифицируются по последствиям (функциональный — положительный и дисфункциональный — отрицательный); характеру (принципиальный — беспринципный; корректный — бестактный; сложный — простой; затяжной — кратковременный и т. п.); типам внутриличностный (разные требования, предъявляемые одному работнику), межличностный (из-за несовместимости людей — интеллектуальной, эмоциональной и физической), между личностью и группой, межгрупповой. Существует множество причин возникновения конфликтов, но в управлении они объединяются в три группы: ошибки в организации работы (неправильное распределение ресурсов, прав и обязанностей; неточность заданий; плохая система информации; организационный хаос, отсутствие порядка и т. п.); ошибки в управлении людьми (неправильное распределение фонда заработной платы, премий и других благ; отсутствие умения общаться с людьми, создавать в коллективе атмосферу доверия; грубое, агрессивное поведение руководителя; отсутствие у него знаний в области психологии и пр.); ошибки в осуществлении организационных изменений различного характера (структурные, технологические, персональные, платежные и иные). Конфликт — процессное явление и в своем развитии проходит несколько этапов: конфликтная ситуация — инцидент — кризис — разрыв отношений между оппонентами — окончание конфликта.
Каждый руководитель заинтересован в скорейшем преодолении любых столкновений. Существует пять основных стилей разрешения межличностных конфликтов:
• уклонение — уход одной из сторон от конфликта (то есть следует избегать обсуждения вопросов, чреватых разногласиями);
· сглаживание — убеждение обеих сторон в том, что не стоит раздувать конфликт, что все делают одно дело, все "в одной команде;

· принуждение — подавление одной или обеих сторон властью, принуждением, угрозой увольнения и т. д.;

· компромисс — примирение путем нахождения общих точек зрения на решаемую проблему;

· решение проблемы — поиск и устранение причин конфликта; четыре метода разрешения организационных конфликтов (структурных , связанных с функционированием системы управления в целом);

· разъяснение требований к работе — какие результаты деятельности ожидаются, от сотрудников; продуманная система делегирования полномочий и ответственности; "прозрачность" оценки деятельности и т. д.;

· совершенствование координационных и интеграционных механизмов — взаимодействие подразделений при решении проблем организации; определение интеграционных усилий;

· совершенствование механизма установления общеорганизационных комплексных целей определение целей для каждого подразделения и каждого исполнителя;

· совершенствование структуры системы вознаграждений за реализацию всех целей организации.

Организационные изменения становятся источником конфликтов, как правило, из-за неподготовленности. Люди всегда неохотно воспринимают перемены в силу своей инертности и развитого стереотипа мышления и поведения. Им кажется, что изменения приведут к меньшей степени удовлетворения потребности и порождению новых проблем в организации. Для преодоления сопротивления людей изменениям нужны:
· широкая разъяснительная работа о необходимости изменений;

· привлечение работников к принятию решений об изменениях;

· обеспечение поддержки людям в освоении изменений;

· маневрирование — выборочное внедрение изменений;

· совершенствование систем мотивации за принятие изменений;

· принуждение — повышение зарплаты или угроза увольнения и пр.

Конфликты заканчиваются с конструктивными или дисконструктивными последствиями. Конструктивные — улучшение функционирования организации через решение проблем, повышение коммуникативности между людьми; устранение враждебности и несправедливости и т. п. Дисконструктивные конфликты приводят к снижению эффективности деятельности людей и организации в целом, текучести кадров, увеличению враждебности, стрессам и т. д.
Стресс — это динамичное состояние, обусловленное наличием трудностей или препятствий, осложняющих достижение желаемых результатов, состояние напряжения — совокупность защитных физиологических реакций, наступающих в организме человека в ответ на воздействие неблагоприятных факторов (стрессоров); обычное и часто встречающееся явление. Причины — организационные (перегруз или недогруз в работе, конфликт ролей и их неопределенность, плохие физические условия работы и т. п.); личные (частные негативные события личной жизни.)
В таком случае необходимы мероприятия по уменьшению стрессов:
· постановка конкретных и выполнимых задач;

· создание нормальных условий труда и отдыха;

· развитие взаимодействия и групповое принятие решений;

· программы оздоровления работников и т. д. и т. п.

Тема 19. Управление трудовыми ресурсами
Понятие — трудовые ресурсы и персонал, управление трудовыми ресурсами, проблемы этого управления. Формирование трудовых ресурсов — этапы, цели, содержание работы. Развитие трудовых ресурсов — этапы, цели, содержание. Организационная структура управления трудовыми ресурсами.
* * *
Деятельность любой организации строится на умелом использовании трех видов ресурсов — материальных, финансовых и трудовых. Различают трудовые ресурсы вообще — это трудоспособные члены общества и трудовые ресурсы предприятия — персонал. Управление трудовыми ресурсами — это процесс целенаправленного воздействия на трудовые ресурсы в интересах достижения поставленных перед организацией целей оно включает в себя два блока проблем — формирование трудовых ресурсов и развитие трудовых ресурсов.
Первый блок состоит из следующих этапов:
•
планирование потребности в трудовых ресурсах. Цель — разработка плана удовлетворения будущих потребностей организации в людских ресурсах: Существует два варианта: 
а) действующие предприятия — содержание работы — оценка наличных ресурсов, оценка будущих потребностей; разработка программы удовлетворения будущих потребностей; 
б) новое предприятие — расчет необходимого количественного и качественного состава работников, исходя из миссии организации, выбранных целей и задач, организации производства;
· набор или вербовка людей. Цель — создание необходимого резерва кандидатов на все должности и специальности. Источники набора — внешние — объявления в средствах массовой информации, агентства и фирмы по трудоустройству и т. д.;

· внутренние — рассылка информации о вакансиях, обращение к персоналу и т. п.;

· отбор кадров. Цель — оценка кандидатов на рабочие места и отбор лучших. Методы отбора — испытания, собеседования, рекомендации, тестирование, резюме, критерии отбора — профессионализм, образование, наличие определенных личных качеств, здоровье и т. д.;

•
определение заработной платы и льгот. Цель — разработка структуры заработной платы и льгот, способных привлечь необходимые кадры и сохранить их. Структура заработной платы устанавливается с учетом спроса и предложений на рынке труда на данную специальность, решаемых задач и возможностей организации. Фирмы, как правило, предлагают кроме заработной платы комплект социальных льгот (оплата жилья и больничных, страхование здоровья, оплата юридических услуг, пенсионное обеспечение и т. д.).
Второй блок включает следующие этапы:
· профессиональная ориентация и адаптация. Цель — введение нанятых работников в организацию, развитие у них понимания того, что от них ожидают и какой труд заслуженно оценивается. Адаптация бывает формальной (знакомство со средой, доктринами и ценностями организации и т. п.) и неформальной (введение в систему неписанных законов и правил, ритуалов, традиций и т. д.). Профессиональная ориентация направлена на выявление способностей, интересов, областей лучшего использования потенциала работника;

· подготовка кадров. Цель — разработка программ и организация обучения работников в направлениях, необходимых для реализации целей организации. Обучение необходимо, когда человек поступает на работу, получает новую должность или работу, или его потенциал как работника снижается. Программы — узкоспециализированные, приспособленные к задачам организации;

· оценка результатов деятельности. Цель — поддержка работоспособности члена коллектива на должном уровне. Оценка решает три задачи: 
а) административную, служащую основанием для необходимого движения кадров — понижение/повышение в должности; перемещение — ротация, прекращение действия контракта; 
б) информационную — сообщение работникам, о сильных и слабых сторонах их деятельности и определении направления их профессионального совершенствования; 
в) мотивационную — важное средство мотивации;
· подготовка руководящих кадров. Цель — разработка программ, направленных на развитие способностей менеджеров и повышение эффективности их труда;

· управление продвижением по службе. Цель — закрепление кадров в организации обеспечением постепенного их продвижения по должностной или профессиональной лестнице (карьерный рост).

Основную работу с трудовыми ресурсами в первом блоке осуществляет отдел кадров по заявкам функциональных подразделений, второго блока — выполняют функциональные подразделения, однако координирующая и организующая роль отводится отделу кадров.
Отделы кадров организаций могут быть различными по структуре, численности, выполняемым функциям. Все зависит от масштаба производства, его сложности и технологии, числа работающих. Оптимально отдел кадров может иметь следующие отделы: по найму и отбору кадров, медицинского обслуживания, обслуживания работников, по связи с сотрудниками, охраны труда и техники безопасности, заработной платы и оценки работы, подготовки кадров, социального обеспечения сотрудников и т. д. Возглавляет его вице-президент (директор, начальник), подчиняющийся непосредственно президенту.
У руководителя имеются заместители, возглавляющие блок отделов.
Тема 20. Эффективность менеджмента
Критерии эффективности менеджмента — количественные и качественные. Методы измерения эффективности системы управления. Психологические и непсихологические критерии эффективности менеджмента.
* * *
Все возможные критерии эффективности менеджмента объединяются в две группы — качественные и количественные; в свою очередь, качественные подразделяются на два класса — психологические и непсихологические.
К числу первых относятся: удовлетворенность членов коллектива различными аспектами членства в нем; мотивация членов коллектива — желание работать и сохранять членство в коллективе; авторитет руководителя — неофициальный, то есть признанный членами коллектива; самооценка коллектива — некий общий итог его функционирования, выражающийся в положительной оценке ряда параметров коллектива — понимании целей коллективной деятельности, организационной прочности, межличностной сплоченности, эмоционально-психологической устойчивости, трудовой продуктивности, общественном самоуправлении.
К непсихологическим критериям относятся: действенность (разработка необходимых целей, задач, операций вовремя, с заданным качеством и в достаточном количестве); экономичность; качество (соответствие продукции организации требованиям рынка); производительность (дающая возможность работать прибыльно); качество трудовой жизни (реакция работников на условия труда, чувство безопасности, уверенности и т. д.) уровень нововведений, прибыльность (совокупность мер, характеризующих взаимосвязь между финансовыми ресурсами и характером их использования).
Количественные критерии позволяют анализировать и сопоставлять различные варианты систем управления, выявлять их резервы, оказывать влияние на заинтересованность управленческих работников и повышать их ответственность за качество труда. Управление требует определенных специфических затрат, которые входят в состав всех издержек производства. На основании этого к нему, как и к другим статьям расходов, должны предъявляться требования эффективного использования ресурсов повышения действенности управленческих решений.
Существует множество аналитических расчетов по определению эффективности менеджмента. Наибольший интерес представляют два: 
а) доля расходов на управление по отношению к расходам организации в целом; 
б) доля расходов по отдельным статьям расходов на управление — к общей сумме расходов организации на управление (например, накладные расходы к общим затратам на управление или более конкретные — канцелярские в структуре накладных расходов и т. д.).
