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ВВЕДЕНИЕ

В последние годы в Украине в полной мере идут процессы перехода к рыночной экономике. Современный этап развития национальной экономики Украины характеризуется поиском наиболее эффективных рычагов и инструментов ведения производственно-хозяйственной деятельности. В этих условиях необходимо использование таких специалистов как менеджеры. По этой причине в нашей стране наука управления производством очень интенсивно развивается в новом направлении и очень активно воспитываются специалисты по новым взглядам. Повышение роли частной собственности, развитие фондового рынка, активизация внешнеэкономической деятельности нуждаются в усовершенствовании механизма управления предприятиями, как важнейшего фактора влияния на работников с целью достижения поставленных целей. Это также требует использования специалистами новой специальной терминологии и внедрения в производственный процесс новых отношений к работе. Но это усложняется тем, что многие годы воспитывались специалисты с совсем другими взглядами. 

Одним из эффективных путей решения этой проблемы является знакомство молодых будущих менеджеров с современными средствами управления предприятиями, так как именно управленческая деятельность определяет успехи предприятия на внутреннем и внешнем рынках, качество институциональных и структурных изменений, способность к адаптации в условиях жесткой конкуренции. Поэтому необходимая учебная помощь, которая даст минимум необходимых знаний для понимания современных управленческих отношений на производственных предприятиях. 

Следует отметить, что в последние годы появилось много разнообразных книг и учебников о менеджменте, а также существенную помощь оказывает Интернет, который содержит большой объем информации о менеджменте, но применение этого материала в учебном процессе затруднено, а во многих случаях и невозможно, так как необходимый материал не систематизирован и изучаемые темы разбросаны по многим учебникам. В связи с этим на поиск и изучение необходимого материала требуются большие затраты времени по причине не упорядоченности этой информации. Для устранения этих недостатков, в данном пособии, сделана попытка осветить основные узловые проблемы менеджмента в логической последовательности с точки зрения выполняемых им функций, таких как планирование, организация, координация, мотивация и контроль. Таким образом, материал пособия, которое охватывает минимально необходимый объем информации и представляет ее в форме и последовательности, удобной для организации учебного процесса, является наиболее рациональным для лиц, начинающих изучать основы данной науки.

Учебное пособие включает 15 тем, в которых раскрывается содержание основных разделов менеджмента. Каждая тема построена следующим образом: сначала идет аннотация, в которой кратко изложена суть темы, затем излагается основной материал, в котором выделены основные термины и понятия. Для лучшего закрепления пройденного материала и получения дополнительных знаний, в конце каждого подраздела и пункта приведен список дополнительной рекомендуемой литературы. Заканчивают тему перечень основных понятий и терминов, которые необходимо знать и понимать студенту, вопросы для самопроверки усвоенного материала и задания для закрепления полученного материала.

Такое учебное пособие будет очень полезным для студентов. С одной стороны, оно может служить базой для дальнейшего изучения дисциплин менеджерского направления, таких как операционный, инновационный, инвестиционный, стратегический менеджмент, логистика, контроллинг, конфликтология, маркетинг и прочих, а, с другой стороны, позволит будущим менеджерам предприятий различного профиля использовать полученные знания в их практической работе.

Автор будет благодарен за отзывы и пожелания по дальнейшему совершенствованию учебного пособия, которые можно будет направить по E-mail: kis@mine.dgtu.donetsk.ua 

ТЕМА 1

ЦЕЛИ, ЗАДАЧИ И СОДЕРЖАНИЕ КУРСА. МЕНЕДЖМЕНТ КАК НАУЧНАЯ ДИСЦИПЛИНА 
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“Что можно узнать из данной темы …”:

Причины возникновения управления; основные понятия управления; какие два процесса для переработки сырья в продукцию или услугу необходимо выполнять; понятие о менеджменте; три смысла понятия менеджер; цели, задачи и функции менеджмента; основную цель менеджмента; основную задачу менеджмента; что входит в задачи менеджмента; что представляет собой структура менеджмента; какие науки в менеджменте в настоящее время можно выделить, у которых область знаний иногда перекрывается или рассматривается с позиций различных подходов; классификацию этих наук. 

1.1 Причина возникновения управления 
Необходимость управлять людьми появилась вместе с возникновением человеческого общества. Это было вызвано тем, что, когда объединялись как минимум 2 человека, для достижения ими какой-либо совместной цели или желаемого результата, то возникала необходимость направлять их усилия в одном направлении. Иначе могла возникнуть ситуация известная по знаменитой басне Крылова, когда усилия Лебедя, Рака и Щуки были направлены в разные стороны. Направлять усилия группы мог только один человек из ее состава, который был лидером и являлся личностью. По этой причине, один становился руководителем, т.е. управляющим, а все остальные — его подчиненными, т.е. управляемыми. Таким образом, управление выделилось в самостоятельный вид деятельности в связи с разделением труда. При этом управление в той или иной форме существовало всегда там, где люди работали группами и, как правило, в трех сферах человеческого общества:

· оборонительной — заключающейся в необходимости защиты от врагов и диких зверей;

· экономической — заключающейся в необходимости рационального распределения ресурсов и в поиске оптимальных решений в производстве;

· политической — заключающейся в необходимости установления и поддержания порядка в группах.
( Литература: [1, с. 28; 11, с. 28–38]

1.2 Основные понятия управления 
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Для результативной работы любого предприятия, т.е. для переработки сырья в продукцию или услуги необходимо выполнять два взаимосвязанных процесса: технологического и организационного. Схематично эти процессы показаны на рис. 1.1.

Технологический процесс — это четко определенная во времени и пространстве последовательность стадий изготовления изделия или оказания услуги и применяемых при этом технологий. Этот процесс главным образом определяет вид и качество изделий или услуг.


Организационный процесс — занимается регулированием последовательности выполнения технологического процесса и принятием решений о необходимости применения той или иной технологии для достижения поставленной цели. Таким образом, назначение этого процесса эффективно реализовать имеющийся технологический потенциал и ускорять технологический процесс. Для этого создается специальный орган, который занимается управлением.

Управление — это целенаправленный процесс, посредством которого субъект управления обеспечивает условия для достижения объектом управления требуемого результата. Управление это сознательная деятельность человека, существующая только в разумном обществе, поэтому ни природа, ни техника не могут сознательно управлять для достижения определенной цели.

Субъект управления — один из элементов управленческой системы, т.е. одно из подразделений предприятия или личность, которые направляют управленческий процесс, выявляют отклонения от требуемого результата и принимают управленческие решения по устранению отклонений.

Объект управления — та часть управленческой системы, на которую направлен конкретный управленческий процесс со стороны других элементов.

Управленческая система — системная совокупность объектов и субъектов управления, которые с помощью управленческих связей в определенном порядке объединены в единое целое для выполнения совместных действий и их согласования при достижении общей цели. Субъект играет в системе роль управляющей подсистемы, а объект — управляемой. Взаимодействие этих подсистем осуществляется по управленческим связям в основном в форме обмена управленческой информацией с помощью прямых или косвенных сигналов материального или нематериального характера.

Управленческая связь — установленные формально правила, порядок и направление обмена управленческой информацией между элементами управленческой системы, которые регламентируют взаимоотношения между ними и определяют их статус. Таким образом, управленческая связь дает право и возможность образованию между элементами управленческой системы управленческих отношений.

Управленческая информация — совокупность сведений о положении и процессах, протекающих на предприятии и его окружении, которые служат основой для принятия управленческих решений.

Управленческое решение — творческое и волевое действие субъекта управления на основе знания объективных законов функционирования управляемой системы и анализа информации о ее функционировании, состоящее в выборе цели, программы и способов деятельности коллектива по разрешению проблемы или достижению цели. Управленческое решение от субъекта к объекту поступает в форме управленческих команд (распоряжений), при этом между ними возникают управленческие отношения и, в последствие объект выполняет соответствующее действие (или бездействие).

Управленческая команда — задание, выдаваемое субъектом объекту, которое он должен выполнить, для достижения поставленной цели.

Действие — это операции и процедуры, выполняемые объектом после получения им управленческой команды.

Управленческие отношения — правила и порядок взаимодействия между элементами управленческой системы, которые устанавливаются при наличии между ними управленческой связи, т.е. это установление зависимости их друг от друга: субъекта управления от объекта, управляющей подсистемы от управляемой и на оборот в процессе осуществления ими управленческого труда. Суть такой зависимости состоит в том, что одни элементы системы (субъекты) заинтересованы вырабатывать управленческие команды и с помощью их влиять на поведение других элементов системы (объектов), которые, в свою очередь, в силу определенных причин заинтересованы выполнять действия, предписываемые управленческими командами субъектов и сообщать им о достигнутых результатах после выполнения объектами действий.

Управленческий процесс (труд) — совокупность и определенная последовательность операций и процедур воздействия управляющей подсистемы на управляемую, которая осуществляется в рамках организационной структуры предприятия.

( Литература: [2, с. 14; 5, с. 7; 10, с. 8–9; 11, с. 30]

1.3 Понятие о менеджменте и менеджере
Внедрение в последнее время рыночных отношений в экономику нашей страны заставило нас овладевать знаниями такой науки как менеджмент. Эта наука ранее в нашей стране не изучалась, так как противоречила принципам, стилю и методам управления социалистическим производством. По этой причине наблюдались низкие темпы роста производительности труда, использовались нерациональные структуры управления, не было материально-финансовой сбалансированности ресурсов. 

Менеджмент (management) — слово английского происхождения и означает «управлять». Первоначальная этимология этого слова была связана с глаголом to manage (управлять), который, в свою очередь, произошел от корня латинского слова manus (рука). В то время этот термин означал умение объезжать лошадей или править ими, а затем управлять колесницами. В настоящее время этот термин в основном означает управление поведением людей, чтобы они захотели и смогли раскрыть свой творческий потенциал. 

Разъяснений понятия менеджмент существует великое множество. Любое из них не будет полным, так как на каждой стадии развития предприятия можно столкнуться с менеджментом различного типа, т.е. технологическим, финансовым, корпоративным, функциональным и т.п.

Главным образом менеджмент следует понимать как науку и искусство побеждать, умение добиваться поставленных целей, используя труд, мотивы поведения и интеллект людей. Имеется в виду целенаправленное воздействие одних людей на других с целью превращения неорганизованных членов коллектива в эффективную и производительную силу. Другими словами, менеджмент — это совокупность возможностей человека, с помощью которых лидеры-организаторы, используя ресурсы предприятия, стремятся достичь его стратегических и тактических целей.

В изучаемом предмете термины «управление» и «менеджмент» будем использовать как синонимы. В классическом же представлении категория «управление» несколько шире категории «менеджмент», так как она применяется к различным видам человеческой деятельности, например к управлению автомобилем и иными более сложными техническими системами.

Понятие менеджмент означает управление социально-экономическими процессами на уровне предприятия, т.е. управление хозяйственной деятельностью, персоналом и личностью. Осуществляет такое управление — менеджер.
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Понятие менеджер означает принадлежность конкретного лица к профессиональной управленческой деятельности. В связи с этим есть профессии, которые может освоить любой человек независимо от данных ему природой психофизических характеристик, и есть профессии, для которых помимо профессиональных знаний их наличие обязательно. К таким профессиям относится и профессия менеджера, т.е. управленческая работа принадлежит к числу таких видов человеческой деятельности, которые требуют специфических личностных и деловых качеств, делающих конкретную личность профессионально пригодной, а при отсутствии таковых — профессионально непригодной к работе в должности менеджера.

Таким образом, в понятие менеджер вкладывается несколько смыслов, которые показаны на рис. 1.2., а именно:

Во-первых, менеджер — это субъект управления, должностная единица в организационной структуре управления предприятием, его юридическое лицо, которое выступает от его имени во взаимоотношениях с хозяйственными партнерами, вышестоящими органами, с финансово-кредитной системой, а также координирует и объединяет усилия всех подчиненных, чтобы добиться эффективной деятельности предприятия (т.е. это должность, наделенная определенными правами и обязанностями). Такая должность появляется на предприятии при наличии и необходимости выполнять определенный объем работ: по управлению людьми, технологическим процессом, ресурсами, финансами, качеством продукции и услуг и т.д. 

Во-вторых, менеджер — самостоятельная профессия с собственными профессионально-специфическими инструментами и навыками, явно отличающимися от других профессий (т.е. это профессия). Это отличие заключается в том, что менеджеры — это люди, обеспечивающие выполнение работы другими людьми, т.е. они побуждают к работе других. Все другие профессии выполняют специальные задачи руками своих специалистов (например, врач, бухгалтер, продавец, юрист и т.д.). Таким образом, их результат работы можно увидеть и оценить непосредственно, а результат работы менеджера нельзя увидеть, его можно оценить только по результатам работы других людей подчиненных ему.

В третьих, менеджер — это человек, обладающий такими личностными качествами, которые позволяют ему добиваться результатов посредством других людей. Это человек, который умеет оказать влияние на подчиненных и умеет находить точные и правильные управленческие решения в самой сложной обстановке. Это признанный лидер любого коллектива (т.е. это способности человека, его призвание, врожденный талант, интеллект, стиль поведения, которые помогают ему организовывать других людей и направлять их на достижение поставленной цели).

Таким образом, менеджер — это человек, который имеет право управлять (должность), который знает, как управлять (профессия), который умеет управлять (личностные и деловые качества).

Понятие «менеджер» — это общее такое определение, поэтому в зависимости от важности выполняемых обязанностей и специфики выполняемой работы различают следующие сходные понятия: руководитель, администратор, аналитик, инструктор, организатор, координатор, распорядитель, исполнитель (экзекутор), президент, вице-президент, директор, бухгалтер, топ-менеджер, мерчандайзер, супервайзер, контролер, инспектор, риэлтер, промотор, модератор, букмекер, маркетолог, брокер (маклер), рейдер, PR-менеджер, HR-руководитель, брэнд менеджер, имиджмейкер, копирайтер, спичрайтер и многие другие.

Руководитель — это должностное лицо, наделенное полномочиями принимать управленческие решения, а также организовывать и контролировать их реализацию.

Администратор [лат. administrator, управляющий, руководитель] — это должностное лицо предприятия, уполномоченные заниматься операционным управлением его среднего и высшего уровня, выступать в качестве юридического лица и официально представлять предприятие.
Аналитик — специалист на предприятии, который выполняет экономический анализ его деятельности.

Инструктор [лат. instructor устроитель, организатор] — это лицо, дающее наставления, обучающее правильной постановке какого-либо дела в рамках конкретной специальности.

Организатор [др.-греч. όργη природная наклонность] — это лицо, которое подготавливает, устраивает какие-либо события либо лицо, создающее предприятие и направляющее его деятельность.

Координатор — это лицо, осуществляющее согласование действий кого-либо в пространстве, во времени, при распределении оборудования, материалов и др.

Распорядитель — это должностное лицо, уполномоченное какими-либо вышестоящими органами распоряжаться или распределять порученные ресурсы.

Исполнитель (экзекутор) [лат. exsecutor исполнитель] — это чиновник, который ведал хозяйственной частью в учреждениях и наблюдавший за порядком в канцелярии в Российской империи.

Президент [лат. praesidens сидящий впереди, во главе] — выборный глава предприятия.

Вице-президент [лат. vice вместо, наподобие + президент] — заместитель главы предприятия.

Директор [лат. director направляющий] — первый руководитель предприятия, учреждения, организации.

Бухгалтер [нем. Buch книга + halten держать] — это должностное лицо, которое ведет документальный учет денежных средств, поступаемых и расходуемых на предприятии.

Топ-менеджер — это руководитель высшего уровня в организационной структуре управления.

Мерчандайзер — это лицо, которое занимается подготовкой к продаже товаров в розничной торговой сети, а именно: занимается оформлением торговых прилавков, витрин, размещением самого товара в торговом зале, представлением сведений о товаре.

Супервайзер [англ. supervisor надсмотрщик, наблюдатель, инспектор] — это руководитель низшего уровня управления.

Контролер — должностное лицо, обладающее полномочиями контролировать, проверять правильность, обоснованность, законность действий, выполняемых предприятиями, подразделениями либо отдельными исполнителями.

Инспектор [лат. inspector наблюдатель, смотритель] — это должностное лицо, осуществляющее надзор за правильностью действий и выполнением законов подведомственными органами и лицами в какой-либо сфере.

Риэлтер — это руководитель в сфере торговли недвижимостью, агент по продаже недвижимости

Промотор [лат. promoveo продвигаю] — это специалист по сбыту продукции, либо лицо материально заинтересованное продвижению, «раскрутке» кого- или чего-либо.

Модератор [итал. moderato умеренно] — это руководитель, который развивает у подчиненных инициативу, ответственность и самоорганизацию.

Букмекер [англ. bookmaker делать ставки] — это лицо, которое занимается организацией дела по приемке денежных ставок при игре в тотализатор.

Маркетолог [англ. market рынок] — должностное лицо, которое анализирует спрос на производимый товар, рынки сбыта товара, вырабатывающее рекомендации для руководства предприятия о целесообразности выпуска и возможностях продажи товаров предприятия.

Брокер (маклер) — лицо или фирма, покупающие или продающие по указаниям биржевых игроков ценности.

Рейдер [англ. raider налетчик] — организатор штурмового захвата власти и смены руководства какого-либо предприятия при смене собственника.

PR-менеджер (пресс секретарь) — это специалист по формированию общественного мнения, по составлению пресс-релизов, по поддержке и развитию отношений с представителями СМИ, по организации публикаций о своем предприятии в ведущих периодических изданиях (PR- public relation общественные связи). 

HR-руководитель (-директор, -специалист) — специалист по отбору и обучению персонала, формированию корпоративного духа предприятия, организационной культуры (HR- human resources человеческие ресурсы).

Брэнд менеджер — это специалист, занимающийся маркетинговой деятельностью по созданию в сознании потребителя долгосрочного предпочтения к товару, данного предприятия.

Имиджмейкер (англ. imagemaker создатель образа) — специалист по созданию имиджа лица, товара, услуги т.д., например, это может быть специалист, который советует конкретному человеку, ищущему популярность, как себя держать, во что одеваться, о чем говорить, когда говорить и т.д.

Копирайтер — это креативный, творческий специалист по созданию рекламных слоганов и текстов, который также пишет статьи, прямо или косвенно носящие рекламный характер.

Спичрайтер (англ. speechwriter составитель речи) — специалист по подготовке речей, докладов, презентаций в программе Power Point для публичных выступлений руководителей предприятия перед аудиторией  и на деловых встречах. Его задача передать мысли руководителя максимально интересно, в запоминающейся форме, с приятным впечатлением и при этом содержание выступления должно соответствовать политике и имиджу предприятия.

Понятие «менеджер» следует отличать от родственных понятий: бизнесмен, предприниматель, коммивояжер и дилер.

Бизнесмен — это человек, который имеет денежный капитал и с помощью его производит новые деньги, т.е. он как крупный собственник может не занимать никакой должности на предприятии, а являться только владельцем его акций. Он свои деньги пускает в оборот предприятия и из полученной предприятием прибыли получает доход.

Предприниматель — это человек, который по своей инициативе предпринимает рисковую деятельность, направленную на получение прибыли или личного дохода от пользования имуществом, продажи товаров или оказания услуг, под свою имущественную ответственность и зарегистрированный в этом качестве в установленном законом порядке. Впервые термин «предприниматель» был введен в XVIII веке французским экономистом Ришаром Кантилоном.

Коммивояжер — это человек, который по поручению производителя или любого заказчика занимается сбытом товара. Он является простым посредником и получает вознаграждение от своих заказчиков пропорционально объемам и выгодности совершенных продаж.

Дилер — это человек или отдельная организация, которые занимаются перепродажей товара от своего имени и за свой счет. Они получают прибыль из разницы цен между приобретаемым товаром и реализованным.

( Литература: [1, с. 37; 3, c. 5–9; 4, с. 7; 10, с. 9–11; 11, с. 34–38]

1.4 Цели, задачи и функции менеджмента

Основной целью менеджмента является обеспечение прибыльности, или доходности в деятельности предприятия, его конкурентоспособности и устойчивости положения на рынке путем рациональной организации производственного процесса, включая управление производством и развитие технико-технологической базы, а также эффективное использование ресурсов, включая использование кадрового потенциала при одновременном повышении квалификации, творческой активности и лояльности каждого работника.

Основной задачей менеджмента является организация производства товаров или услуг с учетом потребностей потребителей на основе имеющихся материальных и людских ресурсов, а также обеспечение рентабельности деятельности предприятия и его стабильного положения на рынке. Для решения основной задачи необходимо решить множество второстепенных задач.
В связи с этим менеджмент на предприятии помогает решить следующие второстепенные задачи:

· определение конкретных направлений развития предприятия;

· разработка стратегии развития предприятия;

· выявление приоритетности целей, определение очередности и последовательности их достижения;

· постоянный поиск и освоение новых рынков;

· обеспечение автоматизации производства и переход к использованию работников, обладающих высокой квалификацией;

· стимулирование работы сотрудников предприятия путем создания для них лучших условий труда и установления более высокой заработной платы;

· постоянное регулирование эффективности деятельности предприятия; 
· координация работы всех его подразделений;

· выработка системы мероприятий для решения проблем, которые могут возникнуть в непредсказуемом будущем предприятия;

· определение необходимых ресурсов и источников их поступления;

· установление контроля над выполнением поставленных задач.

С функциональных позиций управление (менеджмент) — это непрерывный процесс последовательного выполнения отдельных функций. 

Функции менеджмента — это обособившиеся в результате специализации самостоятельные виды управленческой деятельности, такие как: планирование, организация, координация, мотивация и контроль, выполнение которых дает возможность для достижения целей предприятия.

Выделение отдельных функций представляет собой объективный процесс, вызванный разделением и специализацией управленческого труда. Поэтому развитие управления можно рассматривать как процесс его разделения на относительно самостоятельные функции, вызванный потребностями производства.

Функции менеджмента выделяются в относительно самостоятельные, специализированные и обособленные участки управленческой деятельности благодаря тому, что каждая из них имеет четко выраженное содержание, разработанный процесс ее осуществления и определенную структуру, в рамках которой завершается ее организационное обособление.

Содержание функции определяет ее самостоятельность и отвечает на вопрос, какой набор действий осуществляется в рамках данной функции?

Процесс осуществления функции делает ее специализированной и отвечает на вопрос, какова логическая последовательность осуществляемых в рамках функции действий, что и за чем должно следовать, чтобы функция выполнялась.

Структура функции подчеркивает ее обособленность от других функций и отвечает на вопрос, как или каким образом формально связаны между собой действия, выполняемые при реализации данной функции.

Управленческий процесс является непрерывным движением по замкнутому циклу, который напоминает бег белки в колесе. Этот цикл выполняется на уровне операционного управления и состоит из последовательного выполнения пяти этапов, каждый из которых соответствует выполнению одной из пяти функций менеджмента. Причем для полного выполнения управленческих задач каждого этапа в свою очередь необходимо применительно к нему последовательно выполнить все пять функций менеджмента. Этот процесс с помощью метода аналогий схематично можно представить в виде пяти шестерен вращающихся внутри внешнего круга на рис. 1.3. Для того, чтобы внешняя шестеренка сделала один полный оборот, по каждому ее сегменту (т.е. этапу управленческого процесса 1, 2, 3, 4 и 5) должны прокатиться все пять шестерен (т.е. функций менеджмента A, B, C, D, E).

Отечественные и зарубежные авторы литературы по менеджменту предлагают различные варианты классификации функций менеджмента (таблица 1.1), иногда даже противоречащие друг другу. Это объясняется тем, что в условиях постоянно усложняющегося общественного производства трудно выделить универсальный классификационный признак, на основании которого сгруппированные функции могли бы наиболее полно и всесторонне характеризовать управленческую деятельность.

Коротко охарактеризуем функции менеджмента, которые на наш взгляд включает управленческая деятельность.
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Планирование — первая функция менеджмента, выполняя которую субъект на основе глубокого и всестороннего анализа положения, в котором в данный момент находится предприятие, формулирует стоящие перед ним цели и задачи, разрабатывает стратегию его действий, составляет необходимые планы и программы. Образно говоря, необходимо ответить на три вопроса: «В каком состоянии предприятие находится в настоящее время, в каком направлении хочет двигаться и как собирается это делать?».

Организация — вторая функция менеджмента, которая позволяет заблаговременно подготовиться к реализации намеченных планов, а именно, включает создание предприятия, формирование его структуры и системы управления, обеспечение его деятельности необходимой документацией, то есть выполнение всех подготовительных процессов необходимых для начала производства.

Таблица 1.1 — Варианты перечня функций менеджмента по публикациям различных авторов

	№

п/п
	Название книги, год издания
	Авторы
	Перечень функций менеджмента

	1
	Вопросы управления, 1981
	Киллен К.
	Планирование, организация, руководство, мотивация, контроль 

	2
	Management, 1989
	Megginson M.
	Планирование, организация, работа с кадрами, руководство, контроль

	3
	Management, 1991
	Robbins S.
	Планирование, организация, руководство, контроль

	4
	Основы менеджмента, 1992
	Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф.
	Планирование, организация, мотивация, контроль

	5
	Management and organization, 1989
	Dubrin A., Ireland D.
	Планирование, организация, руководство, контроль

	6
	Менеджмент организации, 1995
	Румянцева З.П. и др.
	Планирование, организация, мотивация, контроль, координация

	7
	Менеджмент, 1995
	Герчикова И.Н.
	Маркетинг, планирование, организация, контроль, мотивация


Координация — третья функция менеджмента, позволяющая управлять совместной трудовой деятельностью людей, обеспечивать согласованность между звеньями управления и создавать внутри организации рациональные связи. Как раз эта функция предупреждает возникновение ситуации, когда Лебедь рвется в небеса, Рак пятится назад, а Щука тянет в воду, в результате чего «воз и ныне там».

Мотивация — четвертая функция менеджмента, позволяющая добиться высокой активности объекта и хорошего качества работ, заинтересовав персонал удовлетворением его потребностей. Для этого необходимо определить, чего же они хотят (а зачастую они и сами этого не знают) и выбрать наиболее подходящий для предприятия и действенный для персонала способ удовлетворения этих потребностей, то есть поощрения. Другую сторону мотивации составляют наказания, которые также иногда приходится применять по отношению к нерадивым подчиненным.

Контроль — пятая функция менеджмента, позволяющая заблаговременно выявлять надвигающиеся опасности, обнаруживать ошибки, отклонения от существующих стандартов и тем самым создавать основу для процесса корректировки деятельности организации. Суть этой функции можно выразить словами небезызвестного Козьмы Пруткова, который оставил в своих сочинениях наказ потомкам: «Бди!». Главная задача контроля состоит, таким образом, не в поиске «крайних для наказания» за содеянные ошибки, а в определении причин последних и возможных путей выхода из сложившегося состояния.

Все перечисленные функции не просто составляют единое целое, они переплетены друг с другом, они необходимы для реализации друг в друга, так что порой их трудно разделить. Реализация каждой из них планируется, организуется, координируется, мотивируется и контролируется. Они реализуются с помощью определенных методов, то есть способов приведения их в исполнение. Практика выработала три группы таких методов: экономические, организационно-распорядительные, социально-психологические.

( Литература: [1, с. 48; 1, с. 154; 2, с. 21, 23; 3, с. 10–18; 4, с. 12; 5, с. 15; 6, с. 11; 11, с. 81-109]
1.5 Структура менеджмента

Менеджмент это разносторонняя наука, которая изучает управление предприятием во всех его сферах деятельности. Однако в связи с тем, что современное развитие производства достигло таких масштабов, которое вызвало образование очень больших предприятий, имеющих очень сложное производство. В дополнение, таких предприятий существует великое множество, отличающихся по типу и виду выпускаемых товаров, оказываемых услуг и применяемых технологий, поэтому и область знаний менеджмента начала подразделяться на отдельные науки, которые специализируются в той или иной сфере менеджмента или отличаются по типу производства. Таким образом, в менеджменте в настоящее время можно выделить следующие отдельные науки, у которых область знаний иногда перекрывается или рассматривается с позиций различных подходов. Попытаемся классифицировать их по следующим признакам: 

— по выполняемым функциям и сфере деятельности:

Стратегический менеджмент — разрабатывает стратегию предприятия на будущее, обеспечивает успех в конкурентной борьбе и выживаемость предприятия в далекой перспективе;

Функциональный менеджмент — связан с управлением отдельными подсистемами предприятия (производством, персоналом, финансами, сбытом, поставками, нововведениями, информацией). Поскольку эти подсистемы потребляют потоки разных ресурсов (материалы, труд, информацию, деньги) то их движение должно быть согласовано для эффективной работы предприятия;

Операционный менеджмент — включает управление непосредственно производственным процессом, соблюдение графика и объема выпуска продукции, обеспечение требуемого качества продукции;

Кадровый менеджмент (управление персоналом) — это управление кадровыми службами на предприятии для обеспечения его непрерывного производства необходимым количеством и составом персонала;

Ассесмент [англ. assessement оценка] — это управление процессом подбора и оценки управленческого персонала, т.е. процессом определения деловых, профессиональных и личностных качеств кандидатов на вакантную должность. 

Управление производительностью и качеством — набор приемов, методов и способов управления производственными процессами, которые, в конечном счете, влияют на производительность труда и качество продукции;

Контролинг — это управление процессом контроля за отклонениями от намеченных планов;

Конфликтология — это управление взаимоотношениями и поведением людей в конфликтных ситуациях;

Рохрематика — (от греч. (((( — поток + (((((( — ресурсы) это наука об управлении материальным потоком в процессе закупки–перемещения–обработки–хранения–распределения–реализации;

Маркетинг — это совокупность принципов, методов и средств управления предприятием по разработке новой продукции, сбыту товара, предоставлению услуг, рекламе и ценообразованию на основе комплексного учета процессов, происходящих на рынке. Он включает анализ окружающей среды и рынка, характеристик потребителей, планирование товара и его продвижения на рынок, планирование цены и управление всем процессом взаимодействия предприятия и рынка;

Логистика — совокупность правил и методов управления материальными и информационными потоками на предприятии, а также в процессе доставки сырья от поставщиков и продукции к потребителям;

Финансовый менеджмент — это система управления финансовыми ресурсами предприятия, включающая: 1) определение финансовой структуры предприятия и его потребностей в финансовых средствах; 2) выявление альтернативных источников средств и их оценку; 3) практическое получение финансовых средств из этих источников; 4) эффективное использование полученных финансовых средств;

Эккаунтинг [англ. account счет] — сфера бизнеса, которая связана со сбором, обработкой, анализом финансовой информации;

Бенчмаркинг [англ. Benchmarking] — подход к планированию деятельности предприятия, предполагающий непрерывный процесс оценки уровня продукции, услуг и методов работы, открывающий, изучающий и оценивающий все лучшее в работе других предприятий с целью использования полученных знаний для повышения эффективности работы своего предприятия.

Инновационный менеджмент — это управление в сфере разработки и практического освоения технических, технологических и организационно-экономических нововведений, которая включает не только инновационные процессы, но маркетинговые исследования рынков сбыта товаров, их потребительных свойств, а также новый подход к организации информационных, консалтинговых, социальных и других видов услуг;

Инвестиционный менеджмент — это управление долгосроч​ными вложениями средств (инвестициями) в конкретное дело, предприятие либо отрасль;

Паблик рилейшнз (PR) [англ. Public relations] переводятся как публичные отношения или связи с общественностью. Их сферой деятельности являются построение и ведение коммуникаций предприятия с общественностью с таким расчетом, чтобы сформировать образ предприятия, создать позитивную известность предприятию и его руководству, придать акциям предприятия общественно значимый смысл.

Управление программами и проектами — это управление на предприятии отдельными процессами, которые выполняются, как правило, временно для реализации какой-то программы или проекта.

— по типу производства:

– производственный:
- энергетический менеджмент;

- горный менеджмент;

- металлургический менеджмент;

- машиностроительный менеджмент;

- сельскохозяйственный менеджмент и др.

– непроизводственный:
- педагогический менеджмент;

- торговый менеджмент;

- менеджмент научный учреждений;

- спортивный менеджмент;

- административный менеджмент и др.

( Литература: [7, с. 13–15; 8, с. 318–326; 9, с. 42–82; 12, с. 248–253]
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КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

1. Может ли субъект управления быть управляемым объектом управления?

2. Какие функции выполняет управленческая связь?

3. Что является причиной, а что следствием: управленческая связь или управленческие отношения и почему?

4. Какую роль выполняет управленческая информация в процессе управления?

5. Почему управленческие решение является результатом творческих и волевых действий субъекта управления?

6. Любой человек или нет, может овладеть профессией менеджера?

7. Поясните, чем понятие бизнесмен отличается от предпринимателя?

8. Объясните, чем работа коммивояжера отличается от работы дилера?

9. Обоснуйте необходимость выделения в менеджменте участков управленческой деятельности в отдельные функции.

10. Как связаны между собой функции менеджмента?

11. Для чего необходима функция менеджмента — планирование?
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ЗАДАНИЯ ДЛЯ САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ РАБОТЫ
1. Выберите наиболее известное вам промышленное предприятие, приведите краткую характеристику о его работе.

2. Перечислите, какие производственные задачи решаются в рамках технологического и организационного процессов на выбранном предприятии.

3. Приведите конкретные примеры субъектов и объектов управления, которые им подчиняются на выбранном предприятии.

4. На примере одного из субъектов, опишите его управленческие отношения с подчиненными ему объектами (т.е. в какой форме они происходят, когда и как часто?).

5. На примере одного из субъектов, охарактеризуйте, какие три смысла вкладываются в понятие «менеджер» (ответ можно представить в виде таблицы или схемы)?

6. На примере выбранного предприятия или его подразделения, перечислите процессы, которые выполняются в рамках следующих этапов и функций управления: планирование, организация, координация, мотивация и контроль.

7. Перечислите, какие виды менеджмента применяются на выбранном предприятии? Обоснуйте свой выбор и опишите, какое значение для работы предприятия имеют каждый из перечисленных вами видов менеджмента?
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ТЕМА 2

СТАНОВЛЕНИЕ И РАЗВИТИЕ МЕНЕДЖМЕНТА
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“Что можно узнать из данной темы …”:

Исторические периоды или этапы школ управления; модель эволюции менеджмента по Кабушкину; модель эволюции менеджмента по Р.Скотту; принципы школы научного управления (Фредерик Уинслоу Тейлор, Френк Б.Гилбретт и Лилиан М.Гилбретт); принципы «классической» школы (Анри Файоль, Гаррингтон Эмерсон, Линдалл Урвик, Макс Вебер, Генри Форд); принципы школы «человеческих отношений» (Элтон Мэйо, Мери Паркер, Фоллетт, Оливер Шелдон, Хьюго Мюнстенберг, Крис Арджерис, Фредерик Герцберг, Ренсис Ликерт, Дуглас Макгрегор, Роберт Блейк); принципы «эмпирической» школы (Питер Ф.Дракер, Ральф Дэвис, Уильям Ньюмен, Эрик Дж.Миллер); принципы школы «социальных систем» (Джеймс Марч, Герберт А.Саймон, Амитай Этциони и Роберт Дабин); принципы «новой» школы управления (Р.Л.Акофф, Людвиг Берталанфи, Рудольф Эмиль Калман, Л.Клейн); основные типы характера власти; основные принципы управления; в чём заключался хоторнский эксперимент; научные подходы к менеджменту. 

2.1 Условия и предпосылки возникновения менеджмента

2.1.1 Понятие об исторических периодах и школах управления

Для лучшего понимания условий и предпосылок возникновения менеджмента, принято выделять несколько исторических периодов или этапов в его развитии и при этом для последних периодов характерно возникновение школ управления.

Исторический период в развитии теории и практики управления — это интервал времени, в течение которого развитие теории и практики происходило в определенной логической последовательности, направленности и имело определенную логическую завершенность. Начало периода характеризуется резким ускорением и изменением в направлении развития теории и практики управления, а окончание — затуханием развития этого направления и достижением определенного конечного рубежа. Возникновение и существование этих периодов вызвано наличием определенных этапов в развитии общества, науки и техники.

Школа управления — это неформальная группа ученых условно объединенных в отдельное научное направление в развитии теории и практики управления, т.е. это сторонники, единомышленники отдельного научного направления, имеющие сходные взгляды. Школа могла существовать параллельно с другими, и представители которой предлагали новую ключевую идею развития теории, существенно отличающуюся от других школ. Они были убеждены, что развитие науки управления именно в таком направлении, заметно ускорит ее развитие.

( Литература: [1, с. 4; 2, с. 32; 10, с.28–38]

2.1.2 Модель эволюции менеджмента по Н.И.Кабушкину

Разработано множество схем для описания развития теорий и практики управления. Предложенная ниже схема разделяет все время существования теории и практики управления на четыре периода.

I период — древний период. Наиболее длительный был первый период развития практики управления, т.е. начиная с 9–7 тысячелетия до нашей эры примерно до XVIII в. Прежде чем выделить управление в самостоятельную область знаний, человечество тысячелетиями по крупицам накапливало опыт управления.

Первые, самые простые, зачаточные формы упорядочения и организации совместного труда существовали на стадии первобытнообщинного строя. В это время управление осуществлялось сообща, всеми членами рода, племени или общины. Старейшины и вожди родов и племен олицетворяли собой руководящее начало всех видов деятельности того периода.

Примерно 9–7 тыс. лет до н.э. в ряде мест Ближнего Востока произошел переход от присваивающего хозяйства (охота, сбор плодов и т.п.) к принципиально новой форме получения продуктов — их производству (производящая экономика). Переход к производящей экономике и стал точкой отсчета в зарождении менеджмента, вехой в накоплении людьми определенных знаний в области управления.

Древние египтяне и шумеры впервые взялись решить проблему управления. Это было вызвано тем, что произошла трансформация и расслоение высшей касты священников, которые перешли от жертвоприношения к подношению дани в виде денег, скота, продуктов питания, ремесленных изделий и т.п. Собранная жрецами дань накапливалась, обменивалась, пускалась в хозяйственный оборот. Этот вид деятельности, во-первых, превратил их в зажиточный и влиятельный слой общества, а во-вторых, большой поток информации, заставил их вести деловую документацию, проверять бухгалтерские расчеты, осуществлять снабженческие, контрольные и прочие функции, управлять движением средств. Выполнение такой работы, несомненно, является управленческим процессом. 

Таким образом, около 6 тысяч лет назад жрецы признали необходимость целенаправленной организации деятельности людей, ее планирования и контроля результатов, а также поставили вопрос о децентрализации управления. Это явилось первым достижением в практике управления, так как начали формироваться зачатки управленческих отношений в виде коммерческой и религиозной деятельности, которая постепенно превращалась в особый вид социальной деятельности и новое профессиональное занятие.

Второе достижение в практике управления произошло несколько позже в соседнем Вавилоне и связано с именем царя Хаммурапи (1792–1750 гг. до н.э.). Он применил для нужд управления и контроля письменные документа на глиняных табличках и свидетельские показания; разработал свод законов управления государством; признал недопустимым перекладывание должностными лицами ответственности на своих подчиненных, законодательно установил уровень зарплаты. Это был качественно новый уровень управления, так как осуществлялся уже не на микро–, а на макроуровне, т.е. на уровне всей страны.

Третьим достижением в практике управления явилось соединение государственных методов управления с контролем деятельности в сфере производства и строительства. Эти изменения начали происходить во времена правления царя Новуходоносора II (605–562 гг. до н.э.). Он разработал и внедрил систему производственного контроля на текстильных фабриках и зернохранилищах. Он применил цветные ярлыки на партии сырья, с помощью которых можно было быстро определить качество пряжи и легко контролировать продолжительность выполнения продукции из этой партии.

Сократ (470–399 гг. до н.э.) первый, кто дал характеристику управления как особой сферы деятельности. Он сформулировал принцип универсальности управления.

Персидский царь Кир II Великий (540 лет до н.э.) выдвинул идею о необходимости специальных исследований причин, побуждающих людей к действию, т.е. мотивации. Он рассматривал также процесс обработки управленческой информации и составления планов. Чуть позже в Греции занимались изучением методов выполнения трудовых операций и обеспечения их ритмичности.

Древнегреческий писатель и историк Ксенофонт (400 лет до н.э.) признал менеджмент как особый вид искусства. 

Древнегреческий философ-идеалист Платон (428–348 гг. до н.э.) дал классификацию форм государственного управления, сделал попытку разграничить функции органов управления и сформулировал принцип специализации.

Полководец Александр Македонский (356–323 гг. до н.э.) развил теорию и практику управления войсками, и первый создал штаб как центр управления боевыми действиями.

Немало управленческих нововведений было внедрено и в Древнем Риме. Самые знаменитые из них предложил римский император Диоклетиан (243–316 гг. н.э.). Он разработал систему территориального управления, создал административную организацию Римской католической церкви и сформулировал принцип делегирования полномочий.

II период — индустриальный период (1776–1890 гг.). Этот период связан с зарождением капитализма и началом индустриального развития европейской цивилизации. Его главные особенности — отделение менеджмента от собственности (капитала) и зарождение профессионального управления. Если до этого момента времени открытия, обогатившие теорию и практику управления, происходили спонтанно, т.е. от случая к случаю, то в данный период они стали уже регулярными событиями. Для этого появились новые объективные предпосылки. Индустриальная революция и связанные с ней новые общественные отношения оказали гораздо более существенное воздействие на теорию и практику управления, нежели все выше упомянутые достижения древнего периода.

Наибольшая заслуга в развитии представлений о государственном управлении в этот период принадлежит шотландскому экономисту и философу Адаму Смиту (1723–1790 гг.). Он является не только представителем классической политической экономии, но и специалистом в области управления, так как сделал анализ различных форм разделения труда, применил принцип специализации к промышленным рабочим, расчет оплаты труда, потребности «экономического» человека, концепции контроля, а также дал характеристику обязанностей государя и государства.

Большое влияние на формирование многих сформировавшихся к настоящему времени научных направлений и школ менеджмента оказало учение английского социалиста-утописта Роберта Оуэна (1771–1858 гг.). Его идеи гуманизации управления производством, а также признание необходимости обучения, улучшения условий труда и быта рабочих актуальны и сегодня.

Первый переворот в теории и практике управления связан с созданием и использованием вычислительной техники. В 1834 г. английский математик Чарлз Бэббидж (1792–1871 гг.) разработал проект «аналитической машины» — прообраз современного цифрового вычислительного устройства, с помощью которого выполнялись вычисления без участия человека. Устройство выполняло программы, вводимые с помощью карт из плотной бумаги с информацией, наносимой в виде отверстий. Уже тогда «аналитическая машина» позволяла управленческие решения принимать более оперативно. Кроме этого, Ч.Бэббидж на основе анализа работы производственных предприятий Англии еще больше развил идею Адама Смита о необходимости разделения труда и в результате этого написал работу «Экономика машин и производства» («On the Economy of Machinery and Manufactures», 1832). В ней он попытался применить некоторые общие принципы к организации производства в условиях разделения труда на научной основе, исследовал экономику производства, осуществил анализ потребности в рабочей силе при расчленении технологического процесса на частичные работы.

По мере того, как промышленность развивалась и совершенствовалась, в частности перерастала границы ранней фабричной системы (мануфактуры), формировалась система акционерного капитала, владельцы последнего все больше отходили от непосредственного занятия бизнесом как экономической деятельности, нацеленной на увеличение прибыли. Место руководителя-собственника постепенно было занято сотнями, тысячами акционеров. Появилась новая, преобразованная форма собственности. Вместо собственника стало множество акционеров, владельцев одного капитала. Новая система собственности помогла ускоренному развитию промышленности, обусловила отход управления от производства и капитала и, в конце концов, привела к превращению администрации и менеджмента в самостоятельное экономическое явление.

Буржуазная революция способствовала выходу на историческую арену совершенно новой фигуры — предпринимателя. Острейшая потребность в качественном профессиональном упра​влении привела к формированию нового типа «управленца» — наемного управляющего — менеджера. Если раньше предпри​ниматель контролировал как капитал, так и производство, то в новых условиях его заменило сообщество пайщиков. Контроль же над производством перешел в руки профессионалов-управленцев. Менеджмент и администрация, назначаемые акционерами, стали их полномочными представителями на промышленном предприятии. С ростом объема производства ускорялись темпы оборота капитала, расширялся объем и содержание банковских операций. Прогрессировала сфера сбыта продукции, появился и стал неотъемлемой частью менеджмента маркетинг. Управление уже не могло быть эффективным только на основе одного здравого смысла. Потребовалось немало специальных знаний, навыков и умения специалистов.

III период — период систематизации (1856–1960 гг.). Данный период характеризуется перерастанием классического капитализма в монополистический и как следствие этого, возникновение первых школ бизнеса и системы профессионального обучения руководителей. С появлением класса профессиональных менеджеров наступил период нового радикального переворота в обществе. 

Наука об управлении находилась в постоянном движении. Формировались новые направления, школы, течения, изменялся и совершенствовался научный аппарат, наконец, менялись сами исследователи и их взгляды. С течением времени менеджеры изменяли ориентиры от потребностей своей конкретной организации на изучение способов управления, действующих в их окружении. Одни из них решали свои управленческие проблемы теми способами, которые, казалось, были результативными и в прошлые периоды. Другие исследователи искали более систематизированные подходы к управлению. Их индивидуальные успехи и провалы могут дать ценные уроки для сегодняшних менеджеров.

В это время появились первые серьезные работы, в которых сделана попытка научного обобщения накопленного опыта и формирования самих основ науки менеджмента. Это явилось объективной реакцией на потребности промышленного развития, которое все больше приобретало характер массовый — массовое производство, массовый сбыт, ориентация на рынки большой емкости и крупномасштабную организацию в форме мощных корпораций и акционерных обществ. Предприятия-гиганты остро нуждались в более рациональной организации производства и труда, в четкой и взаимосвязанной работе всех подразделений и служб, менеджеров и исполнителей в соответствии с научно обоснованными принципами, нормами и стандартами.

IV период — информационный период (1960 г. по настоящее время). Более поздние теории управления разработаны в основном представителями «количественной школы», часто называемой управленческой. Появление данной школы — следствие применения математики и компьютеров в управлении. Ее представители рассматривают управление как логический процесс, который может быть выражен математически. В 60–е гг. начинается широкая разработка концепций управления, опирающихся на использование математического аппарата, с помощью которого достигается интеграция математического анализа и субъективных решений менеджеров.

Формализация ряда управленческих функций, сочетание труда, человека в ЭВМ потребовали пересмотра структурных элементов орга​низации (служб учета, маркетинга и т.п.). Появились такие новые элемен​ты внутрифирменного планирования, как имитационное моделирование решений, методы анализа в условиях неопределенности, математическое обеспечение оценки многоцелевых управленческих решений.

В современных условиях математические методы используются практически на всех направлениях управленческой науки.

Исследование управления как процесса привело к широкому распространению системных методов анализа. Так называемый системный подход в менеджменте был связан с применением общей теории систем для решения управленческих задач. Он предполагает, что руководители должны рассматривать организацию как совокупность взаимосвязанных элементов, таких как люди, структура, задачи, технология, ресурсы.

( Литература: [10, с. 26–28]

2.1.3 Модель эволюции менеджмента по Р.Скотту

Также представляет интерес для изучения схема, предложенная Ричардом Скоттом из Стенфорда, которая выделяет в истории развития теории управления четыре основных эры. Схема Скотта показана на рисунке 2.1. Схематично эти эры получаются пересечением друг с другом двух осей, и это определяет комбинацию четырех эр на двумерной сетке. Чтобы выразить последовательность изменения направлений в развитии теории управления, Р.Скотт изобразил на одной стороне движение по горизонтали от «закрытого» к «открытому», а на другой по вертикали — от «рационального» к «социальному» отношению, подходу. 

Закрытая система ( Открытая система
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Рисунок 2.1 — Четыре эры в развитии теории управления и их ведущие теоретики

На данной схеме показано, что при движении по горизонтали происходит смена представлений об организации. Вначале она рассматривалась как система с замкнутым внутренним миром, на которую не оказывают влияние проблемы деловой среды, конкуренции, сбыта и всего остального, что имеет внешний для организации характер. Поэтому для улучшения экономических показателей любой организации теоретики управления пытались произвести оптимизацию всех видов ресурсов, принимая во внимание только то, что происходит внутри организации. Затем они стали рассматривать организацию как систему, которая не только находится под влиянием внешнего мира, но и сама на него влияет. По этой причине, для еще большего улучшения работы организации, начали производить оптимизацию, влияющих на нее факторов.

Таким образом, закрытая система — это система, которая имеет закрытые границы, поэтому на процессы, происходящие внутри системы, не влияет окружающая среда. По этой причине внутреннее устройство закрытой системы можно рационально организовать для эффективной работы изолированно от внешней среды. 

Открытая система — это система, которая имеет открытые границы, поэтому на процессы, происходящие внутри системы, влияет внешняя среда. В связи с этим, она обладает свойством приспосабливаться к изменениям во внешней среде и должна делать это для того, чтобы продолжить свое функционирование и существование.

По вертикали сетка Скотта показывает движение от «рационального» к «социальному». В данном случае рациональное означает, что существует ясные стремления и цели, поэтому их можно определить довольно четко. Таким образом, на данном этапе для улучшения работы организации достаточно было рационально организовать работу каждого конкретного работника и произвести механический выбор рационального варианта использования ресурсов в конкретной ситуации. То есть в этой ситуации достаточно упорядочить работу конкретного работника независимо от работы коллектива в целом. Это предполагает, что курс действий предприятия станет запрограммированным, т.е. подающимся точному математическому расчету. 

В противоположность этому «социальное» признает неупорядоченность определения целей и признает, что выбор цели носит не прямолинейный или дедуктивный характер. Социальный подход предполагает, что решения о целях носят характер ценностного выбора всего коллектива работников, который учитывает социальную атмосферу, устоявшиеся привычки, стереотипы и прочие социальные факторы, влияющие на поведение людей в группах.

Первая эра охватывает период с начала ХХ века до 30–х годов и является эрой «замкнутой системы и рационального индивида». Двумя главными представителями этой эры были Макс Вебер и Фредерик Уинслоу Тейлор. Немецкий социолог Вебер был убежден, что эффективной формой человеческой организации является порядок и правила, т.е. упорядоченность всех движений и приемов в работе. Американец Тейлор пытался ввести хронометраж всех операций для устранения ненужных простоев и лишних движений. Школа Вебера-Тейлора стремилась доказать, что если можно изучить и овладеть конечным набором правил и приемов, т.е. правил, относящихся к расчленению работы, к определению максимальных степеней контроля, к сочетанию власти и ответственности, то важнейшие проблемы управления большими группами людей будут в основном решены.

Таким образом, в данный период времени считалось, что от рациональной работы каждого работника (т.е. на сколько производительно он будет использовать свое рабочее время) зависит конечный, успешный результат работы предприятия в целом. В первое время такой подход давал существенные результаты в деле повышения производительности труда. Однако, по мере ликвидации непроизводительных операций в рабочее время, этот подход постепенно себя исчерпал.

С 30–х годов по 60–е годы господствовала эра «замкнутой системы и социального индивида». Ее светилами были Элтон Мэйо, Дуглас Макгрегор, Честер Барнард и Филип Селзник. Мэйо был психологом-клиницистом, работавшим в Гарвардской школе бизнеса. Он знаменит как инициатор проведения хоторнских экспериментов и создателем промышленной социальной психологии. Его открытием были как простое проявление положительного внимания к людям, и производственные отношения оказывают очень большое влияние на производительность труда.

Американский профессор Дуглас Макгрегор автор теории Х: рабочие ленивы и нуждаются в подстегивании; и теории Y: рабочие — это творцы и их можно наделять полномочиями.

Честер И. Барнард (1885–1961 гг.) был президентом компании “Нью-Джерси Белл Телефон” с 1927 по 1948 гг. и затем перешел в Гарвардский университет, чтобы осмыслить свой опыт. Его основная книга «Функции администратора» написана в 1938 году и в то время значительно повлияла на всю сферу управления. Он пришел к выводу, что потребности и цели организации бизнеса должны быть сбалансированы с потребностями и целями его отдельных членов. Ч.И.Барнард установил, что когда люди формально организуются, чтобы достичь целей, то они могут действовать лучше, чем при индивидуальных действиях. Он также определил важность неформальных групп, которые формируются внутри каждого коллектива, при этом он утверждал, что менеджеры должны принимать в расчет эти группы при принятии решений. Ч.И.Барнард рассматривал менеджмент с позиций системного подхода.

Спустя десять лет после Ч.И.Барнарда, Филип Селзник обнародовал аналогичную теорию, в которой он ввел такие понятия, как “отличительная компетентность” (в чем предприятие особенно преуспевает, тогда как другие нет) и “характер организации” (в котором он предвосхищает представление об организациях как о культурах).

Таким образом, было установлено, что на темпы производства наряду с научной организацией каждого рабочего места, необходимо еще дополнительно учитывать какое влияние оказывает коллектив (социум) на работу каждого отдельного человека. Это открытие позволило получить дополнительного прироста повышения производительности труда. В последствие резервы повышения производительности труда за счет учета внутреннего социального фактора были исчерпаны, поэтому теоретикам менеджмента пришлось дальше искать новые резервы.
Третья эра, которая длилась с 1961 до 1970 год, была одновременно шагом назад и шагом вперед. Ее называют «эрой открытой системы и рационального индивида». Теория сделала шаг назад, т.к. вернулась к механистическим допущениям о человеке и сделала шаг вперед, т.к. ученые стали рассматривать предприятие как составную часть рынка (Альфред Чандлер), т.е. как открытую систему. А.Чандлер увидел, что организационные структуры в крупнейших компаниях приводятся в движение непрерывно меняющимися воздействиями рынка. Два гарвардских профессора Поль Лоуренс и Джей Лорш осуществили в 1967 году другое сложное поэтапное исследование. Они обнаружили, что лучшие предприятия, работающие в бизнесе, для которых характерна стабильность, поддерживают простую функциональную форму организации и простые системы контроля, а лучшие предприятия в динамичном производстве имеют более децентрализованную форму и более сложные системы контроля.

Таким образом, было установлено, что на работников предприятия, как элемент общества оказывают влияние различные внешние факторы. При этом одни из них, оказывают благотворное влияние на интересы работников, а другие — отрицательное. По этой причине, без учета влияния этих внешний факторов на труд каждого конкретного работника, управлять предприятием оказалось уже невозможным. 

Однако вскоре выяснилось, что внешняя среда влияет не только на интересы каждого отдельного работника, но и на интересы самого предприятия в целом, поэтому с 1971 года по настоящий день выделяют четвертую эру «открытой системы и социального индивида». Лидерами этого периода являются Карл Уэйк из Корнеллского университета и Джеймс Марч из Стэнфорда. 

Эта эра характеризуется тем, что для рационального управления предприятием необходимо учитывать все внешние факторы, которые влияют на интенсивность труда работников предприятия и на результаты работы предприятия в целом. В этом случае для того, чтобы найти эффективные методы управления предприятием в этих условиях, руководителям необходимо под другим углом зрения посмотреть на процесс управления и после выявления новых проблем, которые снижают эффективность управления на предприятии разработать необычные новые подходы к рациональному руководству. Ударение в этой эре делается на неформальность, индивидуальную предприимчивость и эволюцию. Мыслители этого периода предлагали сменить военные метафоры (штаб, строй, порядок подчиненности, стратегия, тактика, атака конкурентов), которые раньше использовали для характеристики предприятий, новыми метафорами, которые открывают плодотворные новые пути для осмысления управления. Новые метафоры (плавание под парусом, элемент игры, безрассудство, качели, космические станции, мусорные корзины, рынки, дикие племена, энтузиасты, ударные работы) должны ясно выражать какое-нибудь свойство организации, которое в противном случае осталось бы незамеченным.

( Литература: [11, с. 129–145; 14, с. 263–271]
2.2 Основные школы управления

2.2.1 Классификация школ управления

Пути развития теории управления можно проследить, проанализировав достижения в этой области научных школ управления развитых зарубежных стран. При всем многообразии различных взглядов на менеджмент можно выделить несколько основных положений, лежащих в основе тех или иных школ управления. С целью изучения основных позиций различных учений далее рассмотрим следующие основные зарубежные школы управления:

· школу научного управления (1885–1920 гг.);

· «классическую» школу (административная, научного «менеджеризма») управления (1920–1950 гг.);

· школу «человеческих отношений» (поведенческих наук) (1930–1950 гг.);

· «эмпирическую» школу управления (1950–1970 гг.);

· школу «социальных систем» (1950–1990 гг.);

· «новую» школу управления (с 1960 г.).

( Литература: [1, с. 10; 3, с.61–87]

2.2.2 Школа научного управления

Первым кто обратил внимание на менеджмент, как науку был Фредерик Уинслоу Тейлор (1856–1915 гг.), который считается отцом научного менеджмента, и который возглавил движение научного управления. Эта школа первым делом интересовалась эффективностью деятельности организации, а не эффективностью человека. Основные теоретические положения Ф.У.Тейлора изложены в работах «Управление фабрикой» (1903 г.); «Принципы научного управления» (1911 г.); «Показания перед специальной комиссией Конгресса» (1912 г.). В этих работах он разработал ряд методов научной организации труда, основанных на изучении движений рабочего с помощью хронометража, стандартизации приемов и орудий труда.

Тейлор полагал, что повышение производительности труда принесет изобилие, как хозяевам, так и рабочим. Для этого необходим переворот в психологии у тех и у других. Можно выделить следующие основные положения концепции Тейлора: 1) Создание научного фундамента, который заменяет собой старые, традиционно сложившиеся на практике методы работы, и использование научного исследования каждого отдельного вида трудовой деятельности. 2) Отбор рабочих на основе научных критериев, их тренировка и обучение. 3) Сотрудничество между администрацией и рабочими в деле практического внедрения научно разработанной системы организации труда. 4) Равномерное распределение труда и ответственности между администрацией и рабочими.

Ставя главной целью, максимальное увеличение произ​водительности труда, Тейлор предусматривал конкретные меропри​ятия, направленные на рациональное использование труда рабочих и средств производства: введение строгого нормирования расхода материалов и инструментов, стандартизацию инструментов и рабочих операций, точный учет рабочего времени, исследования трудовых процессов путем их разложения на простейшие операции и последующего хронометража, установление контроля за каждой операцией, применение дифференцированной оплаты труда.

Система Тейлора приводит к такому повышению интенсивности труда, что рабочий практически не имеет времени на восстановление сил. Устраняя все нерациональные движения, Тейлор разрабатывал «оптимальные» методы работы. В связи с этим появилась необходимость в специализации труда отдельных рабочих, учитывая их квалификацию в обучении и тренировке рабочих по использованию наиболее рациональных приемов работы. Точный учет рабочего времени потребовал стандартизации орудий труда, рабочих операций и движений, введение инструкционных карт и системы слежения за ходом работ. Это позволило ввести планирование и калькуляцию затрат. Изменение организации производства привело к необходимости изменения организации управления, в перестройке управления в цехе. Значительной перестройка Тейлором была подвергнута система заработной платы. Она приняла строго индивидуальный, дифференцированный характер в зависимости от выполнения установленных норм. В основе системы Тейлора лежали методы рационализации труда отдельных рабочих, обусловившие перестройку процесса производства и соответственно организацию процесса управления. Именно эта сторона учения Тейлора нашла широкое применение в работе промышленных предприятий. Что же касается других целей, направленных на сотрудничество между администрацией и рабочими и равномерное распределение труда и ответственности между ними, то, как отмечал сам Тейлор, они не были достигнуты. Система Тейлора с первых же дней вызвала яростное сопротивление рабочих, сплотившихся против бесчеловечной «научной» потогонной системы. Эта система не привела к тому климату взаимного доверия между рабочими и администрацией, в котором Тейлор видел одно из условий рационализации. Двойственный характер системы Тейлора проявился: с одной стороны, рабочим предлагалось не обращать внимание на их эксплуатацию и неравномерное распределение прибыли, а с другой — предлагалось использовать в практике наиболее рациональные формы организации труда. Наряду с вопросами рациональной организации труда отдельного рабочего начинается разработка общих принципов организации.

Таким образом, Ф.У.Тейлор разработал методологические основы нормирования труда, стандартизировал рабочие операции, внедрил в практику научные подходы подбора, расстановки и стимулирования труда рабочих.

Продолжателями данного направления были Френк Б.Гилбретт (1868–1925 гг.) и Лилиан М.Гилбретт (1878–1972 гг.). Они провели исследования в области трудовых движений, поскольку стремились к устранению бесполезных и непродуктивных действий на рабочем месте. Усовершенствовали хронометражные методики, благодаря фиксированию на кинопленке раздельных движений рабочего. Также они разработали научные принципы организации рабочего места и план продвижения рабочих, который включал три составные части: 1) рабочий сделал свою работу; 2) рабочий обучил своего последователя; [image: image21.wmf]3) рабочий приобрел новые навыки и подготовил себя [image: image22.wmf]для продвижения к более сложной работе.

Лилиан Гилбретт после смерти мужа написала тезисы по психологии, за которые получила степень доктора философии в США. В последующем она занималась вопросами научного отбора, обучения и распределения служащих.

Таким образом, школа научного управления все свои усилия сводила к интенсификации технологического процесса за счет упорядочивания и научной организации труда рабочих. В первое время такой подход стал давать существенные результаты в повышении производительности труда, однако вскоре он исчерпал себя, так как интенсивность труда рабочих имеет свой предел. Дальнейший поиск новых путей повышения производительности труда позволил выявить, что иногда простои рабочих возникают по вине руководителей, которые не смогли рационально организовать их труд. По этой причине возникла необходимость разобраться, чем, по сути, занимаются руководители?

( Литература: [1, с. 66; 3, с. 45; 13, с. 36; 6, с. 12; 12, с. 242–253; 13, с. 50–60; 14, с. 264–271]
2.2.3 Школа «классического» управления

Эта школа занималась изучением вопросов роли и функций менеджера. Представители этой школы считали, что, как только будет определена суть работы управляющего, можно будет легко подобрать наиболее эффективные методы руководства.

Одним из представителей этой школы был французский исследователь Анри Файоль (1841–1925 гг.), который считается отцом французского менеджмента рис. 2.5. Он закончил лицей и горную школу и 58 лет проработал на крупной горнометаллургической компании. Вначале он занимался вопросами горного дела и геологии, но после назначения его главным управляющим нескольких рудников, производственная необходимость заставила его изучить экономику и управление. Этот опыт позволил ему в 1988 г. возглавить руководство компанией, которая в то время находилась на грани банкротства, и за последующие тридцать лет превратил ее в самое преуспевающее предприятие Франции. В своем основном труде «Общая промышленная администрация» (1916 г.) Файоль пытался разработать общий подход к анализу деятельности администрации и сформулировать на этой основе некоторые, строго обязательные, принципы администрирования. Направлять, утверждал он, значит, вести предприятие к цели, извлекая максимальные возможности из всех имеющихся в распоряжении ресурсов. По мнению А.Файоля, администрирование составляет часть управления, которое представляет собой значительно более широкую деятельность и включает производственную, коммерческую, финансовую, кредитную, учетно-бухгалтерскую и административную функции.

А.Файоль, проанализировав административную функцию, выделил пять ее элементов: предвидение, планирование, организация, координирование, контроль. Вопреки теории Тейлора Файоль полагал, что административная функция существует на любом уровне организации, включая даже рабочих. Особое внимание было уделено А.Файолем составлению плана и прогноза. Хотя эти два понятия нередко им отождествлялись, тем не менее, он делает правильный вывод о необходимости краткосрочного и долгосрочного планирования. Заслугой А.Файоля является его вывод о том, что не только ИТР
, но и каждый член общества, в большей или меньшей степени, нуждается в знании принципов административной деятельности.

Суть разработанных им принципов управления сводится к следующему: 1. Разделение труда; 2. Авторитет и ответственность власти; 3. Дисциплина; 4. Единство руководства; 5. Единство распорядительства; 6. Подчинение частного интереса общему; 7. Вознаграждение за труд; 8. Баланс между централизацией и децентрализацией; 9. Координация менеджеров одного уровня; 10. Порядок; 11. Справедливость; 12. Доброта и порядочность; 13. Устойчивость персонала; 14. Инициатива.

Таким образом, А.Файоль разделил весь процесс управления на пять основных функций, которые мы до сих пор используем в управлении организацией: это планирование, организация, подбор и расстановка кадров, руководство (мотивация) и контроль. Он также сформулировал понятие организационной структуры организации, элементы которой представляют систему взаимосвязей.

Дальнейшее развитие «классической» школы управления происходило в двух основных направлениях — рационализация производства и исследование общих проблем управления. Здесь можно выделить работы Гаррингтона Эмерсона, Линдалла Урвика, Макса Вебера, Генри Форда.

Г.Эмерсон в работе «Двенадцать принципов производительности» (1911 г.) рассматривает и формулирует принципы управления предприятиями, суть которых сводится к следующему: 1. Отчетливо поставленные цели; 2. Экономический подход; 3. Привлечение специалистов; 4. Полный контроль и учет; 5. Регулирование процессов; 6. Экономичность норм; 7. Обеспечение условий; 8. Стандартизация операций; 9. Вознаграждение за производительность.

Л.Урвик развил и углубил основные положения Файоля. Урвик так же, как и Файоль, сформулировал основные элементы административной деятельности, к которым относил планирование, организацию, укомплектование штата, руководство, координация, отчетность и составление бюджета.

Макс Вебер уделил основное внимание изучению проблем организации, лидерства и структуры власти на предприятии. 

По М.Веберу, организация представляется как произвольное соглашение людей, которые объединены в процессе работы, с распределением и закреплением за каждым членом определенных функций для наиболее эффективной деятельности всей социально-экономической системы. Анализируя различные предприятия, М.Вебер выделял три основные их типа в зависимости от характера власти, которой обладает руководитель: харизматический
, традиционный, идеальный или бюрократический. Харизма​тический тип власти возникает тогда, когда руководитель обладает исключительными личностными качествами и при этом является одновременно формальным и неформальным лидером. Традиционный тип власти возникает после харизматического, когда происходит естественная замена лидера, а члены предприятия по традиции и привычке продолжают подчиняться руководителю, заменившему прежнего лидера. Идеальный или бюрократический тип основан на специальном разделении власти, обеспечивающем руководителю возможность быть формальным лидером на предприятии.

Оценивая положительные стороны кризисов, например, необходимость разделения труда и его формального закрепления, следует указать на узость подхода М.Вебера к анализу деятельности предприятия, ограничившегося рассмотрением функционирования лишь немногих его элементов. Тем не менее, характеристика идеальной (бюрократической) организации, рассмотренная М.Вебером, позволила акцентировать внимание на определенных параметрах организации и определить направления формализации ее деятельности.

М.Вебер сформулировал следующие принципы управления:

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

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

3. Наличие взаимоувязанной системы обобщенных формальных правил и стандартов, обеспечивающих однородность обязанностей и скоординированность задач.

4. Формальная обезличенность роли официального лица, позволяющая снизить эффект субъективных ошибок.

5. Осуществление найма на работу в строгом соответствии с квалификационными требованиями, что защитит служащих от произвола начальства.

Совершенствованием организации производства занимался представитель «классической» школы, американский промышленник, король автомобилестроения США Генри Форд (1863–1947 гг.), сделавший дальнейший шаг в использовании системы Тейлора. Форд стремился расчленить операции по обработке изделий до простейших движений — неквалифицированных механических операций. Это позволило так организовать производство, что движение изделия от одной операции к другой зависело полностью только от продолжительности выполнения операции машиной, которая практически не определялась квалификацией рабочего. Массовое производство позволило значительно снизить себестоимость продукции. Четкая организация процесса производства потребовала соответствующей организации системы управления.

Отмечая положительные стороны подхода Форда к совершенствованию производства и управления, следует отметить эксплуатацию рабочих. На предприятиях Форда рабочие к 35–40 годам уже не выдерживали темпа конвейера.

Таким образом, представители «классической» школы управления пытались разработать принципы, рекомендации и правила создания строго определенной принудительной системы работ подчиненных, вводили жесткие меры нормирования их труда. Это все стало возможным за счет улучшения научной организации самого организационного процесса и в конечном итоге сделало труд рабочих еще более интенсивным и изнурительным. По этой причине в то время усилилась борьба рабочих против этой системы, что явилось их самозащитой от их физической и духовной деградации.

( Литература: [1, с. 12; 2, с. 42; 3, с. 67; 4, с. 27; 6, с. 12–14; 8, с. 190–191; 10, с. 253–269; 14, с. 264–271]

2.2.4 Школа «человеческих отношений»

Основные положения этого направления сводятся к выявлению роли отношений в малых неформальных группах и утверждению о том, что в практике управления необходимо применять такие методы, которые позволяют выявить и использовать психологические и социальные особенности этих групп. Также рекомендуется применение приемов управления межличностными отношениями в группах для повышения производительности труда в них и степени удовлетворенности их членов работой. Таким образом, применение наук о человеческом поведении к управлению и формированию предприятия необходимо осуществлять так, чтобы каждый работник мог быть полностью реализован в соответствии с его потенциалом.

В связи с этим, основной целью школы «человеческих отношений» было повышение эффективности работы предприятия за счет лучшего использования человеческих ресурсов. Представители этой школы провели множество исследований и экспериментов по изучению мотивации людей, характера власти, лидерства, психологического климата в коллективе и т.п.

Школа «человеческих отношений» стала воплощением нового стремления менеджмента рассматривать каждое промышленное предприятие как определенную «социальную систему», что было несомненным достижением управленческой мысли.

Родоначальником школы «человеческих отношений» считается социолог и психолог Джордж Элтон Мэйо (1880–1949 гг.). Он возглавил проведение в ноябре 1924 года серии экспериментов на заводе «Вестерн Электрик Хоторн» в городе Сисеро вблизи г.Чикаго, штат Иллинойс. 

Первоначальным замыслом эксперимента было определение зависимости между физическими условиями работы и производительностью труда. Но как это и бывает с великими открытиями, результаты эксперимента отклонились от ожидаемых (эффект Колумба). Совершенно случайно ученые получили более важные результаты, которые впоследствии послужили основой теории «человеческих отношений» в науке управления. Исследования проходили в четыре этапа, продолжались более 12 лет и позднее были изучены группой ученых, возглавляемых Э.Мэйо, Ф.Дж.Ротлисбергером, С.Гарнером, У.Уорнером, Т.Уайтхедом и У.Дж.Диксоном из Гарварда. Эти исследования вошли в историю менеджмента под названием — Хоторнский эксперимент и сводились к следующему.

Первый этап. Определялось влияние интенсивности освещенности на производительность труда. Персонал был поделен на группы: контрольную и экспериментальную. К большому удивлению исследователей было то, что, когда они увеличили освещение для экспериментальной группы, то производительность труда возросла в обеих группах. То же самое произошло и тогда, когда освещенность была уменьшена.

Был сделан вывод о том, что освещение влияет не значительно, а значительно влияет какой-то неизвестный фактор.

Второй этап. Проводился лабораторный эксперимент с группой сборщиц телефонных реле из шести человек, которые были изолированы от остального персонала, и получали за свой труд льготную оплату. В группе изменялся режим работы, но это не как логически не объясняло повышение производительности труда. В дальнейшем выяснилось, что некий человеческий фактор оказывал бόльшее влияние на производительность труда, чем изменения технических и физических условий, т.е. это объясняется тем, что сформировалась организованная социальная группа, у которой были особые взаимоотношения с ее руководителем.

Третий этап. Исследовали, как непосредственное руководство людьми влияет на улучшение отношения сотрудников к своей работе. Выяснилось, что производительность труда и статус каждого сотрудника в организации зависели как от самого работника, так и от трудового коллектива.

Четвертый этап. Он проводился на участке по производству банковской сигнализации, где определялась степень воздействия материального стимулирования на групповую произво​дительность труда. Предполагали, что лучшие рабочие будут подгонять своей быстрой работой отстающих, а получилось наоборот, лучшие стали ровняться на худших, чтобы не выделяться из них.

Основными открытиями хоторнского эксперимента были важность поведенческих факторов, взаимоотношений с руково​дителями и то, что теперь называют Хоторнским эффектом, который заключался в том, что участники эксперимента действительно работали намного усерднее, чем обычно, благодаря одному только осознанию, что они причастны к эксперименту и что за ними наблюдают. По мимо того, во время эксперимента не осознано был снижен контроль за работой подчиненных и как выяснилось позже это также повлияло на повышение производительности труда работников.

Данные открытия оказали огромное влияние на организацию и мотивацию труда и, в конечном счете, привели к тому, что многие предприятия в то время создали у себя отделы по управлению кадрами и социологические отделы.

Видными представителями школы «человеческих отношений» являлись Мери Паркер Фоллетт, Оливер Шелдон, Хьюго Мюнстенберг, Крис Арджерис, Фредерик Герцберг, Ренсис Ликерт, Дуглас Макгрегор, Роберт Блейк.

Мери Паркер Фоллетт (1868–1933 гг.) определила менеджмент как «обеспечение выполнения работы с помощью других лиц». Она пыталась совместить в единое целое три школы управления: научного управления, классическую и человеческих отношений. Она также утверждала, что иерархическое различие между менеджерами и подчиненными являлось неестественным и что это делает партнерство между управлением и трудом не равнозначным. Сторонница открытой коммуникации между менеджерами и подчиненными, Фоллетт также считала, что для успешного управления менеджер должен отказаться от формальных отношений с рабочими и быть лидером, т.е. признанным рабочими, а не назначенным вышестоящими руководителями.

Оливер Шелдон (1894–1951 гг.) делал упор на социальное обязательство бизнеса относиться к рабочим уважительно. Он также настаивал на том, что помимо эффективного производства товаров и услуг бизнес несет этическую ответственность перед обществом. Согласно Шелдону, управляющие должны относиться к рабочим честно и доброжелательно. Более того, они должны прилагать усилия к использованию новых технических достижений не только для увеличения производительности и дохода, но и для улучшения общего благополучия, вне зависимости от того, может это принести доход или нет.

Выдающейся фигурой в области промышленной психологии был Хьюго Мюнстерберг (1863–1916 гг.). Бόльшая часть его идей оказали влияние на работу современных менеджеров, которые стараются учитывать психологические потребности рабочих. Он опубликовал в 1912 г. книгу «Психология и промышленная эффективность», в которой пытался дать ответы на следующие вопросы:

1) как находить людей, умственные качества которых делают их более подходящими для предстоящей работы;

2) в каких психологических условиях от труда каждого человека можно получить самый большой и наиболее удовлетворительный результат;

3) как предприятие может воздействовать на рабочих, с тем, чтобы получить от них как можно бóльшие результаты.

Х.Мюнстерберг стремился к достижению общности интересов между руководителями и рабочими. Он также пытался уменьшить продолжительность работы рабочих, увеличить их заработную плату и повысить их уровень жизни. Он разработал тесты профориентации, т.е. определяющие в какой области труда наиболее производительно трудится рабочий.

Таким образом, представители этой научной школы управления сделали вывод, что система человеческих отношений внутри коллектива влияет на результативность труда не меньше, чем научная организация и рационализация труда руководителей и подчиненных.

(Литература [1, с. 12; 2, с. 42; 3, с. 68; 4, с. 37; 6, с. 14–15; 7, с. 19–26; 8, с. 580–581; 12, с. 296–325; 14, с. 268–269]

2.2.5 «Эмпирическая» школа управления

«Эмпирическая
» школа управления возникла в результате борьбы, которая развернулась между представителями ранее возникших научных школ управления. Представители данной школы заявляли, что основная задача ученых в области управления — сбор и обобщение материалов практики и разработки на этой основе рекомендаций управляющим. Такой подход определил состав представителей данного направления. В их число входят крупные менеджеры, президенты и вице-президенты компаний, консультанты и другие лица в большей степени занятые практикой управления.

Наиболее видными представителями «эмпирической» школы являются американский экономист, социолог, публицист, «крестный отец» современного менеджмента Питер Ф.Дракер, Э.Петерсон, Ральф Дэвис, проф. Высшей школы бизнеса при Колумбийском университете Уильям Ньюмен, Эрик Дж.Миллер и др.

Представители «эмпирической школы» пытались выяснить причины, почему одни аналогичные предприятия работают преуспевающе, а другие, казалось бы, в той же ситуации, но работают значительно хуже. Они предполагали, что на отстающих предприятиях работают менее опытные руководители, которые используют менее эффективные либо несовершенные методы управления, поэтому в этой ситуации логичным решением было бы перенести и внедрить эффективные методы управления на отстающие  предприятия и таким способом повысить квалификацию руководителей отстающих предприятий. В практике управления многократно предпринимались такие попытки, однако эти, казалось бы, совершенные для преуспевающих предприятий методы управления, на отстающих предприятиях не достигали 100% успеха. Когда ученые попытались выяснить причины такого логического сбоя, то становили, что на отстающее предприятие действовали совершенно другие внешние факторы, т.е. оно находилось в других экономических, финансовых, ресурсных, информационных, географических, маркетинговых условиях, поэтому повышения эффективности в предполагаемом объеме на нем не наблюдалось.

Таким образом, передовым достижением представителей «эмпирической школы» в деле повышения производительности труда на предприятии на то время было то, что они сделали вывод: предприятие это «открытая система», на которую действует множество внешних факторов, влияние которых каким-то образом должно быть обязательно учтено при выборе рациональных режимов управления работой предприятия.

( Литература: [7, с. 26–28; 8, с. 123–125; 12, с. 326–379; 13, с. 178–220]

2.2.6 Школа «социальных систем» управления

Основной недостаток всех предшествующих школ управления состоял в отсутствии комплексности исследования проблем предприятия и рассмотрении его как открытой социальной системы. Это явилось главной причиной возникновения нового научного направления — школы «социальных систем».

Наиболее видными представителями этого направления являются Джеймс Марч, Герберт А.Саймон, Амитай Этциони и Роберт Дабин.

Джеймс Марч разработал бихевиоральную теорию фирмы.

Герберт А.Саймон (родился в 1916 г.) — лауреат Нобелевской премии в области экономики за развитие представлений о запрограммированном и незапрограммированном принятии решений. Хотя его взгляды были сформированы под взглядами экономистов-теоретиков, он пропагандировал экспериментальное начало в менеджменте. Его можно считать одним из основателей экономики предприятий.

Школа «социальных систем», уделяя внимание влиянию неформальных факторов на предприятии, не переоценивает их, а рассматривает человеческую организацию как сложный комплекс взаимозависимых и взаимодействующих факторов, а человека как один из факторов. Школа «социальных систем» акцентирует внимание на исследование наиболее общих форм предприятия, анализируя части системы, взаимодействия между ними и также процессы, связывающие части системы с целями предприятия. Основными частями системы на предприятии, по мнению представителей этой школы, являются индивиды, формальные и неформальные факторы, группы и групповые отношения. 
Таким образом, в этом случае предприятие рассматривается как социально-экономическая система и принятие управленческих решений в этих условиях усложняется, т.к. при выработке управленческих решений, необходимо учесть количество внешних и внутренних факторов, их структуру и взаимосвязи на предприятии. Однако представители школы «социальных систем» пытались только качественно учитывать влияние факторов на деятельность предприятия, но при большом их количестве и разной их интенсивности, принять правильное управленческое решение очень сложно, поэтому существовала большая вероятность принятия ошибочных решений.
( Литература: [7, с. 29–40; 12, с. 380–405; 13, с. 221–230; 14, с. 269]
2.2.7 «Новая» школа управления

В отличие от всех предшествующих научных школ управления, у которых основная научная направленность была понятна из названия, «новая» школа управления своим названием указывает только на новизну направления, но не указывает его суть. Таким образом, название данного направления является условным, так как его представители полагали, что они используют «новый подход», который заключался в широком внедрении в сферу управления методов и аппарата точных наук, главным образом математики. 

Формирование этой школы связано с возникновением кибернетики, метода «исследования операций», общей теории систем, экономико-математическими методами, а также с развитием технических средств управления, включая электронные вычислительные машины.

Кибернетика — это наука об оптимальном управлении сложными динамическими системами, независимо от того, какова природа и сущность системы. Кибернетику интересует то общее, что определяет основу управления вообще. Она одновременно выявляет условия и средства, с помощью которых управление будет осуществляться наиболее оптимально. Изучение количественных характеристик различных социальных, экономических объектов и выражение их средствами математики дает возможность глубже понять качественные особенности общественных явлений, осмыслить их теоретически и тем самым более активно практически воздействовать на них.

Исследование операций — это применение методов научного исследования к операционным проблемам организации. После постановки проблемы группа специалистов по исследованию операций разрабатывает модель анализируемой ситуации.

Модель — любой образ (мысленный или условный: изображение, описание, схема, чертеж, график, план, карта и т.п.) какого-либо объекта, процесса или явления, используемый в качестве его заместителя, представителя.

Широкое использование метода «исследования операций» позволило ему выделиться в самостоятельную отрасль науки, которая впоследствии стала развиваться в двух направлениях. Первое из них связано с построением математических моделей явлений, которые позволяют решать следующие задачи: 

1) Управление запасами, связанное с определением необходи​мых размеров имеющихся ресурсов (людских, материальных, финансовых, сырьевых и т.п.) при условии, что хранение требует определенных издержек; 

2) Распределение ограниченных ресурсов между различными потребителями, каждый из которых использует их с разной степенью эффективности; 

3) Массового обслуживания, предполагающие распределение их в четкой последовательности, образующей тот или иной процесс, и установление правил очередности; 

4) Выбора маршрута и упорядочение работ во времени; 

5) По организации замены устаревшего оборудования; 

6) Связанные с поиском решения посредством рационального перебора возможностей; 

7) Состязательные и теории игр, исследующие разумные стратегии поведения в ситуациях, где исход операции зависит не только от поведения субъекта, но и от поведения оппонента, цели которого противоречат целям исследуемой операции.

Второе направление исследования операций акцентирует внимание на изучение систем, которое в дальнейшем сформировалось в самостоятельную научную дисциплину — теорию управленческих решений.

Наиболее видными представителями «новой» школы являются теоретик менеджмента Р.Л.Акофф, австрийский биолог и философ Людвиг Берталанфи (1901–1972 гг.), американский математик, экономист и специалист в области электронной инженерии Рудольф Эмиль Калман (р. в 1930 г.), Л.Клейн и др.

Людвиг Берталанфи первый выдвинул обобщенную системную концепцию, главная задача которой — разработка математического аппарата описания разных типов систем. Берталанфи выдвинул программу построения общей теории систем, предусматривающую: формулирование общих принципов и законов поведения систем, независимо от их вида и природы, составляющих их элементов и отношений между ними; установление точных и строгих законов в нефизических областях знания; создание основы для синтеза научного знания в результате выявления изоморфизма законов, относящихся к различным сферам реальности. Он был одним из основателей международного общества по исследованию в области общей теории систем (1954 г.). Его основной научный труд «Общая теория систем» (1968 г.).

Рудольф Калман окончил Массачусетский технологический институт и в 1954 г. работал в экспериментальной лаборатории фирмы «Дюпон», в 1955–1958 гг. — в Колумбийском университете, в 1958–1963 гг. — в группе С.Лефшеца в Балтиморе, с 1964 г. — профессор Стэндфордского университета, с 1971 г. — руководитель Центра теории математических систем при Флоридском университете.

Его исследования относятся к области математического обеспечения теории автоматического регулирования. Он дал формулировку принципам статистической фильтрации. Показал, что теория фильтров является двойственной по отношению к теории оптимального управления в строго математическом смысле. Р.Калман указал на возможность применения методов современной алгебры к теории динамических систем. Высказал мысль, что бóльшую часть математических исследований можно уподобить абстрактному экспериментированию над системами, которые могут быть реализованы в будущем.

В заключение следует отметить, что, используя достижения в области математических методов и компьютерной техники, представители «новой» школы пытались установить количественные зависимости влияния внешних факторов на экономические показатели работы предприятия, последующий комплексный учет которых позволял определить оптимальные параметры работы производства.
Таким образом, видно, что все рассмотренные школы научного управления за рубежом постоянно находятся в процессе поиска все новых и новых предмета и направлений исследования. В настоящее время особенно широко ведутся изыскания в области, связанной с разработкой стратегий и новых форм расширения рынка, различных методов прогнозирования перспектив развития предприятия.

Краткое изложение основных направлений развития теории управления за рубежом показывает, что там происходит постоянный поиск и развитие новых путей и методов повышения эффективности и рационализации управления.

( Литература: [3, с. 70–71; 7, с. 29–40; 12, с. 417––429; 13, с. 261–320]
2.3 Научные подходы к менеджменту

Эффективность применения менеджмента определяется правильностью выбора способа решения производственных проблем предприятия, т.е. принципов и методов управления. В связи с тем, что каждая из научных школ управления придерживалась именно своих определенных взглядов, имела свою систему методов управления, характерную только ей. Это было вызвано тем, что представители каждой научной школы в теории менеджмента за главную — выделяли одну из сторон, которую считали приоритетной и отражающей главную цель и смысл управления. Впоследствии это позволило данную систему взглядов и принципов для удобства выделить в такое обобщающее понятие как научный подход.

Научный подход — это набор основных взглядов на менеджмент и принципов управления, научная база основных методов или обобщающая методология решения проблем, которые являются определяющими при выборе рационального управленческого решения.

Анализ теории и практики экономического управления различными объектами позволил выделить в менеджменте применение 13 научных подходов: системного, комплексного, интеграционного, маркетингового функционального, динамического, воспроизвод​ствен​ного, процессного, нормативного, количественного (математи​ческого), административного, поведенческого, ситуационного. Из них наиболь​шую известность получили следующие.

Процессный подход — рассматривает управление как непре​рывную цепь взаимосвязанных управленческих функций.

Системный подход — рассматривает управление как совокуп​ность взаимозависимых элементов, объединенных в единое целое и стремящихся к одной цели.

Ситуационный подход — предполагает использование конкрет​ных методов управления в зависимости от конкретных условий деятельности, состояния организации, ее задач и т.д.

Поведенческий подход — предполагает оказание помощи работнику в осознании своих собственных возможностей, творческих способностей на основе применения концепций поведенческих наук к построению и управлению организацией.

Количественный подход — заключается в переходе от качественных оценок к количественным при помощи математи​ческих, статистических методов, инженерных расчетов, экспертных оценок, системы баллов и др.

( Литература: [3, с. 65–87; 5, с. 23-55; 6, с. 15–17; 7, с. 29–32; 10, с. 52–55]
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1. Какие причины возникновения менеджмента Вы можете назвать?

2. Охарактеризуйте периоды развития менеджмента по Кабушкину.

3. В чем заключается принципиальное отличие модели эволюции менеджмента по Кабушкину и Р.Скотту?

4. Объясните причины эволюции эр в модели Р.Скотта.

5. Назовите основные школы управления?

6. Охарактеризуйте каждую из школ управления, назвав основоположников, основные принципы и идеи, преследуемые данной школой?

7. Что Вы знаете о Хоторнском эксперименте, как он повлиял на развитие менеджмента как науки. 

8. Что такое научный подход? Повлиял ли он на развитие менеджмента?

9. Назовите и дайте краткую характеристику научным подходам в менеджменте.

10. Назовите, какие научные подходы использовала каждая из научных школ управления?
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1. Какие рекомендации школы научного управления по научной организации труда рабочих можно использовать на выбранном Вами предприятии для повышения производительности труда в современных условиях?

2. Какие основные положения «классической» школы управления связанные с научной организацией труда руководителей можно применить в современных условиях для повышения производительности труда на выбранном Вами предприятии?

3. Используя основные положения школы «человеческих отношений», предложите мероприятия, которые позволили бы повысить производительность труда в одном из подразделений выбранного Вами предприятия.

4. Поясните, можно или нет, в условиях выбранного Вами предприятия использовать опыт управления, который мог дать положительные результаты на аналогичных преуспевающих предприятиях.

5. Приведите примеры качественных закономерностей влияния факторов внешней среды на экономические показатели работы выбранного Вами предприятия, знание которых позволило бы представителям школы «социальных систем» более эффективно им управлять.

6. Приведите примеры количественных закономерностей влияния факторов внешней среды на экономические показатели работы выбранного Вами предприятия, используя научную базу «новой» школы управления.
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ТЕМА 3

ОРГАНИЗАЦИЯ, КАК ОБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ. ТИПЫ И ВИДЫ ОРГАНИЗАЦИЙ
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“Что можно узнать из данной темы …”:

Три различных смысла понятия «организация»; каким обязательным требованиям должна отвечать организация; что такое формальная и неформальная организации; что каждая система состоит из элементов, связей и уровней, которые объединены в структуру и обладает характерными свойствами; классификацию систем; какой жизненный цикл организации; что основные ресурсы подразделяются на: трудовые (человеческие) ресурсы и материальные ресурсы; что различают три особых характера поведения людей в зависимости от ситуации; как зависит организация от внешней и внутренней сред; четыре важных характеристики внешней среды; три категории задач организации; классификацию технологии британской исследовательницы управления Джоан Вудворд; классификацию социолога и теоретика организаций Джеймса Томпсона; что такое горизонтальное и вертикальное разделение труда; специфические особенности управленческого труда; для чего нужны подразделения; какие виды организаций существуют в Украине.

3.1 Понятие об организации

Слово «организация» происходит от греческого слова «органон» — «инструмент» или «орудие». В русский язык это слово заимствовано из французского, в котором оно в основном означало «устройство». Понятие организации с течением времени претерпело ряд существенных изменений. На начальном этапе организация представлялась как структура любой системы. Когда «менеджмент» как наука выделился в самостоятельную область знаний, слово «организация» стало ассоциироваться с сознательно определенной, заданной структурой ролей, функций, прав и обязанностей, принятых на предприятии (в фирме), а затем оно было перенесено в целом на предприятие. Таким образом, под «организацией» следует понимать любое предприятие, фирму, учреждение, ведомство и прочее трудовое формирование.

Однако в настоящее время в русском языке в понятие «организация» вкладывается три различных смысла:

1. Организация как трудовое формирование или группа людей с общими целями.

2. Организация как система (совокупность, заведенный порядок, устройство) взаимоотношений, прав, обязанностей, целей, ролей, видов деятельности, которые имеют место в процессе совместного труда для обеспечения дисциплины и производительной работы.

3. Организация как процесс, посредством которого создается и сохраняется структура управляющей либо управляемой подсистем, а также эта та часть производственного процесса, которая позволяет обеспечить предприятие всеми необходимыми ресурсами.

Для того чтобы любое трудовое формирование считалось организацией оно должно отвечать следующим обязательным требованиям:

1. Наличие группы людей как минимум хотя бы двух, которые считают себя частью этой группы.

2. Наличие хотя бы одной общественно полезной цели, которую все члены группы принимают за общую и стремятся ее достигнуть общими усилиями.

3. Наличие намеренного желания членов группы работать вместе, чтобы осуществить общую цель.

4. Наличие специально разработанной структуры, благодаря которой все члены группы выполняют свою отдельную работу и подчиняются лидеру.

Соединив эти требования, приведенные на рис. 3.1 в единое целое, получаем определение организации.

Организация — это структурированная группа людей, деятельность которых сознательно координируется лидером для достижения общей цели или группы целей.

В состав любой организации входят: формальная и неформальная организации.

Формальная организация (группа) — это группа людей, объединенная по воле руководства для достижения единых целей предприятия.

[image: image28.wmf]Главной функцией формальной организации является выполнение конкретных задач и достижение целей организации. При этом отношения между людьми регулируются различного рода нормативными документами: законами, постановлениями, приказами, распоряжениями и т.д.

Неформальная организация (группа) — это стихийно образовавшаяся группа людей, вступивших в регулярное взаимодействие для достижения их общих личных целей.

Отношения между членами такой группы формируются на основе личных симпатий. Членов группы между собой связывает общность взглядов, склонностей и интересов. В такой группе нет официально утвержденного списка членов коллектива, их обязанностей и выполняемых ролей. Неформальные или теневые группы (группировки) существуют в каждой организации, причем их может быть любое количество. Они непременно сформировываются из дружеских отношений, т.е. отношений, которые не предписаны организационной структурой. 

Для нормального управления организацией важно, чтобы неформальные группы не преобладали над формальными. Исключить такую ситуацию позволяет соблюдение руководителем следующих правил:

1. Согласиться и принять тот факт, что неформальная организация в коллективе предприятия существует.

2. Попытаться руководителю понять, насколько неформальная организация может быть полезной при достижении главной цели предприятия.

3. Выявить неформальных лидеров и научится управлять ими.

4. Попытаться объединить цели неформальной и формальной организаций.

5. Осознать и согласиться с тем, что вне зависимости оттого, какие бы действия руководитель не предпринимал, неформальная организация продолжает существовать.

Причины, заставляющие членов группы неформально относиться к некоторым из них, можно охарактеризовать следующим образом:

1. Чувство принадлежности. Удовлетворение психологической потребности быть в центре внимания, принадлежать к уважаемым членам группы, пользоваться почетом и уважением у других.

2. Взаимопомощь. Потребность пользоваться помощью своих коллег, а не начальства.

3. Защита. Осознанная потребность в защите своими коллегами, а не начальства.

4. Общение. Потребность в быстрейшем неформальном получении информации, скрываемой начальством от подчиненных.

5. Симпатии. Потребность людей быть с теми, кто им наиболее подходит по духу и взаимопониманию.

Характеристика неформальных организаций. Неформальные организации характеризуются следующими признаками:

1. Социальный контроль. Постоянное наблюдение за нормой приемлемого и неприемлемого поведения своих членов. В случае появления у отдельных членов неприемлемого поведения, их ждет изгнание из группы.

2. Сопротивление переменам. Наиболее часто члены неформальных организаций сопротивляются нововведениям, так как это нарушает их сложившиеся традиции, привычки или ставит под угрозу дальнейшее существование неформальной организации.

3. Неформальные лидеры. Неформальные организации обязательно имеют своих лидеров, которые могут не иметь формальных полномочий, но при этом признаны группой и сфера их влияния иногда выходит за границы формальной организации.

Неформальный лидер выполняет две первостепенные функции: помогает группе в достижении ее целей, а также поддерживает и укрепляет ее существование.

Вторым смысловым значением понятия «организация» является представление ее в виде системы, объединяющей несколько элементов в определенную структуру. В связи с этим необходимо разобраться, что такое система и какие они бывают?

( Литература: [1, с. 39; 2, с. 48; 3, с. 67; 4, с. 21; 5, с. 16]

3.2 Понятие о системах

При ближайшем рассмотрении окружающей нас природы обнаруживается, что в мире все системно, от любого атома до Вселенной. Человеческое общество все в целом или отдельные его коллективы, выступая как часть природы, также образуют собой определенные системы. Системами являются студенческая группа, коллектив предприятия, население города или села. Другим примером систем являются школьные или вузовские учебники, лаборатории, учебные аудитории. Библиотеки, торговые рынки, транспортные потоки также образуют системы. Каждая система формируется по определенным правилам, живет своей жизнью, подчиняется своим законам.

Система — (греч. слово — целое, составленное из частей, соединение) это совокупность связанных и взаимодействующих друг с другом элементов, составляющих некоторое целостное образование, имеющее новые свойства, отсутствующие у ее элементов.

Каждая система состоит из элементов, связей и уровней, которые объединены в структуру и обладает характерными свойствами.

Элементы — это объекты, части, компоненты системы, причем количество их в системе четко определено.

Связи — это направления взаимодействия элементов, которые соединяют их между собой по вертикали или по горизонтали, а также объединяет их свойства в единое целое.

Уровень — это условная горизонтальная линия или ступень, на которой с помощью горизонтальных связей сгруппирована часть элементов системы, имеющих равный статус, весомость или значение для системы.

Структура — это форма организации системы, ее скелет или костяк, которые отображают наиболее существенные, устойчивые связи между элементами системы и их группами, обеспечивающие в свою очередь основные свойства системы. 

Свойства — это характеристика либо потребительские свойства элементов или системы в целом, которые позволяют качественно и количественно описывать системы с помощью принятых условных величин.

Структура системы может претерпевать определенные изменения в зависимости от внутренних или внешних факторов (причин), или от времени. Поэтому если изучить систему, т.е. исследовать, проанализировать или диагностировать ее, то можно определить ее состояние, т.е. в каком положении или ситуации она находится.

Для того, чтобы охарактеризовать состояние системы применяются такие характеристики как: поведение, равновесие, устойчивость, развитие и др.

Характеристика «поведение» системы определяет возможность устойчивого, контролируемого перехода системы из одного состояния в другое.

Понятие «равновесие» характеризуется, как способность системы в отсутствии внешних воздействий сохранять сравнительно долго заранее заданное состояние.

Характеристика «устойчивость» системы определяется, как способность системы возвращаться в состояние равновесия после того, как она была выведена из него под влиянием внешнего воздействия.

Понятие «развитие» определяет совершенствование структуры и функций системы под влиянием главным образом внутренних факторов, в связи, с чем поведение системы приобретает более упорядоченный и предсказуемый характер.

( Литература: [1, с. 41; 2, с. 64; 6, с. 321–322; 7, с. 18–289; 9, с. 303–305, 427–428; 10, с. 66–76]

3.3 Классификация систем

Систем в природе существует великое множество. Для того чтобы в них можно было легко разобраться их необходимо классифицировать, т.е. в начале разделить и затем объединить по определенным признакам. Классифицировать системы можно по многим признакам, таким как: по происхождению, по объективности существования, по зависимости от времени и т.д.

Нас в первую очередь интересует разделение систем по происхождению. В связи с этим различают следующие системы:

1. естественные (природные, биологические), т.е. созданные объективными законами развития материи, например, звездные образования, планеты, полезные ископаемые, животный и растительный мир;

2. искусственные (антропогенные), т.е. произведенные трудом человека или побочным результатом его деятельности, например, города, строения, предприятия, машины.

Искусственные или антропогенные системы могут быть, в свою очередь, разделены по специфике содержания, например, на технические и социально-экономические системы.

Технические системы — это созданные искусственно человеком любые объекты техники, технологии, информации.

Социально-экономические системы — это созданные искусственно человеком и существующие в его сознании взаимоотношения и правила поведения в обществе, которые характеризуют материальную, экономическую, финансовую и духовную жизнь общества, их физиологические и социальные потребности.

В социально-экономических системах действуют различные законы развития, и это объясняет весьма разнообразную индивидуальность этих систем. Хорошо известно, что, например, коллектив одной студенческой группы отличается от коллектива другой группы своей индивидуальностью, общей внутренней атмосферой, прилежанием и многими другими признаками. То же самое можно сказать и о коллективах различных организаций. Именно эти различия и обусловливают необходимость поисков индивидуальных управленческих решений с целью достижения наилучших результатов.

( Литература: [7, с. 20–23; 8 с. 29-30]

3.4 Жизненный цикл организации

В объективном мире действуют всеобщие законы развития природы, общества и мышления. Это законы диалектики: 

1. закон единства и борьбы противоположностей;

2. закон отрицания отрицания;

3. закон перехода количественных изменений в качественные.

Закон единства и борьбы противоположностей утверждает:

· Во всяком предмете или явлении существуют противоположности, которые могут занимать полярные положения;

· Противоположности не просто сосуществуют, а взаимодействуют, борются друг с другом, переходят друг в друга, меняются местами;

· Борьба противоположностей, их взаимодействие и взаимодействие являются источником внутренних противоречий, а сами противоречия служат внутренним источником развития, источником самодвижения;

· В процессе разрешения противоречий создаются предпосылки не только для возникновения противоречий нового, более высокого уровня, но и их разрешения.

Понимание сути этого закона любым руководителем и менеджером означает, что они осознают неизбежность в деятельности фирмы противоположностей, противоречий между прогрессивным и консервативным, между стабильностью и динамикой, формальным и неформальным, надежностью и риском. Именно в поисках эффективных путей разрешения этих и многих других противоречий и заключается профессиональная деятельность по управлению персоналом.

Закон отрицания отрицания выражает последовательность восхождения от низкого к высшему, от простого к сложному и характеризует замену старого новым, нового — новейшим и так далее. Этот закон гласит:

· Во всякий последующий момент времени любой предмет, любое явление отличны от самих себя в предшествующий момент времени, то есть последующее состояние в определённой степени как бы отрицает предшествующее состояние;

· В процессе движения, развития удерживается, сохраняется самое существенное и самое значимое из предшествующих состояний. 

Различают отрицание метафизическое, с полным уничтожением предшествующего состояния, и диалектическое, как процесс последовательного развития от высшего к низшему, от простого к сложному, с удержанием от прежнего всего самого существенного, значимого.

Смысл действия этого закона для любого руководителя заключается в том, что: всё находится в процессе постоянного развития, движения и обновления, т.е. новое заменяет старое, новейшее приходит на смену новому, поэтому у каждого руководителя должно быть развито профессиональное чутьё и интуиция не только на всё новое и прогрессивное, но и на наиболее подходящие моменты времени для начала внедрения нового и удаления устаревшего.

Сущность закона перехода количественных изменений в качественные (и обратно) заключается в том, что в процессе любого развития происходят непрерывные количественные изменения. Достигнув определённого уровня, они приводят к коренным качественным изменениям. После того, как качество претерпело коренное, принципиальное изменение, оно ускоряет темпы роста.
Согласно этим законом происходит развитие социально-экономических систем и, следовательно, организаций. Жизненный цикл организации подобен жизни любой биологической системы или времени существования любой технической системы. Он включает в себя следующие фазы: рождение, детство, юность, зрелость, старение, возрождение, показанные на рис. 3.2.

Рождение — это фаза определения главной задачи предприятия, которая заключается в необходимости удовлетворить интересы потребителей, а также найти и занять свободную рыночную нишу. Этот период характеризуется верой в успех, готовностью рисковать, огромной работоспособностью, новизной и необычностью продукции, выходом на рынок, малыми масштабами производства, поиском инвестиций.

[image: image29.wmf]Детство — это фаза бурного развития и большого риска погибнуть, потому что в этот период происходит несоразмерный, по сравнению с изменением управленческого потенциала, рост предприятия. На этой фазе большинство вновь образующихся предприятий гибнет из-за неопытности и некомпетентности руководителей. Фаза характеризуется стабилизацией расходов и ассортимента продукции, выживанием за счет жесткого руководства, укреплением позиций на рынке, ростом масштабов производства, планированием прибыли.

Юность — это фаза стабилизации управленческой структуры, перехода к широкому делегированию полномочий, роста по разным направлениям, повышения роли специалистов, так как оценка риска уже должна быть не интуитивной, а на основе математических расчетов, увеличения доходов членов коллектива и появления первых конфликтов в коллективе из-за перераспределения доходов.

Зрелость — это фаза развития предприятия в интересах сбалан​сированного роста на основе устойчивой структуры и четкого управления. Эта фаза характеризуется наличием логичной и стройной системы управ​ления, появлением бюрократии, проникновением в новые производствен​ные сферы, появлением «послушных» специалистов, нарастанием самодовольства, разделением и кооперацией труда, выплатой премий за индивидуальный результат.

Старение — отстаивание позиций на рынке, трудность освоения новых идей из-за громоздких структур управления, свободный режим организации труда, проникновение бюрократии на все уровни управления, падение прибыли.

Возрождение — обновление управленческих кадров, разработка программы внутренней перестройки, изменение структуры управления, коллективное премирование, обновление продукции, оживление предприятия.

Организаций существует великое множество. Они отличаются друг от друга по выполняемым функциям, используемым методам, принципам управления, сложностям операций и процедур, но вместе с тем они имеют общие для всех организаций характеристики (составляющие): ресурсы, разделение труда, зависимость от внешней и внутренней среды, подразделения, необходимость управления, показанные на рис. 3.3.

( Литература: [4, с. 22–24; 8, с. 126–127; 9, с. 126–127]

3.5 Ресурсы

Цель всякой организации является наличие и преобразование ресурсов, которые используются ею для достижения ее тактических и стра​тегических целей, т.е. преобразование их в определенные товары и услуги.

[image: image30.wmf]Основные ресурсы подразделяются на: трудовые (человеческие) ресурсы — это люди; материальные ресурсы — это сырье, капитал, материалы, технология, информация.

Рассматривая трудовые ресурсы, необходимо все время помнить, что это группы конкретных людей. Например, когда открывается новое предприятие или закрывается старое, это управленческое решение принимает конкретный человек, а не абстрактный субъект. И в другом случае, когда на предприятии выпускается продукция низкого качества, то виноваты, опять таки, не абстрактные объекты управления, а несколько конкретных людей, которые либо недостаточно мотивированы, либо не так обучены.

В связи с этим люди являются одним из главных элементов любой системы управления, так как субъекты управления достигают целей организации через других людей. Поэтому, если субъект не признает, что каждый работник представляет собой личность с ее неповторимыми переживаниями и запросами, то организация своей намеченной цели будет достигать дольше и не рациональным путем или вообще может не достичь.

Наряду с этим, следует учитывать, что в различных ситуациях люди ведут себя по-разному. Такая особенность человека — одна из основ ситуационного подхода. В связи с этим различают три особых характера поведения людей в зависимости от ситуации: поведение отдельных людей, поведение людей в группах, поведение руководителя и его влияние на поведение людей и групп рис. 3.4.

[image: image31.wmf]1. Поведение отдельных людей. Когда человек работает один, на его поведение никто не оказывает влияние, поэтому он ведет себя в соответствии со своими индивидуальными особенностями (такими как агрессивность, честность, уверенность в собственных силах, открытость или замкнутость, решительность или нерешительность и т.д.) и влиянием внешней среды. Человек по своей сути индивидуален, поэтому не существует двух совершенно одинаковых людей. 

Однако, не смотря на то, что все люди индивидуальны, у них имеются относительно обособленные характеристики личности, которые влияют на их поведение. Для того чтобы поведением человека можно было управлять при общем управлении предприятием, в характере человека выделяют следующие индивидуальные характеристики или черты, которые принято учитывать в процессе управления:

а) Способности — свойства человека, которые определяют успешность приобретения знаний и умений. Различают способности наследственные и приобретенные, а также интеллектуальные и физические.

б) Предрасположенность (одаренность) — потенциал человека в отношении выполнения какой-либо конкретной работы, т.е. определенные умения или опыт выполнять какую-либо работу, приобретенные человеком до начала обучения выполнения этой работы.

в) Потребности — внутреннее состояние психологического или физиологического ощущения недостаточности чего-либо. Это то, чем человека можно заинтересовать и тем самым заставить его выполнить определенную работу.

г) Ожидания — представляемая человеком реальность будущего результата. Если человек предвидит реальность результата, то он чувствует себя комфортно и ощущает прилив творческих сил и напротив, если человек ожидает неосуществимость результата, то он будет подавлен и это скажется на эффективности его работы.

д) Восприятие — целостное отражение внешнего материаль​ного объекта или явления, непосредственно воздействующего на органы чувств человека, которое зависит от знаний человека и его опыта. Люди реагируют не на то, что действительно происходит в их окружении, а на то, что они воспринимают как действительно происходящее. Из-за того, что все люди сугубо индивидуальны, нет одинаковых восприятий.

е) Отношение (точка зрения или предубеждения) — субъективное отношение человека к тому или иному событию или действию, т.е. социальные установки. Например, это то, что нам нравится или не нравится, а также наша неприязнь или привязанность к предметам, людям, группам или к любым воспринимаемым аспектам окружающей среды.

з) Ценности — субъективная оценка или сложившееся убежде​ние важности объекта или явления, т.е. вера, что хорошо, а что плохо. Ценности, как и многие другие индивидуальные характеристики, приобретаются посредством обучения и постоянно меняются под воздействием внешней среды.

2. Поведение людей в группах. Любая группа оказывает влияние на поведение ее членов. Это влияние может основываться на традициях, этических нормах и иметь негативные или позитивные последствия для личности. Человек подстраивается под коллектив, а линия его поведения становится двойственной.

3. Поведение руководителя и его влияние на поведение людей и групп. Когда человек становится руководителем, его поведение в коллективе непредсказуемо меняется. Он начинает проявлять свои скрываемые ранее индивидуальные характеристики. Индивидуальные характеристики руководителя оказывают непосредственное влияние на изменение индивидуальных характеристик подчиненных. В этом случае коллектив подстраивается под руководителя, а линия поведения коллектива становится двойственной.

( Литература: [11, с. 99–103]
3.6 Зависимость от внешней и внутренней среды

Внешняя среда — это все то, что окружает организацию извне. Она во многом определяет границы организации, ее структуру, особенности внутренних процессов, взаимоотношения между людьми. Организация постоянно приспосабливается к среде, оценивает по ее реакции успешность своих действий.

Зависимость от внешней среды — это одна из самых значительных характеристик организации. Ни одна организация не может функционировать изолировано, вне зависимости от внешних ориентиров, они во многом зависимы от внешней среды. Это условия и факторы, возникающие в окружающей среде независимо от деятельности организации, так или иначе воздействующие на нее.

Различают факторы внешней среды прямого и косвенного воздействия, приведенные на рис. 3.5.

Факторы прямого воздействия, которые непосредственно влияют на организацию и испытывают такое же воздействие от нее самой. К ним относятся: профсоюзы, партии и другие общественные организации, поставщики, законодательные акты, государственные органы власти, потребители, система экономических отношений в государстве, конкуренты.

[image: image32.wmf]Факторы косвенного воздействия, которые не могут оказывать прямого воздействия на организацию, а оказывают влияние через определенные механизмы и взаимоотношения. К ним относятся: международная обстановка, научно-технический процесс, международное окружение, политическая обстановка, социально-культурная обстановка, состояние техники и технологии, особенности экономических отношений, состояние экономики.

Для внешней среды можно выделить четыре важных характеристики: взаимосвязанность, сложность, подвижность и неопределенность.

Взаимосвязанность — размер зависимости факторов друг от друга, т.е., насколько изменение одного фактора воздействует на изменение других.

Сложность — число факторов, на которые организация обязана реагировать и учитывать, а также весомость каждого из них.

Подвижность — скорость, с которой происходят изменения в окружении организации.

Неопределенность — относительное количество информации о среде, в которой располагается организация и уверенность в ее точности.

[image: image33.wmf]Внутренняя среда — это ситуационные факторы внутри организации, которые оказывают влияние на конечный результат ее работы. Поскольку организации представляют собой созданные людьми социально-экономические системы, то их внутренние факторы в основном являются результатом управленческих решений. Каждая организация имеет следующую внутреннюю среду (внутренние переменные), показанные на рис. 3.6: цели, задачи, структуру, технологию и людей. Эти элементы называют внутренними переменными, т.к. изменение одного из них ведет к изменению всех следующих за ним элементов.

Цели — это конечные состояния или желаемый результат, которого стремится добиться трудовой коллектив.

Организацию можно рассматривать, как средство для достижения целей, которое позволяет людям выполнить коллективно то, что они не могли бы выполнить индивидуально.

Организация имеет всегда хотя бы одну общую цель, достичь которую стремятся все члены трудового коллектива. На практике весьма редко встречаются простые организации, имеющие только одну цель. Организации, имеющие несколько взаимосвязанных целей, называют сложными организациями.

Цели, принципы управления целями и способы их достижения должны быть известны каждому сотруднику предприятия, сформулированы письменно и документально закреплены.

К целям организации разработан ряд требований. Причем набор конкретных требований определяется весомостью цели. Так, например, при определении цели:

· общей направленности работы предприятия — они учитывают направления бизнеса, предопределяют действия, определяют приоритет задач бизнеса, концентрируют усилия в конкретной сфере, определяют значимость служб предприятия, задают уровни для оценки результата.

· конечного результата работы предприятия — они должны быть реальными и достижимыми, должны детализироваться по подразделениям, должны быть измеримы, должны быть однозначны, могут быть множественными, не должны противоречить объективным законам, должны быть понятны исполнителям.

· размера конечного результата работы предприятия — они задаются с учетом объема работ, задаются с учетом сроков, задаются с учетом конкретных исполнителей, задаются с учетом имеющихся возможностей.

Задача — это предписанная работа или часть работы (операции, процедуры), которая должна быть выполнена заранее установленным способом в заранее оговоренные сроки.

С технологической точки зрения задачи предписываются не работнику, а должности. В соответствии со структурой организации каждой должности предписан ряд задач, которые рассматриваются как необходимый вклад в достижение целей организации.

Существует три категории задач организации: работа с людьми (подчиненными, учениками, больными, клиентами), работа с предметами (машинами, сырьем, инструментами), работа с информацией (законами, инструкциями, нормами, документами, приказами, радио, телевиденьем, Internet).

Важными характеристиками задач являются: частота — количество повторений данной задачи в единицу времени и время — продолжительность выполнения данной задачи.

Структура организации — это логические взаимоотношения уровней управления и функциональных областей, построенные в такой форме, которая позволяет наиболее эффективно достичь цели.

Структура управления это определенное взаиморасположение и взаимоподчинение звеньев управления (субъектов и объектов), их состав, определенное распределение полномочий и ответственности между ними.

Технология — это набор и сочетание квалификационных навыков, оборудования, инфраструктуры
, инструментов и соответствующих знаний, необходимых для преобразования сырья, расходных материалов и комплектующих изделий в продукцию и услуги.

Задачи и технология взаимосвязаны, так как выполнение задачи возможно только с применением конкретной технологии, посредством которой происходят вышеуказанные преобразования.

Кроме того, технология — важная внутренняя переменная, так как управление менялось вместе с изменением технологии. На ее существенно повлияли: промышленная революция, которая привела к разделению операций, развитие стандартизации и механизации, т.е. использование машин и механизмов вместо людей при повторяющихся процессах, применение конвейерных сборочных линий, т.е. повысились качество продукции и производительность труда за счет специализации и передвижения продукции по конвейеру, что привело к удешевлению продукции.

Технологии очень разнообразны и в зависимости от типа, технологии имеют целый ряд классификаций. Наибольшую известность получили следующие. Классификация британской исследовательницы управления Джоан Вудворд выделяет три категории:

1. Единичное, мелкосерийное или индивидуальное производство, при котором одновременно изготавливается только одно или малая серия одинаковых изделий. Характеризуется ручным трудом и низкой производи​тельностью.

2. Массовое или крупносерийное производство, при котором изготавливается большое количество изделий, идентичных друг другу или очень похожих. Характеризуется механизацией труда, большими объемами, высокой производительностью.

3. Непрерывное производство, при котором непрерывно и в больших объемах изготавливается одинаковая продукция. Характеризуется огромными объемами, узкой специали​зацией, высокой производительностью труда.

Дополнением вышеприведенных технологий является классификация социолога и теоретика организаций Джеймса Томпсона:

1. Многозвенные технологии характеризуются серией взаимозависимых, последовательных операций.

2. Посреднические технологии характеризуются встречами групп людей, которые являются или хотят быть взаимозависимыми.

3. Интенсивные технологии характеризуются применением специальных приемов, навыков или услуг, для того, чтобы произвести определенные изменения в сырье.

Люди — это трудовые ресурсы, которые через труд способ​ствуют достижению цели организации.

Люди составляют основу организации, ее сущность и ее основное богатство. Однако для эффективного управления о них нельзя говорить, в общем, так как все люди разные. Как уже отмечалось раньше, люди в различных ситуациях ведут себя по-разному, у них различные способности, различное отношение к своему делу, к организации, к своим обязанностям. Кроме того, люди имеют различные потребности, их мотивы к деятельности могут существенно отличаться. Наконец, люди по-разному воспринимают действительность окружающих их людей и самих себя в этом окружении. Все это говорит о том, что управление человеком в организации исключительно сложное, но в то же время исключительно ответственное и важное для судьбы организации дело. Руководитель должен очень много знать о людях, с которыми он работает, для того чтобы пытаться успешно управлять ими.

[image: image34.wmf]Все внутренние элементы организации взаимосвязаны друг с другом, поэтому они никогда не рассматриваются изолированно друг от друга. Изменения одного из названных элементов будут в определенной мере влиять на все остальные. Взаимосвязь внутренних элементов организации: целей, структуры, задач, технологии и людей показана на рисунке 3.7.

( Литература: [4, с. 24–29; 11, с. 89–109]

3.7 Горизонтальное и вертикальное разделение труда

Из практики развития управления стало известным следующее. Эффективного и производительного функционирования предприятия, возможно, достичь, лишь только в том случае, если все его члены не будут выполнять всю последовательность процессов преобразования сырья в продукцию от их начала до конца. Для этого они должны быть распределены по отдельным процессам и операциям, т.е. каждый работник будет специализироваться только на одном процессе или операции. По этой причине на каждом предприятии существует разделение труда между его членами или подразделениями. Причем разделение труда на предприятии происходит по двум направлениям:

· одни члены его специализируются на выполнении отдельных стадий, функций технологических и организационных процессов или выпуске продукции определенного качества и это приводит к горизонтальному разделению труда;

· другие члены предприятия специализируются на выполнении организационных процессов и их отделении от технологических процессов, и это приводит к вертикальному разделению труда.

Горизонтальное разделение труда. Это такая организация труда, при которой работа разделяется на отдельные виды работ, операции и процедуры. Их выполнение поручается работникам с соответствующей профессиональной подготовкой и квалификацией. 

Горизонтальное разделение труда — это качественная и количественная дифференциация и специализация трудовой деятельности, т.е. это разделение всего объема работы на составляющие компоненты или расчленение общего производственного процесса на частное, непрерывное обособление различных видов трудовой деятельности со специализацией производства и исполнителей.

Дифференциация трудовой деятельности — это деление в организации работ между ее подразделениями таким образом, чтобы каждый вид работ получил определенную степень завершенности в рамках данного подразделения.

Специализация трудовой деятельности — это когда исполнитель или подразделение концентрирует свои усилия на выполнении работ одного вида. Это позволяет данный вид работ выполнять намного быстрее и в дальнейшем совершенствовать процесс их выполнения, потому что исполнитель имеет возможность до мельчайших деталей разобраться в сущности данного дела.

Горизонтальное разделение труда на предприятии осуществляется по следующим признакам: функциональному, технологическому и квалификационному.

Функциональное разделение труда — это расчленение труда на отдельные функции и для их выполнения подпор работников соответствующей специализации. Функциональное разделение труда является основой определения необходимой профессиональной специализации работников и позволяет формировать структурный состав работников предприятия.

Технологическое разделение труда — это расчленение процесса производства на стадии (заготовительную, обрабатывающую, сборочную и др.), технологические процессы и операции. Такое разделение труда осуществляется с использованием принципа технологической однородности.

Технологическая однородность — это выполнение одинаковых работ одним и тем же технологическим способом. По однородности осуществляемых технологических процессов выделяют различные профессии и специальности. Исходя из технологического разделения труда, формируется профессиональный состав работников предприятия.

Квалификационное разделение труда — это разделение, вызванное различной сложностью, точностью и ответственностью выполняемых работ, разными требованиями, предъявляемыми к подготовке исполнителя. В связи с этим работник высокой квалификации не должен делать работу, которую может выполнить работник более низкой квалификации. Не соблюдение этого принципа повышает стоимость работ и ведет к расточительству человеческих ресурсов. В результате квалификационного разделения труда складывается квалификационный состав работников предприятия.

Вертикальное разделение труда. Это такая форма разделения труда, при которой происходит отделение работы по выбору и разработке перечня необходимых заданий и действий от непосредственного выполнения этих заданий и действий, т.е. это отделение организационного процесса от технологического.
Таким образом, благодаря вертикальному разделению труда на предприятии образуется две группы работников: руководители (объекты управления) и исполнители заданий (объекты). Первая группа занимает высший (главенствующий) статус в организационной структуре предприятия и специализируется на том, что определяет и обдумывает, какой объем работы необходимо выполнить, каким способом и кто это должен сделать для достижения целей предприятия. Представители первой группы занимаются в основном умственной, интеллектуальной и творческой деятельностью по принятию управленческих решений и следят за их своевременным выполнением другими работниками. Вторая группа занимает низший (подчиненных) статус. Они непосредственно реализуют принятые руководителями управленческие решения, для этого они выполняют все, предусмотренные технологией производства: операции процедуры, действия, т.е. они непосредственно создают прибавочную стоимость товара и, как правило, в основном выполняют физическую работу.
В результате вертикального разделения труда в организации образуются управленческие уровни, которые охватывают определенную функциональную область управления. В такой организационной работе присутствуют всегда два момента: интеллектуальный (подготовка и принятие управленческих решений) и волевой (претворение управленческих решений в жизнь).

Вертикальное разделение труда в зависимости от масштаба охвата организационного процесса осуществляется по следующим направлениям:

Общее руководство — выработка и проведение в жизнь главных, стратегических направлений деятельности организации в будущей перспективе.

Технологическое руководство — управление процессом разработки и внедрения прогрессивных технологий. Это рационализация производственных процессов на основе внедрения современных методов управления, комплексной механизации и автоматизации производства.

Экономическое руководство — стратегическое и тактическое планирование, анализ экономической деятельности или эффективности работы организации, внедрение хозрасчета и обеспечение рентабельной работы организации.

Операционное управление — составление и доведение до микроколлективов и отдельных исполнителей операционных планов, расстановка исполнителей по рабочим местам, их инструктирование, организация систематического контроля за качеством и объемом произведенной продукции или услуг.

Управление персоналом — подбор, расстановка и развитие трудовых ресурсов организации.

Таким образом, в организации существуют две внутренние формы разделения труда. Первая — это разделение всего труда на отдельные составляющие части равноценные по статусу, т.е. горизонтальное разделение труда, — вторая, называемая вертикальное разделение труда, отделяет работу по управлению действиями от самих действий. Деятельность по управлению действиями других людей, т.е. по оказанию влияния на их поведение и составляет сущность управления.

( Литература: [1, с. 69; 4, с. 34–38; 9, с. 392–393; 11, с. 90–91]

3.8 Необходимость управления и его уровни

Для того чтобы организация могла осуществить свою главную цель, необходимо выполнить вытекающие из нее второстепенные цели и решить соответствующие для них задачи. При этом необходимо, с одной стороны, планировать, организовывать, координировать, мотивировать и контролировать ход выполнения задач. С другой стороны, необходимо непосредственно их выполнять с помощью соответствующих технологий, оборудования, специалистов, информации и определенного объема финансовых средств, т.е. происходит вертикальное разделение труда и выделение управленческого труда из всего объема труда необходимого для превращения сырья в продукцию или услуги. Схематично этот процесс показан на рис. 3.8. 

По мере увеличения размера организации это разделение становится все существеннее, так как людям все сложнее ориентироваться, кто должен отдавать указания, а кто должен их непосредственно получать и выполнять. В такой ситуации, для того чтобы организация могла действовать успешно, работа по управлению должна быть четко отделена от неуправленческой работы, т.е. организации должны назначать руководителей и определять круг их обязанностей и ответственности.

Таким образом, управленческий труд выделяется как самостоятельный вид общественного труда, основной задачей которого является обеспечение целенаправленной, скоордини​рованной деятельности, как отдельных участников совместного трудового процесса, так и трудовых коллективов в целом.

[image: image35.wmf]Выделяются следующие специфические особенности управленческого труда:

1. Умственный труд работников сферы управления, который в свою очередь состоит из трех видов деятельности:

· Организационно-административной и воспитатель​ной (прием и передача информации, доведение решений до исполнителей, контроль исполнения);

· Аналитической и конструктивной (восприятие информации и подготовка соответствующих решений);

· Информационно-технической (документационные, учебные, вычислительные и формально-логические операции).

2. Участие в создании материальных благ не прямо, а косвенно через труд других лиц.

3. Предмет труда — информация.

4. Средства труда — организационная и вычислительная техника.

5. Результат труда — управленческие решения.

В зависимости от функциональной роли в процессе управления организацией выделяют: руководителей, специалистов и вспомогательный персонал.

Руководители принимают решения по важнейшим вопросам деяте​льности организации, направляют и координируют работу низших зве​ньев. Их труд представляют собой наиболее высокий уровень управления.

Специалисты выполняют функции по подготовке и реализации управленческих решений. В их деятельности сочетаются функции управления и исполнения.

Вспомогательный персонал (технические исполнители) осуществляют информационное обслуживание аппарата управления.

[image: image36.wmf]Все руководители принимают управленческие решения, которые отличаются друг от друга по весомости и затрачиваемому на них времени. Поэтому по составу, уровню и профилю управленческого труда руководители могут быть высшего, среднего и низшего уровней (звена). Причем распределение руководителей по уровням управления неодинаковое (см. рис. 3.9). Оно имеет форму пирамиды, т.е. на каждом последующем вышестоящем уровне управления находится меньшее количество руководителей, чем на предыдущем.

Высший уровень управления организацией может быть представлен председателем Совета директоров (наблюдательным советом), президентом, вице-президентом, правлением. Эта группа управленческих работников обеспечивает интересы и потребности владельцев акций, вырабатывает политику организации и способствует ее практической реализации. В связи с этим в высшем руководстве можно выделить два подуровня: стратегическое управление и общее руководство.

Руководители среднего уровня управления обеспечивают реализацию политики функционирования организации, разработанной высшим руководством, и отвечают за доведение более детальных заданий до подразделений и отделов, а также за их выполнение. Специалисты, входящие в эту группу, имеют, как правило, широкий круг обязанностей и обладают большой свободой принятия решений. Это директора предприятий, входящих в состав организации, руководители отделений, начальники функциональных отделов и т.д.

Низший уровень управления представлен младшими начальниками. Это руководители, находящиеся непосредственно над рабочими и другими работниками (не руководителями). Это могут быть мастера, бригадиры, контролеры и другие администраторы, ответственные за доведение конкретных заданий до непосредственных исполнителей.

Соотношение затрат времени на выполнение основных функций менеджмента различается по уровням управления рис. 3.10.

[image: image37.wmf]На всех уровнях управления руководители выполняют не только чисто управленческие, но и исполнительские функции. При этом существует закономерность, что с повышением уровня руководства удельный вес исполнительских функций понижается рис. 3.11. Опыт показывают, что на высшем уровне управления, исполнительские функции занимают около 10% общих затрат времени руководителя; на среднем — 50%; на низшем — около 70%.

Такое распределение общих затрат времени связано с тем, что управленцы всех трех уровней выполняют задания в двух областях: задания по управлению и задания по специальности рис. 3.12. 

Из закономерности видно, что с повышением уровня управления удельный вес заданий по специальности падает, а по управлению соответственно возрастает. Такая закономерность была выявлена еще А.Файолем. Он утверждал, что главной «установкой» рабочего является техническая «установка», а главной «установкой» менеджера — «установка» административная. В своих трудах А.Файоль писал: «По мере того как мы поднимаемся по иерархической лестнице, относительная важность административной «установки» возрастает, в то время как относительная важность технической «установки» убывает».
[image: image38.wmf]( Литература: [4, с. 39–41]

3.9 Подразделения

Для своевременного и успешного достижения организацией поставленной цели между членами трудового коллектива распределяются обязанности, т.е. какое задание и кто будет выполнять? Таким образом, общая задача организации разбивается на отдельные конкретные объемы работ, для выполнения которых подбираются отдельные группы, члены которых обладают соответствующим опытом и умениями. Для согласованности действий между этими группами устанавливаются связи, которые формируют организационную структуру организации. Основными элементами этой структуры являются подразделения. Схематично механизм образования подразделений в организации показан на рисунке 3.13. Такие подразделения часто называются отделами, службами или цехами, а также другими специфическими названиями.

Количество подразделений в организации определяется по следующему принципу. В результате вертикального разделения труда в организационной структуре образуется необходимое количество уровней управления, а на каждом уровне, благодаря горизонтальному разделению труда выделяются отдельные объемы работ. Они могут быть выполнены специально подобранными специалистами, которые для согласованности их работы и удобства управления ими, руководством предприятия объединяются в отдельные подразделения. Таким образом, количеством обособленных объемов работ определяется необходимое количество подразделений на предприятии.

Каждому подразделению определяется конкретное специальное задание и срок его выполнения. Выполнением этого задания каждое подразделение вносит свой вклад в достижение общей цели предприятия, т.е. результатом деятельности подразделения является доля изменения сырья на пути его превращения в продукцию предприятия или его услуги.

[image: image39.wmf]( Литература: [6, с. 323–324]

3.10 Виды организаций в Украине

Организации в Украине, которые имеют статус юридического лица, формируются и функционируют в соответствии с ее законодательством (законов, декретов, постановлений, указов и т.д.). Основными формами предпринимательской деятельности являются предприятия, общества, кооперативы, которые образуются на основе законов Украины о предпринимательстве. Кроме того, в соответствии с другими законодательными актами существуют такие организации как банки, страховые компании, акционерные общества, товарные и фондовые биржи, фирмы, фонды и т.д.

Разные формы предпринимательской деятельности могут образовывать объединения, к которым относятся ассоциации, концерны, консорциумы, холдинги, производственные объединения, инжиниринги, малые предприятия и т.д.

Формирование и функционирование объединений в Украине имеют свои особенности, которые диктуются условиями переходного периода от административно-командной системы экономики к рыночной. Поэтому следует искать наиболее эффективные формы объединений.

Фирма — [ит. firma подпись] это общее название юридически зарегистрированного предприятия, созданного с целью получения прибыли, т.е. как организационная основа любой экономики, ядро микроэкономики. 

По виду и характеру хозяйственной деятельности различают следующие виды фирм: производственные, торговые, транспортные, страховые, транспортно-экспедиторские, брокерские, консалтинговые, инжиниринговые, венчурные, инновационные, туристические, арендные, франчайзинговые, дистрибьюторские, инвестиционные, риэлтерские, букмекерские и др.

Производственные фирмы в основе своей деятельности имеют производство конкретных товаров.

Торговые фирмы занимаются осуществлением в основном операций по купле-продаже товаров.

Транспортные фирмы осуществляют международную перевозку грузов и пассажиров. Обычно эти фирмы специализируются на отдельных видах перевозок, и поэтому они делятся на судоходные, автомобильные, авиационные и железнодорожные.

Страховые фирмы, осуществляют страхование грузов при международных, морских, авиационных, автомобильных и других перевозках, играют существенную роль на мировом рынке.

Транспортно-экспедиторские фирмы специализируются на осуществлении операций по доставке товаров покупателю, выполняя поручения промышленных, торговых и других фирм.

Брокерские фирмы — это посреднические фирмы, которые по заданию биржевых игроков продают продукцию или ценности и за посредничество получают определенный процент от суммы сделки.

Консалтинговые фирмы — это фирмы, которые оказывают физическим и юридическим лицам различного рода консультационные услуги в конкретных сферах деятельности.

Инжиниринговые фирмы это организации связанные с созданием объектов промышленной собственности, деятельности по проектированию, производству и эксплуатации машин, оборудования, строительству зданий и сооружений, организации производственных процессов с учетом их функционального назначения, безопасности и экономичности.

Венчурная фирма — мелкая или средняя инвестиционная фирма, занятая научными исследованиями, инженерными разработками и их кредитованием. Улавливая и финансируя новые идеи, венчурная фирма помогает крупным компаниям разрабатывать новейшие направления научно-технического прогресса.

Инновационные фирмы — занимаются внедрением новых технологий и оборудования, которые разработаны различными научно-исследовательскими организациями.

Франчайзинговая фирма (франчайзер) — это фирма, которая за​ключает соглашение (франчайзинг) с более мелкими фирмами или отдельными предпринимателями, производственными или функциона​льно-операционными компаниями. Фирма-франчайзер предоставляет своему партнеру (франчайзи) право осуществлять определенный вид деятельности с использованием своей технологии, лицензии, ноу-хау, фирменной торговой марки.

Дистрибьютор (оптовик) — независимая коммерческая фирма, предоставляющая услуги посредника между изготовителями и окончательными потребителями товаров домашнего обихода или промышленного назначения. Дистрибьютор приобретает право собственности на все товары, которые предлагает потребителю и существует за счет разницы между оптовыми и розничными ценами.

Инвестиционные фирмы — это фирмы, которые занимаются инвестированием денежных средств в развитие какого-либо производства или дела.

Риэлтерские фирмы — это фирмы, которые занимаются операциями в сфере недвижимости.

Букмекерские фирмы — это фирмы, принимающие денежные ставки от игроков при игре в тотализатор.

В настоящее время переход к рынку привел к образованию ряда новых форм организаций. Наиболее распространенной организационной формой являются арендные. С их появлением централизованное управление приобрело ограниченный характер. В связи с этим организационная структура таких формирований строится с учетом полного хозрасчета и самоуправления.

Опыт мировой практики показал, что в рыночной экономике наиболее жизнеспособны организации, работающие на основе широкого привлечения заемного капитала. В связи с этим появились такие формы организаций, как общества с ограниченной ответственностью. Они создаются юридическими и физическими лицами путем объединения их вкладов в целях осуществления хозяйственной деятельности.

Совместные предприятия создаются на основе вложения капитала отечественных и иностранных партнеров, совместно осуществляющих хозяйственную деятельность, управление организацией и распределение прибыли. Создание совместных предприятий направлено на привлечение в экономику современных видов оборудования и технологий; материальных и финансовых ресурсов, а также управленческого опыта; на насыщение рынка качественными товарами; решение проблем конкурентоспособности продукции.

Акционерное общество — организационная форма объединения средств организаций и граждан в целях осуществления хозяйственной деятельности. Акционерное общество имеет «уставный фонд», разделенный на определенное число акций, равное номинальной их себестоимости, несет имущественную ответственность по обязательствам только своим имуществом. Общая номинальная стоимость акций составляет «уставный фонд».

Холдинговые компании — это держательские компании, создаваемые с целью владения контрольными пакетами ценных бумаг, главным образом промышленных фирм. В данном случае преобладает функция контроля, поскольку, контролируя промышленную компанию, которая принимает участие в ряде других фирм и кредитно-финансовых учреждений, можно полностью или частично контролировать всю цепь этих компаний.

( Литература: [3, с. 73–74; 6, с. 36-58]
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11. Поясните, является ли группа людей, ожидающих троллейбус на остановке организацией?

12. По какой причине, люди намеренно объединяются в группу для совместного труда?

13. Какова роль неформальных организаций в работе формальных?

14. Приведите пример социально-экономической системы и опишите, из каких элементов одна состоит.

15. Для чего необходимо знать о существовании основных фаз жизни организации?

16. Какие общие характеристики имеют любые организации?

17. Объясните причины различного индивидуального поведения человека в зависимости от различных ситуаций в обществе.

18. Для чего применяется горизонтальное и вертикальное разделение труда в организациях?

19. Для каких целей производится специализация трудовой деятельности?

20. По каким признакам производится горизонтальное разделение труда и для чего они служат основой?

21. Охарактеризуйте, как изменяются затраты времени на выполнение функций менеджмента в зависимости от уровня руководителя.

22. Поясните, как качественно изменяется работа руководителя в зависимости от занимаемого им уровня управления?

23. Объясните, как изменяется объем различных областей знаний, который используют руководители различных уровней в своей работе.

24. Для каких целей на предприятии существуют подразделения?

25. Какие отличия между инжиниринговой и венчурной фирмами?

26. Какие отличия между акционерным обществом и холдинговой компанией?

[image: image42.wmf]ЗАДАНИЯ ДЛЯ САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ РАБОТЫ
27. Какие факторы внешней среды оказывают влияние на выбранное Вами предприятие?

28. Опишите внутреннюю среду выбранного Вами предприятия.

29. Какие виды разделения труда существуют на выбранном Вами предприятии?

30. Сколько уровней управления имеется на выбранном Вами предприятии и как качественно отличаются, решаемые ими задачи?
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ТЕМА 4

методы управления
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“Что можно узнать из данной темы …”:
Что такое методы управления; про основные понятия методов управления; какое главное предназначение методов управления; особенности методов управления; требования и классификацию методов управления; типы воздействия на людей; какие существуют группы методов управления; характеристику и классификацию каждой из групп методов управления.

4.1 Основные понятия, особенности, требования и классификация методов управления

Любое предприятие при наличии всех необходимых условий для его эффективного функционирования (т.е. наличия рынка, рабочих, сырья, капитала, технологий и т.д.) не может сделать свою деятельность успешной, если персонал будет работать плохо. Таким образом, для эффективной деятельности предприятия, его руководителям необходимо поставить свой персонал в условия, которые бы побуждали его эффективно работать. Роль таких условий выполняют методы управления.

Методы управления — это совокупность приемов и способов воздействия субъекта управления на объекты, которые обеспечивают координацию их деятельности в процессе достижения поставленных перед предприятием целей.

В практике управления предприятиями используется значительное количество методов управления. Для того чтобы в этом многообразии методов можно было разобраться и найти отличия между сходными методами, необходимо в общих чертах охарактеризовать метод управления, т.е. необходимо раскрыть его направленность, содержание и организационную форму.

Направленность методов управления указывает, на какое структурное подразделение (объект) воздействует метод управления (т.е. на компанию, предприятие, отдел, подразделение и пр.).

Содержание — это набор приемов и способов воздействия.

Организационная форма — воздействие на конкретно сложившуюся ситуацию. Это может быть прямое (непосредственное) или косвенное (постановка задачи и создание стимулирующих условий) воздействие.

Главное предназначение методов управления — обеспечить сочетание трех видов интересов: личности, коллектива, общественные (социальные).

Интересы личности, коллектива, общественные — это запросы, к удовлетворению которых они стремятся или то, что их может потенциально привлечь соответственно какого-то конкретного человека, какую-то группу людей на предприятии, всех людей в пределах района, города, области и т.д.

Эти интересы взаимосвязаны, так как в любом случае присущи каждому работнику. Подтверждает это тот факт, что, каждый работник заинтересован, во-первых, в результатах своего труда как такового. Во-вторых, в результатах труда производственного подразделения, членом которого он является (бригады, цеха, участка, отдела). В-третьих, в результатах всего общественного производства. На первом месте должны быть интересы общества в целом, затем — интересы производственных коллективов и интересы каждой отдельной личности. 

Таким образом, без создания материальных предпосылок существования общества, обеспечения безопасности его жизнедеятельности и стабильности невозможно нормальное существование личности и коллектива. Без обеспечения нормальных условий деятельности коллектива невозможно эффективное развитие каждого его члена.

Реализация методов управления осуществляется с помощью организационных процедур и механизмов, т.е. в организации должны быть ясные и эффективные приемы и способы приведения этих методов в действие, иначе методы бесполезны.

Всем методам управления присущи следующие особенности:

1. Посредством профессионально подобранных методов реализуются конкретные управленческие задачи.

2. Методы управления тесно связаны с целью предприятия, т.е. они помогают ему определять пути, способы и приемы достижения его целей.

3. Методы управления взаимосвязаны и всегда действуют комплексно, т.е. в одно и тоже время личность или группа ощущают воздействие нескольких методов.

4. Методы управления имеют общественный характер, т.е. они действуют в любом коллективе независимо от форм его собственности и сферы его деятельности.

5. Методы управления для руководителя являются как бы орудиями труда, т.е. чем профессиональнее руководитель использует эти методы, тем выше эффективность его работы и предприятия в целом.

6. Метод управления проявляется в момент воздействия руководителя на исполнителя.

7. Методы управления для руководителя являются сознательно выбранным вариантом его деятельности.

Существует три общих требования к методам управления:

1. Методы управления должны обеспечивать высокую производительность и эффективность деятельности организации.

2. Методы управления должны обеспечивать согласованную работу членов коллектива организации и соблюдение в ней дисциплины.

3. Методы управления должны обеспечивать четкую организацию процессов во всех сферах деятельности предприятия. 

Эти требования, в конечном счете, обеспечивают предприятию поддержание достаточного уровня конкурентоспособности его продукции и услуг.

Все методы, используемые в практике управления, можно классифицировать по многим признакам. Наибольшее распространение получила классификация, использующая признак, который характеризует мотивы поведения людей в процессе их деятельности.

Следует иметь в виду, что за свою историю человечество выработало всего три принципиально различных типа воздействия на людей, которые положены в основу группирования методов управления.

Первый тип — это иерархия организационной структуры, в которой основное средство воздействия на человека — это установление должностного подчинения и ответственности, давление на человека сверху с помощью принуждения, контроля за распределением материальных благ и т.п. Второй тип — это культура, то есть на человека воздействуют социально и психологически, выработанные и признанные обществом, организацией или группой людей ценности, социальные нормы, установки, шаблоны поведения или ритуалы, которые заставляют его вести себя в определенных рамках. Третий тип — это рынок, то есть на человека воздействуют экономические законы рынка, которые основываются на купле-продаже продукции и услуг, на отношениях собственности, на равновесии интересов продавца и покупателя.

На основании вышеизложенного и учитывая тот факт, что в каждом конкретном методе управления определенным образом сочетаются (взаимодействуют) и содержание, и направленность, и организационная форма, в настоящее время различают следующие группы методов управления:

· Экономические, обусловленные экономическими стимулами.

· Организационно-распорядительные, основанные на прямых директивных указаниях.

· Социально-психологические, применяемые с целью повышения социальной активности сотрудников.

Каждый из этих трех групп методов управления имеет свой механизм действия и свою форму проявления.

Экономические методы управления воздействуют на имущественные интересы личности, организации и общества. В основе их лежат социально-экономические законы и закономерности развития общества, рынка и материальные интересы работающих. Основное назначение — обеспечить экономичность функционирования организации. Формы проявления: 1. Стимулирование деятельности организации, осуществляемое различными государственными органами и учреждениями через налоги, кредиты и т.д. 2. Мотивирование работы персонала.

Организационно-распорядительные методы управления базируются на властной мотивации в основе, которой лежит административная деятельность руководителя, предоставленная ему по должности. Основное назначение — обеспечить порядок функционирования организации. Формы проявления: 1. Организационно-стабилизирующая (установление долговремен​ных связей между людьми через структуру, через положение об исполнителях, квалификационные характеристики, регламент деяте​льности и т.д.). 2. Распорядительная (обеспечивает операционное управление деятельностью людей и организаций, которое проявляется в форме договоров, приказов и распоряжений). 3. Дисциплинирующая (обеспечивает соблюдение трудовой дисциплины с помощью инструктирования, дисциплинарных санкций).

Социально-психологические методы управления основаны на воздействии на личностные и социальные интересы персонала, их духовные ценности. Основное назначение — обеспечить благоприятную социально-психологическую обстановку в коллективе, способствующую творческому функционированию организации. Формы проявления: 1. Социальные (групповые нормы, общественные интересы и ценности). 2. Психологические (нормы общения, внутренний климат, психологическая совместимость). 

( Литература: [1, с. 92; 2, с. 93; 3, с. 85–87; 4, с. 91–92; 6, с. 117–118; 8, с. 144–145]
4.2 Экономические методы управления

Экономические методы управления — это совокупность приемов и способов воздействия путем создания экономических условий, побуждающих работников предприятия действовать в заданном направлении и добиваться решения поставленных перед ними задач, а также это воздействие на экономические отношения людей и использование их материальных интересов.

В понимании сути методов управления важными, определяющими и взаимосвязанными являются следующие понятия: интерес, заинтересованность, потребность и стимул.

У каждого человека есть интересы, играющие важную роль в его деятельности. Благодаря интересам, люди совершают конкретные действия и вступают в определенные отношения друг с другом. Интерес — это то, что потенциально может привлечь человека, то к чему он может испытывать потенциальное влечение, т.е. проявлять заинтересованность в будущем и то, что его потенциально сможет побуждать то, что может стать его потребностью. Интерес возник вместе с человеческим обществом и присущ всем его формациям. По сути своей интересы разнообразны. Они могут быть: материальные, духовные, политические, денежные, образовательные и т.п., а также интересы человека, семьи, социальной группы, коллектива, администрации, предприятия, отрасли, региона, государства. Интересы определяют само участие человека в совместной деятельности. При этом он не только удовлетворяет свои потребности, но и реализует свои интересы.

Когда человек осознает в чем-то свой интерес и почувствует или выберет из какого-то перечня то к чему он должен стремиться, то интерес становится заинтересованностью, т.е. данный интерес прошел через сознание человека и затем стал побуждать его к совершению действий и таким образом конкретный интерес стал потребностью.

У каждого человека есть индивидуальный перечень потребностей. Потребность — это нехватка чего-либо. Это то, в чем человек или предприятие в данный момент остро нуждаются, в чем они ощущают недостаток. Это то, что они стремятся каким-то образом получить или иметь.

Таким образом, это виды продукции, товаров, услуг, вещей, в которых нуждаются люди, которые они желают и стремятся получить и потреблять либо использовать. К потребностям относится все то, что приносит пользу и все то, что крайне необходимо, хотя может оказаться вредным, но потребляется в силу сложившихся обстоятельств или от безысходности. 

Стимул — это мотив, фактор воздействия на человека, его побудительная причина. Таким образом, когда человек проявил к какому-то потенциальному интересу заинтересованность, то его по отношению к человеку можно использоваться в качестве побудительного фактора. В экономических методах управления, таким фактором является экономический стимул.

Взаимосвязь отмеченных выше понятий заключается в том, что  человек с начала испытывает какую-то нужду. Для ее удовлетворения человек выявляет свой интерес, который, по его мнению, устранит эту нужду. И когда человек нашел свой интерес и осознал его то, он переходит в состояние заинтересованности или побуждения, а этот интерес становится побуждающим фактором по отношению к человеку, т.е. его потребностью и стимулом, заставляющими человека выполнить определенную работу, которая временно удовлетворит его потребность и реализует его интерес.

Экономические методы управления характеризуются тем, что:

1. Поставленная цель достигается через воздействие на экономические интересы объекта, т.е. ему экономически выгодно достигать цели и экономически невыгодно не делать это.

2. Обеспечивается совмещение интересов через различные экономические формы.

3. Орудие воздействия — различные экономические формы, приемы, рычаги, способы воздействия, которые сформули​рованы в производственной программе предприятия.

4. Требуют повышенного профессионального уровня управленческого аппарата, т.е. не только теоретических знаний, но и практических умений.

5. Должны подкрепляться другими методами.

Предназначение экономических методов управления — поставить каждого работника, коллективы и любые организационные структуры в такие экономические условия, которые создавали бы возможность правильного сочетания их личных и коллективных интересов с интересами общества.

Экономические методы управления весьма многообразны, например: технико-экономический анализ, бизнес-план, планирова​ние, материальное стимулирование, ценообразование, налоговая система, хозрасчет, утверждение экономических норм и нормативов.

( Литература: [1, с. 96; 2, с. 98; 3, с. 88–90; 4, с. 92–96; 5, с. 256; 7, с. 63–64; 8, с. 147–149]
4.3 Организационно-распорядительные методы

Организационно-распорядительные методы управления это те, которые обеспечивают четкость, дисциплинированность и порядок в работе коллектива. Они в основном опираются на власть руководителя, его права, присущую организации дисциплину и ответственность. Руководитель представляется здесь как администратор, субъект власти, опирающийся на предоставленное ему в этом право. Эти методы эффективны в разумном сочетании с экономическими методами.

Организационно-распорядительные методы проявляются в виде методов организационного воздействия, у которых три формы проявления: регламентирование, нормирование, инструкти​рование, и также методов распорядительного (административного) воздействия: приказ, распоряжение. Однако распорядительные методы не следует отождествлять с волевыми и субъективными методами руководства, т.е. администрированием.

Характерным для организационно-распорядительных методов является:

1. Прямое воздействие на управляемый объект путем определения его ближайших задач, объемов работ, видов ресурсов, сроков и порядка выполнения задания.

2. Однозначность решения конкретной задачи, имеющего обязательную силу для исполнителей.

3. Обязательный характер выполнения распоряжений и указаний и в случае невыполнения этого условия на виновников накладываются дисциплинарные или материальные санкции.

Назначение методов организационного воз​действия создать организацию как систему и обеспечить ей эффективное функционирование. Эти методы статичны, редко меняются, и если возникает необходимость таких изменений то, они связаны с изменениями в стратегии организации. Отсюда методы и приемы организационного воздействия предопределяются стратегией организации.

Основными формами проявления этих методов являются регламентирование, нормирование и инструктирование.

1. Регламентирование — это метод управления, устанавли​вающий набор правил, которые определяют жесткий порядок деятельности объекта. Это самый жесткий тип организационного воздействия, поэтому такое управление иногда сковывает инициативу отдельных звеньев предприятия. 

Регламентирование включает следующие методы:

а) общеорганизационные методы управления, определяющие общие принципы создания организации и органов власти над ними. Пример, закон «О предприятиях»;

б) структурные методы управления, определяющие структуру органов власти внутри предприятия, то есть набор звеньев и уровней управления, различные положения, определяющие внутренний порядок работы организации. Например, это «Положения об отделах, службах и т.д.»;

в) функциональные методы управления, определяющие порядок функционирования тех или иных функциональных сфер и общественных организаций; 

г) должностные методы управления, определяющие должностной статус каждого лица, обладающего властью, положения о должностных лицах, в которых определены их права, обязанности и ответственность, а также условия занятия должности.

2. Нормирование — это метод управления, основанный на использовании нормативов, то есть четких предписаний, какой объем продукции (работ, услуг) минимально допустимо произвести в единицу времени (час, смену, месяц), определенным количеством работников при использовании ими определенного оборудования и технологии. Этот метод управления использует такие понятия как норма и норматив. 

Норма — это усредненная величина или мера затрат труда, установленное задание по выполнению в определенных организационно-технических условиях отдельных работ, операций или функций одним рабочим или группой рабочих, имеющих соответствующую профессию, специальность и квалификацию. Норма используется для обеспечения максимальной экономии рабочего времени и повышения производительности труда. 

Норматив — это количественное выражение нормы, то есть это условный расход чего-либо на единицу чего-либо.

В состав нормирующих методов управления входят:

а) нормативы времени, например затраты времени на единицу товара (услуги), на потребителя и т.д.;

б) нормативы численности, это количество работников необходимых на выполнение определенного объема работ, например, количество медработников, обслуживающих тысячу человек населения;

в) нормативы величины, например, предельно допустимая концентрация вредных веществ на 1 м2 поверхности почвы и т.д.;

г) нормативы выработки — объем продукции, производимой за единицу времени при сдельной оплате труда;

д) норматив соотносительности — это количество работников необходимых для выполнения определенного объема работ, например соотношение числа учеников и учителей в школе.

3. Инструктирование — это метод управления, указывающий как лучше выполнить работу или как нельзя работать, а также на последствия необдуманных, неоправданных или непрофессиональных действий, которые повлекут за собой тяжкие последствия или какой-либо вид ответственности. Инструктирование включает в себя различные виды информирования: инструкция, предостережение, разъяснение, ознакомление, советы и т.п.

Инструкция (от лат. instructio — наставление) — это специальный нормативный документ, в котором изложены правила, наставляющие исполнителей о том, как они должны действовать в различных ситуациях при выполнении служебного задания. 

Предостережение — это документ, содержащий информацию, которая предупреждает об опасности возникновения нежелательных последствий при совершении определенных действий.
Разъяснение — это документ, содержащий дополнительную или уточняющую информацию о протекании каких-либо процессов.
Ознакомление — это документ, знакомящий с какой-то информацией.
Советы — это документ, включающий набор правил, которых рекомендуется придерживаться при выполнении каких-то процессов для достижения рациональных результатов.

Назначение методов распорядительного воздействия сводится к решению двух вопросов: а) осуществлять и активизировать оперативное управление системой; б) выбирать форму реализации всех остальных методов управления.

Методы распорядительного воздействия можно разделить на два вида:

1. Исполнительная деятельность — вид распорядительного воздействия, осуществляемый по указанию вышестоящего органа управления.

2. Собственно распорядительная деятельность — возникает по инициативе руководства и может быть следствием запланированных или внезапных действий.

Ввиду того, что распорядительная деятельность носит оперативный характер, она требует эффективной и действенной системы контроля.

Формы методов распорядительного воздействия весьма разнообразны и зависят от статуса органа управления. При этом могут быть использованы следующие виды документов: акт, анкета, график, докладная записка, должностная инструкция, заявление, объяснительная записка, положение, представление, правила, приказ, структура и штатная численность, устав, штатное расписание, письмо, постановление, протокол, распоряжение, решение и указание.

В соответствии с действующим законодательством и статусом органа управления ими могут издаваться следующие распорядительные документы: 

· Президент Украины — указы, распоряжения;

· Верховная Рада Украины — постановления;

· Кабинет Министров Украины — постановления, распоряжения, дает поручения; 

· Министерства и ведомства Украины — приказы и указания;

· Государственные комитеты, комиссии — постановления, приказы, указания; 

· Главные управления и управления при Кабинете Министров Украины — приказы, указания;

· Исполкомы областных, городских, районных, сельских Советов народных депутатов, местные государственные администрации — решения, распоряжения; 

· Управления и отделы исполкомов местных Советов — приказы, указания;

· Администрация предприятий, организаций, учреждений — приказы, указания; 

· Руководство структурных подразделений — распоряжения, указания;

· Малые, совместные и другие предприятия негосудар​ственных форм собственности — решения;

· Общественные организации — постановления, распоряже​ния.

1. Приказ — это форма передачи письменной или устной официальной информации от руководителя организации к исполнителям, которую необходимо им выполнить в обязательном порядке. В отсутствие руководителя право отдачи приказа переходит к его заместителю.

2. Распоряжение — сообщение, передаваемое руководителем подчиненному, касающееся содержания и результатов его деятельности. Содержит постановку обязательной для выполнения задачи: ограничения или в отдельных случаях — инструкции. Обычно решает частные вопросы, основная масса которых возникает на уровне структурных подразделений организации.

Распорядительное воздействие характеризуется тем, что:

1. Опирается на определенную структуру.

2. Вызывается конкретными причинами.

3. Носит обязательный характер.

4. Имеет одностороннюю направленность.

5. Имеет регулярность и случайность возникновения.

Задачи методов распорядительного воздействия:

1. Возвращение системы к заданной программе.

2. Предупреждение отклонений от программы.

3. Перевод системы из одного состояния в другое.

4. Гармонизация элементов системы.

5. Воздействие на различные параметры производства.

Организационно-распорядительные методы имеют большое значение в управлении и ввиду легкости их применения наиболее часто используются, но если отдавать предпочтение этим методам, то у персонала появляется страх перед наказанием и коллектив становится, в конце концов, слабоуправляемым.

( Литература: [2, с. 95; 3, с. 87–88; 4, с. 97–101; 5, с. 256; 6, с. 118; 7, с. 60–63; 8, с. 145–147]
4.4 Социально-психологические методы управления

Установлено, что результаты труда во многом зависят от целого ряда психологических факторов. Умение учитывать эти факторы и с их помощью целенаправленно воздействовать на отдельных работников поможет руководителю сформировать коллектив с едиными целями и задачами. Социологические исследования свидетельствуют о том, что успех деятельности хозяйственного руководителя только на 15% зависит от его профессиональных знаний, а на 85% — от умения работать с людьми.

Социально-психологические методы управления — конкретные способы и приемы воздействия на процесс формирования и развития производственного коллектива, на социальные процессы протекающие внутри него.

Под производственным коллективом понимается совокупность людей, которая:

1. Имеет общую цель.

2. Занимается полезной совместной деятельностью.

3. Имеет единство производственных интересов.

4. Объединена в единую организационную подсистему.

5. Способна нивелировать конфликтные ситуации.

Цель социально-психологических методов управления — обеспечение социальных потребностей персонала организации, его гармоничного развития и на этой основе достижение увеличения трудовой активности личности и эффективной деятельности организации.

Эти методы основаны на использовании социального механизма, действующего в коллективе, в который входят:

· неформальные группы;

· роль и статус личности;

· система взаимоотношений в коллективе;

· социальные потребности личности.

Личность — человек как сознательный член общества с индивидуальным складом характера, интересов, темпераментом и т.д.

Различают индивидуальные качества личности (культура, образование, поведение и т.п.) и социально-психологические качества (мировоззрение, сознание, характер, воля, потребности и т.д.).

Личность формируется под воздействием общественных интересов и в зависимости от этого может быть активной, пассивной и агрессивной.

В капиталистических странах изменился подход к человеку как личности. Он имеет две особенности:

· к человеку подходят как к производственным ресурсам, в которые вложены капитал и деятельность которого циклична;

· без уважения к личности эффективное функционирование предприятия невозможно.

Объектами управления социально-психологическими процессами являются:

· экологическая безопасность выпускаемой продукции или выполняемой услуги и окружающей природной среды;

· характер, психические, антропометрические и психофизиологические особенности работника;

· эргономичность рабочего места и производственного помещения;

· система подбора, расстановки, подготовки и переподготовки кадров;

· организация рабочего места;

· система стимулирования труда работников;

· морально-психологический климат в коллективе;

· условия отдыха работников;

· инфраструктура региона.

Управление социально-психологическими процессами включает следующие функции:

· анализ норм и нормативов социально-психологических процессов;

· выявление узких мест и недостатков;

· формулирование проблемы;

· планирование улучшения норм и нормативов социально-психологических процессов;

· организация выполнения планов;

· учет и контроль выполнения норм и нормативов;

· мотивация улучшения показателей социально-психологических процессов;

· регулирование процессов.

Методы изучения социально-психологических процессов:

· мониторинг окружающей природной среды;

· технические измерения социально-психологических параметров объектов управления;

· анкетирование;

· наблюдения;

· хронометраж, фотография рабочего дня, метод моментных наблюдений процессов;

· использование микроэлементных нормативов;

· макетирование (физическое моделирование);

· телефонный опрос;

· проведение опытных и экспериментальных работ;

· математико-статистические методы исследования;

· экономико-математические методы моделирования процессов.

Социально-психологические методы управления включают следующую совокупность социально-психологических способов воздействия:

· формирование трудовых коллективов с учетом социально-психологических характеристик людей: способностей, темперамента, черт характера, что создает благоприятные условия для их совместной деятельности;

· введение системы социального регулирования, которая включает использование договоров, обязательств, установление порядка распределения благ, очередности их получения;

· социальное стимулирование предусматривает создание обстановки социально-психологической заинтересованности в выполнении какой-либо важной работы или вообще в достижении определенных целей, результатов, рубежей развития.

Социально-психологические методы управления по виду воздействия можно разделить на две основные группы:

1. Воздействие на коллектив.

2. Индивидуальное воздействие.

Эти методы могут быть прямого воздействия, т.е. иметь непосредственный контакт, который обычно непродолжительный и не нуждается в специальных условиях. Эффект такого воздействия часто неопределенный. Осуществляется в форме принуждения, убеждения.

Опосредованное воздействие — это воздействие, при котором нет обязательного контакта, оно продолжительное во времени и требует специальных условий воздействия руководителя на коллектив и личность. Его формы: личный пример, ориентирующая ситуация, использование символов и ритуалов, изменение и сохранение ролевых элементов, некоторые методы стимулирования. Методы стимулирование должны соответствовать желаниям.

Социальные методы управления взаимосвязаны с основной целью предприятия следующим образом: с одной стороны, удовлетворение социальных потребностей коллектива это непременное условие его эффективной деятельности, с другой стороны эффективная деятельность коллектива дает возможность удовлетворить эти потребности. Роль этих методов по своему значению возрастает тогда, когда будут удовлетворены первичные потребности.

Механизм использования социальных методов управления включает три этапа:

1. Социальные исследования, т.е. выявление проблем и направлений социального воздействия на коллектив. Эти исследования проводятся путем опросов, анкетирования и т.д. Эти анкеты, как правило, анонимны, т.е. не содержат фамилий респондентов;

2. Социальное планирование, т.е. разработка конкретных мероприятий по реализации социальных потребностей коллектива;

3. Социальное регулирование, т.е. реализация выявленных потребностей и регулирование способов поведения людей.

Существуют следующие формы проявления социальных методов управления:

1. Повышение социально-производственной активности коллектива через копирование поведения лидера, установление стандартных образцов поведения;

2. Поддержание социальной преемственности традиций в коллективе (конкурсы мастерства, посвящение в квалифицированные кадры, праздники по завершению крупных проектов);

3. Установление норм отношений между людьми, правилами внутреннего распорядка, соблюдение единой для предприятия ценности;

4. Моральное стимулирование: индивидуальное и коллективное.

Социальные методы управления направлены на:

· изменение структуры кадров;

· повышение уровня квалификации;

· улучшение условий труда, быта, охраны здоровья;

· удовлетворение потребностей духовного и социального развития.

Направление разрабатываемых мероприятий определяется целями предприятия, потому что эти цели определяют структуру и состав кадров.

Целый ряд мероприятий включают в план социального развития по требованию коллектива, который ежегодно заключает с администрацией двусторонний договор, т.е. с одной стороны — администрация и с другой стороны — коллектив.

В настоящее время законодательно определены социальные права коллектива, которые предполагают участие трудящихся в управлении производством, при этом существуют следующие формы:

1. Трудящихся имеют право участвовать в выборах руководителя;

2. Трудящиеся входят в состав органов управления;

3. Наличие специальных органов общественного управления;

4. Наличие на любом предприятии высшего органа управления (собрания коллектива, конференции).

Психологическое состояние человека может оказывать воздействие на интенсивность его работы и окружающих. Руководитель должен знать, удовлетворен ли сотрудник своей работой и что именно вызывает его недовольство, как и какие психологические факторы, влияют на его настроение, нервную систему, и, в конечном счете — на эффективность труда. Используются следующие виды психологического воздействия: цвет, музыка, предоставление возможности для творческого проявления, моральная воздействие, т.е. проявление особого внимания или безразличия, похвала или порицание и т.п.

Основное назначение психологической мотивации — привлечение работников к труду. Применяется в том случае, когда необходимо выполнять не престижную работу.

К психологическим методам относятся также методы профессионального отбора, назначение которых — отбор людей, обладающих такими психологическими характеристиками, которые способствуют выполнению заданной работы.

Методы управления используются в комплексе, они едины для разных звеньев, но в зависимости от особенностей конкретного объекта управления возможно преобладание тех или иных методов. Возникает необходимость выбора метода для решения отдельной задачи управления. Большое значение имеют оценка сравнительной эффективности, действенности методов, учет их взаимосвязи и последствий использования.

( Литература: [2, с. 102; 3, с. 90–92, 4, с. 102–106; 5, с. 256–257; 6, с. 119; 7, с. 64–65; 8, с. 149–151]
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31. Чем методы управления отличаются от функций и принципов менеджмента?

32. Чем характеризуются методы управления?

33. Какие виды интересов должны учитывать методы управления?

34. Какие типы воздействия на людей положены в основу группирования методов управления?

35. Какие основные понятия позволяют раскрыть суть методов управления?

36. Дайте характеристику экономическим методам управления.

37. Охарактеризуйте формы проявления организационных методов воздействия.

38. Какие методы управления можно отнести к социально-психологическим?
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39. Какие три вида интересов существуют на выбранном Вами предприятии и как они сочетаются между собой?

40. Опишите, какие типы воздействия на людей проявляются на выбранном Вами предприятии и в чем они проявляются?

41. Какие группы методов управления используются на выбранном Вами предприятии, в каких формах они проявляются и на какие объекты направлены?
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ТЕМА 5

ЭФФЕКТИВНОСТЬ УПРАВЛЕНИЯ
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“Что можно узнать из данной темы …”:
С помощью чего и как осуществляется управление предприятием; основные понятия системы управления; основные понятия эффективности; состав элементарной социально-экономической системы; критерии оценки эффективности управления; частные показатели экономичности системы управления; что такое общая, внешняя и внутренняя эффективность предприятия; пути повышения общей эффективности; как внутренняя и внешняя эффективности оказывают друг на друга взаимное влияние; модель Мак-Кинси «7S»; составляющие этой системы и их взаимосвязи; три этапа трансформирования факторов модели «7S»; признаки преуспевающих предприятий.

5.1 Основные понятия системы управления и эффективности

Управление предприятием осуществляет с помощью системы управления.

Система управления — это набор действий, необходимых для согласования совместной деятельности людей (т.е. методы управления) и совокупность звеньев и связей между ними, осуществляющих управление (т.е. организационная структура).

Оргструктура предприятия является основой системы управления, т.к. методы управления подбираются под соответствующую структуру. Она представляет собой устойчивую и относительно инвариантную (неизменную) ее часть. Наряду с этим, она является разновидностью социально-экономических систем, поэтому на любую структуру распространяются их свойства. 

Социально-экономические системы — это все объекты управления, позволяющие производить любой вид продукции или оказывающие услуги, а также связи между ними.

Для социально-экономической системы характерным является то, что:

1. Главный элемент — человек или группа людей, активно влияющие на формирование системы, на ее функционирование и развитие.

2. В ее основе лежат интересы людей.

3. Функционирует при различных формах собственности.

4. Система является социальной, поскольку люди составляют ее главные элементы и она функционирует в обществе, а экономической, поскольку в результате ее деятельности производятся различные блага и услуги и управляется она с помощью экономических рычагов.

Элементарная социально-экономическая система состоит из субъекта управления (СУ) и объекта управления (ОУ). На них оказывает влияние внешняя и внутренняя среда. В результате их оценки субъект управления принимает управленческое решение, трансформирует его в управленческое воздействие (УВ), которое передает объекту. Он совершает требуемое действие и о полученных результатах сообщает субъекту в форме обратной связи (ОС). Таким образом, в системе управления в качестве управленческого воздействия (УВ) и обратной связи (ОС) используется управленческая информация, т.е. сумма сведения о состоянии или изменении в состояниях субъекта управления (СУ) и объекта управления (ОУ).

[image: image50.wmf]Внешний вид социально-экономической системы представлен на рисунке 5.1.

Виды деятельности субъекта управления в этой системе:

1. Формирует цели управления.

2. Оказывает управленческие воздействия на объект.

3. Оценивает результаты, достигнутые объектом управления.

Таким образом, для того чтобы предприятие работало и могло достичь поставленной цели должна в первую очередь нормально функционировать социально-экономическая система, которая осуществляет управление предприятием. Для этого она должна соответствовать следующим требованиям:

1. Иметь причинно-следственные связи между элементами системы и между управляющей системой и управляемым объектом, т.е. процесс управления, может быть, осуществим, если объект и субъект управления взаимно реагируют на изменения, возникающие у того и другого. Для этого должна быть обратная связь. Если она отсутствует, то система управления не может выполнять свои функции.

2. Быть динамичной, т.е. она должна быть способной претерпевать изменения, переходить из одного качественного состояния в другое, оставаясь при этом системой.

3. Содержать параметры, воздействуя на которые можно изменить течение процесса.

4. Обладать способностью, не только реагировать на управляющие воздействия, но и усиливать их.

5. Обеспечивать в системе управления возможности передачи управленческой информации, а также ее накопления и преобразования.

6. Система управления должна быть целостной, т.е. без ее единства и без ее системности невозможно осуществление управленческих функций.

Уровень соблюдения этих требований вызывает необходимость количественной оценки процесса функционирования социально-экономической системы. Для этого используется такой показатель как эффективность.

Эффективность можно определить как показатель интенсивного использования чего-либо или инструмент для поиска оптимального способа использования. При этом следует различать два разных понятия эффект и эффективность.

Эффект — это абсолютная величина, обозначающая конечный результат какого-либо процесса.

Помимо результата необходимо еще знать, какой ценой и с какими затратами он достигнут. Логически можно предположить, что один и тот же эффект может быть получен разными способами, с разными затратами, и наоборот одинаковые затраты могут дать разные результаты.

В связи с этим, кроме абсолютной величины эффекта, необходимо знать и его относительную величину, получаемую сопоставлением одной абсолютной величины (эффекта) с другой абсолютной величиной (полученным эффектом либо затратами). Следовательно, под эффективностью Э следует понимать отношение фактического эффекта Рф к плановому Рпл 
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Часто приходится использовать также такой показатель как экономическая эффективность, под ним исследует понимать отношение эффекта (т.е. фактического результата — Рф) к затратам Зф
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Для оценки эффективности управления применяются следующие критерии:

· Оперативность.

· Оптимальность.

· Результативность.

Оперативность — это способность аппарата управления затрачивать минимум времени и усилий на принятие управленческих решений. Аппарат управления считается эффективным, если он обладает способностью затрачивать минимум усилий и времени на принятие управленческих решений. И если он не обладает этой способностью, то предприятие будет нести большие экономические убытки.

Оптимальность — это способность аппарата управления принимать наилучший вариант управленческого решения из нескольких предложенных вариантов.

Результативность — это способность аппарата управления принимать как можно больше управленческих решений, которые способствуют росту прибыли предприятия.

Существует целый ряд показателей эффективности системы управления, которые оценивают различные ее стороны.

Основной показатель эффективности управления — это отношение полученной прибыли к затратам на управление.

Частные показатели экономичности системы управления:

· Доля затрат на управление в общих затратах предприятия;

· Доля заработной платы управленческих работников в общих издержках производства.

Также существуют показатели, оценивающие в системе управления безотказность, достоверность, прогрессивность, информативность и т.п.

Повышение эффективности управления предприятием может производиться по следующим направлениям:

1. Улучшение процесса организации: обоснование функций управления; внедрение прогрессивных организационных форм и структур управления; широкомасштабное использование современной оргтехники; совершенствование системы снабжения;

2. Улучшение технологического и информационного обеспечения управления: внедрение прогрессивных типовых решений; проектирование и научное обоснование технологии управления; внедрение прогрессивных методов разработки и осуществления управленческих решений;

3. Совершенствование методов управления: применение прогрессивных форм нормирования, инструктирования и регламентирования полномочий управленческих работников; определение ответственности должностных лиц и предприятия в целом; улучшение психологического климата коллектива;

4. Совершенствование методов работы с управленческими кадрами: повышение качества их подготовки; улучшение их подбора и расстановки; совершенствование стиля руководства и культуры управленческого труда;

5. Внедрение в систему управления прогрессивных технических достижений, расширяющих возможности управленческих работников и сферу управленческих воздействий.

( Литература: [1, с. 79; 7, с. 396–399, 427–428, 581–582]
5.2 Общая, внешняя и внутренняя эффективность предприятия

Критерием успешной деятельности предприятия, его жизнестойкости в конкурентной борьбе является его общая эффективность. Общая эффективность — это комплексный показатель, оценивающий успешность деятельности предприятия при достижении намеченных целей и получении прибыли в условиях рыночных отношений и различных внутренних и внешних изменениях. Общая эффективность имеет два полюса — это внутреннюю и внешнюю эффективность, которые соответственно зависят от успешности решения управленческих задач в сфере менеджмента и маркетинга.

Исторически сложилось так, что вначале, т.е. в период не развитых рыночных отношений, успешность деятельности предприятия оценивалось только использованием внутреннего потенциала. Затем по мере развития рыночных отношений, когда предприятие перестало существовать в замкнутом пространстве, оно стало сильнее ощущать влияние внешней средой. Поэтому для своего выживания и достижения успеха оно обязано быть не только внутренне, но и внешне эффективным.

Внутренняя эффективность — это показатель, оценивающий использование внутренних возможностей предприятия, т.е. оценивающий как быстро и дешево создаются нужные вещи.

Таким образом, внутренне эффективная организация рационально использует все виды ресурсов: трудовые, материальные, финансовые, энергетические, производя при этом товары или услуги с минимальными затратами и высоким качеством.

Внешняя эффективность — это показатель, оценивающий использование внешних возможностей предприятия, т.е. оценивающий как быстро и выгодно реализуются нужные вещи.

По этой причине внешняя эффективность предприятия характеризуется такими показателями, как доля рынка, объем продаж, размер товарооборота и т.д., иными словами, внешними факторами, отражающими достижения предприятия во взаимосвязи с рыночной средой. Они в свою очередь зависят от глубины и качества маркетинговых исследований и своевременного удовлетворения запросов потребителей путем предоставления им качественных товаров и услуг.

Двойственная природа общей эффективности предполагает и два возможных пути ее повышения:

· первый путь это своевременное удовлетворение запросов рынка на основе предоставления потребителям нужных товаров и услуг;

· второй путь это оптимальное использование внутренних возможностей предприятия в целях производства высококачественных товаров и услуг по низкой себестоимости.

В связи с этим в деятельности предприятия выделяется две различных сферы влияния.

Во-первых, это маркетинг как целостная система организации и управления деятельностью предприятия, направленной на определение рыночной политики в целях обеспечения максимального сбыта производимой продукции.

Во-вторых, это менеджмент как особый вид деятельности, превращающий неорганизованную толпу людей в эффективную, целенаправленную и производительную группу, которой и надлежит решать организационные задачи внутри предприятия.

Зависимость уровня общей эффективности от уровня обеих ее составляющих можно условно представить следующим образом

Э=Э1(Э2 ,

где Э — уровень общей эффективности;

Э1 — уровень внешней эффективности, т.е. степень использования рыночных возможностей;

Э2 — уровень внутренней эффективности, т.е. степень использова​ния внутренних возможностей.

Говоря об общей эффективности Э как о композиции двух ее составляющих Э1 и Э2, подчеркивается ее двойственная природа и взаимозависимость общей эффективности с внешней и внутренней. Это объясняется тем, что высокий уровень составляющей Э1 или Э2 обеспечивает повышение общей эффективности Э.

Следует отметить, что внутренняя и внешняя эффективности оказывают друг на друга взаимное влияние, так как при достаточно высоком уровне внутренней эффективности Э2 предприятие не будет иметь высокий уровень общей Э, если не будет обеспечена ее эффективность с точки зрения использования рыночных возможностей Э1.

Следовательно, для получения предприятием максимально высоких результатов необходимо наиболее полно реализовать его рыночные возможности и достаточно обеспечить максимально высокий уровень его внутренней эффективности.

Производство товаров, заведомо не имеющих спроса на рынке, делает бессмысленными всякие усилия по повышению эффективности этого производства. С другой стороны, производство пользующихся спросом товаров при низком уровне его эффективности (высокие производственные затраты, высокая себестоимость) приведет в конечном счете к снижению спроса на них и уменьшению доли рынка.

Допустим, существует два предприятия А и В, которые выпускают одинаковую продукцию в равном объеме. Рынок сбыта и рынок сырья предприятия А географически находится значительно ближе к его производственной базе, чем у предприятия В, поэтому потенциал предприятия А реализован на 100%, т.е. 
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, а потенциал предприятия Б, в силу невыгодного стратегического положения, реализуется лишь на 70%, т.е. 
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. С другой стороны, уровень внутренней эффективности предприятия А, по причине низкой дисциплины труда составляет 40% от максимально возможного уровня, таким образом 
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, а предприятия Б, благодаря использованию новой техники и технологий, — составляет 70%, т.е. 
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Рассчитаем уровень общей эффективности для предприятий А и Б:
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Таким образом, из расчетов видно, что предприятие Б имеет более высокий уровень эффективности по сравнению с предприятием А, поэтому предприятие Б в конкурентной борьбе завоюет больше потребителей, чем предприятие А.

( Литература: [1, с. 88, 112; 2, с. 75; 4, с. 79–91]
5.3 Критерии успеха — модель Мак-Кинси «7S»

В начале 80-х годов возрос всеобщий интерес к проблеме эффективности управления, и в частности к характеру связи между стратегией, структурой и эффективностью управления. В истории бизнеса в 1962 году Альфред Чандлер выпустил книгу «Стратегия и структура», в которой выдвинул идею, что структура следует за стратегией. Предполагалось, что из оптимально разработанного стратегического плана логически вытекает правильная оргструктура. Эта идея зародилась в то время, когда крупные фирмы осуществляли диверсификацию, поэтому Чандлер правильно определил, что стратегия диверсификации диктует необходимость децентрали​зованной структуры управления, т.е. организационная форма следует за функцией. Однако, при более тщательном рассмотрении, обнаружилось, что важнейшими проблемами в стратегии чаще всего оказывались проблемы реализации и непрерывной адаптации, а это означало выход за пределы стратегии к вопросам организации.

Модель Мак-Кинси «7S» это образное название, так как она представляет собой способ осмысления проблем, связанных с развитием или перестройкой предприятия. Также она может служить диагностическим инструментом, который позволяет менеджеру оценить успешность работы предприятия. Название этой модели происходит от названия семи факторов, которые в английском языке начинаются на букву S. Эти факторы, по мнению экспертов компании Мак-Кинси, являются важными для развития предприятия и к ним относятся следующие: стратегия (strategy), сумма навыков (skill), совместно-признанные ценности (shared values), структура (structure), системы (systems), состав работников (staff) и стиль (style). Таким образом, когда предприятие хочет изменить свое устройство, эти семь составляющих изменяются именно в этой указанной последовательности.

На первом этапе определяется стратегия предприятия. Стратегия помогает предприятию установить, в каком направлении оно должно сосредоточить свои усилия и знания и какие согласованные действия нужно произвести, чтобы добиться существенных преимуществ перед конкурентами и приспособиться к изменениям окружающей среды. Таким образом, стратегия помогает ответить на вопросы: где и с кем должно конкурировать предприятие и каким образом это делать?

После того, как выбрана верная стратегия, необходимо определить, какая сумма организационных и функциональных навыков и умений потребуются для ее осуществления. Затем необходимо подытожить, какие организационные навыки у предприятия наиболее развиты и имеются на сегодняшний день, и какие навыки надо дополнительно развить или приобретать, для того чтобы выбранная стратегия воплотилась в жизнь.

Навыки — это способность в процессе целенаправленной деятельности выполнять составляющие его отдельные действия автоматически, т.е. не обдумывая и не сосредотачивая на них внимание.

Умение — это способность человека продуктивно трудиться, т.е. с требуемым качеством и в отведенное время выполнять определенную работу.

На любом предприятии всегда без затруднений можно выбрать пять-десять наиболее важных навыков. Однако навыки надо развивать так, чтобы они обеспечили успех, а это накладывает на предприятие столь жесткие требования, что оно оказывается в состоянии заниматься развитием одновременно не более одного-трех навыков у своих работников. Навыки также представляют связь между стратегией и новым обликом предприятия, в то же время они определяют те изменения, которые должны произойти в пяти «S»: в структуре, системах, составе работников, стиле и совместно-признанных ценностях.

Совместно-признанные ценности — это лицо или облик коллектива, престиж и концепция предприятия, его философия и корпоративная культура. Это совокупность индивидуальных, оригинальных и необычных черт предприятия, которая в целом помогает отличить его от аналогичных предприятий-конкурентов. Совместно-признанные ценности, в конечном счете, воплощаются в результатах труда в виде дополнительных потребительских свойств товара или услуг, которые отличают их от аналогичных, подобных, похожих и прочих товаров и услуг и заставляют покупателя выбирать именно данный, а не другой товар или услугу, т.е. делать предпочтительный выбор. Таким образом, совместно-признанные ценности это те обстоятельства, которые по признанию коллектива имеют решающее значение для выживания и успеха организации.

Структура — это форма устройства системы управления, которая отображает наиболее существенные, устойчивые связи между подразделениями предприятия, обеспечивающие целостность управления и его тождественность самому себе, т.е. сохранение основных навыков и умений при различных внутренних и внешних изменениях.

Под системами эксперты компании Мак-Кинси понимают заведенный порядок, или процессы, которые происходят в организации с привлечением многих людей, принимающих решения, выполняющих различные виды работ и т.д. То есть, с одной стороны, сотрудникам предприятия должна предоставляться определенная свобода действий для развития их творческой инициативы, а, с другой стороны, им необходимы некие рамки, условия и меры, по которым они бы могли ориентировать свои действия и принимаемые самостоятельно решения. Таким образом, это заведенные на предприятии управленческие отношения.

Состав работников определяет необходимая сумма навыков, то есть люди каких специальностей, квалификаций и в каком количестве необходимы для осуществления навыков.

Стиль — это набор своеобразных приемов управления, он определяется характером задач, стоящих перед коллективом, уровнем его развития.

[image: image51.wmf]Графическое отображение модели Мак-Кинси показано в виде структурной схемы на рис. 5.2. Согласно схеме, семь факторов, влияющих на развитие или последовательность изменения предприятия, начинают трансформироваться в три этапа. Каждый этап имеет определенный набор факторов, который установлен уровнем значимости изменений и их приоритетом.

В первую очередь обосновывается и изменяется стратегия предприятия. На втором этапе стратегия предприятия вызывает изменения суммы навыков и совместно-признанных ценностей, и в последнюю очередь изменяются структура, системы, состав работников и стиль руководства.

Взаимосвязь этих факторов можно разобрать, проанализировав связи между элементами модели (см. рис. 5.2.).

Связь 1.2 вызвана тем, что стратегия определяет сферу деятельности предприятия, конкретный вид продукции или услуг, их объем продаж и необходимое качество, поэтому для достижения этих результатов необходимо иметь набор конкретных навыков и умений.

Связь 1.3 показывает, что стратегия будет достигнута только тогда, когда на предприятии будут разработаны ценности, определяющие облик коллектива и признаны совместными для всего коллектива. Эта задача самая сложная, т.к. для этого необходимо отказаться от старых привычек и прибавить к культуре предприятия чего-то действительно нового, необычного, оригинального и невиданного.

Кроме того, на втором этапе необходимо проанализировать какие навыки и умения имеются на предприятии и какие из них могут помочь достигнуть совместно-признанные ценности — связь 2.3. Связь 3.2 возникает, когда на предприятии не достаточный набор навыков и умений. Тогда для достижения совместно-признанных ценностей необходимо приобрести или изучить дополнительные навыки и умения. Особый успех ждет предприятие, если имеются новые навыки и умения неизвестные никому, секретность которых тщательно охраняется предприятием. Это предприятию дает дополнительные преимущества перед конкурентами.

На третьем этапе изменений, в первую очередь формируется или видоизменяется структура управления. Ее главным образом определяет стратегия предприятия (связь 1.4), так как в структуре создаются или перепрофилируются подразделения, которые должны сосредоточить свои усилия на выполнение основополагающих задач и ключевых моментов стратегии. Помимо того, в структуре управления также создаются подразделения инструментами работы, которых являются отобранная сумма навыков и умений (связь 2.4) и подразделения основная задача, которых является создание облика продукции и культуры обслуживания предприятия (связь 3.4).

Таким образом, в руководстве предприятия нужно выбрать сотрудника, который бы официально отвечал и имел в качестве основной должностной обязанности управление вопросами имиджа продукции и культуры обслуживания предприятия. Руководитель по вопросам имиджа и культуры предприятия должен отвечать за формулирование, оформление и реализацию этих правил на предприятии. Он должен быть инициатором совещаний по вопросам имиджа и культуры предприятия и следить за тем, чтобы эта тема не ограничивалась разовой формулировкой правил игры.

Вторым шагом в третьем этапе должно стать создание системы предприятия, определяющей ее облик. На этом пути возникают определенные трудности, которые связаны с практической реализацией философии предприятия. Необходимо, чтобы подобранные навыки и умения использовались по определенным принципам и правилам игры (связь 2.5). 

Эти правила игры, рамки, обстоятельства в пределах, которых необходимо применять навыки и умения они определяются совместно-признанными ценностями (связь 3.5). Ценностные представления и нормы в форме принципов или другой подобной форме представляют собой рассчитанные на длительный срок философские рамки, в которых функционирует предприятие. Для повседневной жизни необходимы также некоторые правила поведения, которые бы определяли бы способы и образы действий, с помощью которым сотрудники общаются друг с другом и с представителями окружающей внешней среды.

Следить за соблюдением этих правил поведения призван руководитель по вопросам имиджа и культуры предприятия или ответственный за эти вопросы (связь 4.5). Он обязан повседневно пропагандировать философию и культуру предприятия и передавать их сотрудникам, чтобы принципы были живыми и постоянно воплощались в дела. Для этого принципы должны быть постоянно в сознании сотрудников, они должны стать их неотъемлемой частью, образно говоря кровью и плотью.

Третьим шагом третьего этапа изменений является подбор соответствующего состава работников. Качественный состав работников определяется исходя из необходимой суммы навыков и умений (связь 2.6), количественный их состав определяется исходя из объемов работы и штатного списка предусмотренного организационной структурой (связь 4.6).

Однако принять на работу необходимое количество работников это только пол дела. Дальше их необходимо перевоспитать в духе совместно-признанных ценностей (связь 3.6). Все сотрудники должны ощутить их как внутреннюю необходимость. Принципы деятельности предприятия должны представлять собой руководство для повседневных действий. Они должны быть постоянно в голове сотрудников, стать их внутренней сущностью и только тогда совместно-признанные ценности смогут принести ожидаемый эффект. Поэтому философия предприятия, его культура играют особенно важную роль с точки зрения обучения всего персонала предприятия. Для этих целей на предприятии должны регулярно проводиться совещания. На них каждый раз должен обсуждаться один из принципов работы предприятия. При этом должно обращаться внимание на возможности претворения этого принципа в практику производства и возможные пути его совершенствования. Главная задача совещания, чтобы совместно-признанные ценности были понятны для всех и чтобы все сотрудники осознавали, какое значение им придается руководством предприятия.

Кроме того, отмеченные выше совместно-признанные ценности должны присутствовать в коллективе в определенных устоях, которые устанавливаются системами взаимоотношений в коллективе (связь 5.6). Они объясняют, что и как должно действовать на предприятии, в каких границах сотрудники должны выполнять свои поручения и принимать самостоятельно решения.

Последним шагом в изменении предприятия является создание стиля управления.

Стиль управления сильно зависит от имеющейся суммы навыков и умений (связь 2.7), так как в зависимости от того насколько они требуют творческого подхода или какую они имеют степень конфиденциальности, будет определена степень свободы или скрытности в стиле управления.

Работать длительно и с воодушевлением можно лишь в том случае, когда в сознании укоренились положительные и четко оформившиеся цели, поэтому философия и культура предприятия оказывают влияние на выбор стиля управления (связь 3.7).

На стиль управления также оказывает влияние организационная структура предприятия (связь 4.7), т.к. насколько она будет централизована или децентрализована, настолько будет определяться степень свободы сотрудников. Однако свобода имеет свою цену, иначе возникнет хаос, который мало что имеет общего с творческой атмосферой.

Кроме того, стиль управления зависит на одну половину от индивидуальных характеристик личности руководителя (связь 6.7), а на другую половину от системы управления, т.е. в каких рамках осуществляется способ и манера общения и сотрудничества (связь 5.7).

( Литература: [3, с. 42–47; 5, с. 178–180; 6, с. 448–450]

5.4 Признаки преуспевающих предприятий

Вопрос преуспевания отдельных предприятий особенно остро встал в период обострения конкурентной борьбы. Поэтому в 80-е годы при поддержке компаний «Ройял датч-Шелл» и «Мак-Кинси» была создана рабочая группа по изучению опыта успешной деятельности наиболее знаменитых и передовых компаний. Было обследовано 75 компаний, пользующихся высокой репутацией. Исследования включали: интенсивные структурированные опросы, анализ материалов прессы и ежегодных отчетов за 25 лет.

Результаты исследований показали, что образцовые компании чрезвычайно изобретательны в непрерывном реагировании на любые изменения окружающей среды. То есть, когда меняются запросы их покупателей, повышается мастерство конкурентов, колеблется настроение потребителей, перераспределяются силы международной торговли и меняются правительственные постановления, эти компании изменяют курс, перевооружаются, приспосабливаются, преобразуются и адаптируются.

Также исследования показали, что образцовые компании: упорно трудятся над тем, чтобы все шло просто в этом сложном мире; отличаются упорством; постоянно заботятся о достижении высшего качества и соответствия их продукции международным стандартам; обхаживают своих потребителей и борются за них; прислушиваются к своим сотрудникам и черпают у них новые идеи; способствуют творческой активности сотрудников; допускают некоторую степень беспорядка в обмен на быструю реакцию и скорые действия; постоянно экспериментируют.

Таким образом, по результатам исследований было выявлено восемь признаков, которые наиболее полно характеризуют отличительные особенности образцовых, склонных к нововведениям компаний:

1. Ориентация на действия, на достижение успехов. Передовые компании постоянно борются с неповоротливостью и при появлении трудностей первыми начинают экспериментировать. С этой целью, они используют группы людей обученных эвристическим методам, которые оперативно предлагают несколько вариантов решения вопроса. Затем эти варианты проверяются на потребителях, отбираются наиболее удачный и незамедлительно он пускается в производство.
2. Лицом к потребителю. Образцовые компании внимательно и постоянно прислушиваются к своим потребителям. Это дает им возможность получить от них идеи своих будущих лучших продуктов. А также выявить те потребительские свойства товара, которые в будущем будут определять спрос потребителя и которых еще некоторое время не будет у конкурентов по причине их неповоротливости.

3. Самостоятельность и предприимчивость. Преуспевающие компании бережно и заботливо относятся к своим лидерам и новаторам. Они следят, чтобы их было много и чтобы для них были созданы все условия для свободной и творческой работы. Они поощряют оправданную степень риска и поддерживают удачные начинания.

4. Производительность — от человека. Образцовые компании рассматривают рядовой персонал как главный источник достижений в области качества и производительности труда. Они понимают, что производительность труда зависит не только от машин, но и от производительности труда рабочего. И кроме того, рабочие это не только производительная сила, но также источник новых идей по совершенствованию производства. Примером этого могут быть японские «кружки качества», которые имеются на каждом производстве.

5. Связь с жизнью, ценностное руководство. Передовые компании очень серьезно относятся к совместно-признанным ценностям коллектива. Они признают этот фактор наиболее приоритетным, т.е. важнее, чем технологические или экономические ресурсы, оргструктура, нововведения и соблюдение сроков. Компании понимают, что имидж и их культура позволяют вкладывать в выпускаемый ими товар или услуги то неосязаемое превосходство, которое заставляет потенциального потребителя выбирать именно данный, а не другой товар или услугу конкурирующей компании.

6. Верность своему делу. Этот тезис подразумевает изучить какой-то навык или умение в совершенстве. То есть до такого уровня, который поможет преуспевающей компании извлечь из своего накопленного опыта или разработать заново, такие навыки и умения, которые дают товару дополнительные потребительские свойства. Эти дополнительные свойства делают товар более конкурентоспособным. В то же время, эти компании стараются, как можно дольше, скрывать от конкурирующих компаний имеющиеся навыки и умения.

7. Простота формы, скромный штат управления. Внутренние структурные формы и системы образцовых компаний отличаются изящной простотой. Высший уровень управления немногочислен. Нередко можно встретить в корпорациях аппарат управления менее 100 человек, который управляет предприятиями в многомиллиард​ными оборотами.

8. Свобода и жесткость одновременно. Образцовые компании предстают одновременно и централизованными и децентрализо​ванными, они распространяют автономию вплоть до цехов и групп разработчиков продукции. Так, например, компания «МММ» известна организованным хаосом, но круга своих главных установок она придерживается, чуть ли не с религиозным фанатизмом.

( Литература: [3, с. 47–55]
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КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

42. Приведите примеры какой-либо социально-технической системы.

43. Назовите элементы вышеназванной социально-экономической системы.

44. Какие существуют критерии оценки эффективности и в чем различие между ними?

45. По каким направлениям может производиться повышение эффективности управления предприятием?

46. Поясните, в чем заключается двойственная природа общей эффективности?

47. Какие сферы влияния в деятельности предприятия учитывает общая эффективность?

48. Как зависят между собой внешняя и внутренняя эффективности?

49. Поясните, для чего можно использовать модель Мак-Кинси?

50. Каких принципов в своей управленческой деятельности необходимо придерживаться, чтобы предприятие было преуспевающим?
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ЗАДАНИЯ ДЛЯ САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ РАБОТЫ

51. Какие критерии эффективности управления применяются на выбранном Вами предприятии и почему?

52. Дайте относительную качественную оценку внешней и внутренней эффективности работы выбранного Вами предприятия и обоснуйте свой ответ.

53. Для рассматриваемого Вами предприятия и согласно модели Мак-Кинси приведите конкретные примеры следующих факторов: стратегия, сумма навыков и умений, совместно-признанные ценности, системы, состав работников (т.е. какой преобладает), стиль.
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ТЕМА 6

Коммуникационные процессы НА ПРЕДПРИЯТИИ
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“Что можно узнать из данной темы …”:

Понятие о коммуникациях; какое значение коммуникаций в процессе управления; почему коммуникации являются связующими элементами процесса управления; какие процедуры и операции используются в процессе коммуникации; какой основной классификационный признак коммуникаций; что составляет основу неформальных коммуникационных процессов; что такое коммуникационный процесс и его основные элементы; какая основная цель коммуникационного процесса; какие взаимосвязанные этапы проходят отправитель и получатель в процессе обмена информацией; какой процесс коммуникации считается эффективным; что эффективность коммуникационного процесса значительно зависит от наличия и надежности обратной связи; какие существуют причины возникновения шумов; какую долю в системе коммуникаций занимают межличностные отношения; какие возникают препятствия на пути межличностных коммуникаций; десять правил профессора Кита Дэвиса; какие существуют преграды в организационных коммуникациях; какие бывают приемы для снижения роли преград в организационных коммуникациях. 

6.1 Понятие о коммуникациях и их значение

Для того чтобы любое предприятие имело возможности выполнить стоящие перед ним цели и задачи им должны управлять руководители. В свою очередь для этого те решения, которые они принимают должны быть доведены до исполнителей (людей, машин и т.п.). Таким образом, суть управления состоит не только в том, чтобы принять решение, что делать, но и в том, как передать эту информацию подчиненным. Когда руководитель знает, как это сделать и получить обратные сигналы от подчиненных, он организует, координирует, мотивирует и контролирует их работу. Многое зависит от способности руководителя передавать информацию таким образом, чтобы исполнителями достигалось восприятие данной информации в полном объеме.

Коммуникации являются связующими элементами процесса управления, поскольку они соединяют между собой людей, подразделения и функции управления на предприятии, соединяют предприятие с внешней средой, поэтому многие руководители понимают важность этой проблемы и уделяют этому особое внимание.

Коммуникации — общение, передача информации от человека к человеку в процессе их совместной деятельности, а также это обмен информацией, на основе которого руководитель получает сведения, необходимые для принятия управленческих решений и затем доводит принятые управленческие решения в виде сообщений до работников предприятия. 

Другим производным от понятия «коммуникации», которому в практике управленческой деятельности придается большое значение, является понятие «коммуникабельность», т.е. это способность человека общаться и успешно контактировать с другими людьми (находить подход к ним или «общий язык»).

Если исполнители управленческого решения работают плохо, это значит, что был нарушен процесс передачи им управленческой информации, и принятое управленческое решение будет реализовано не в полной мере, т.е. управленческий процесс будет не качественный, и эффективность деятельности предприятия будет снижена.

Деятельность любого руководителя связана с выполнением следующих процедур и операций в процессе коммуникации:

1. Получение, проверка и обработка информации.

2. Разработка и реализация управленческих решений.

3. Контроль и корректировка выполнения этих решений.

4. Систематизация и хранение данных о выполнении управленческих решений.

Коммуникации можно рассматривать как процесс и как средство. Основные смысловые значения, вкладываемые в понятие «коммуникации» показаны на рис. 6.1.

Коммуникации как процесс отражают принципы и порядок осуществления процедуры обмена управленческой информацией между людьми, т.е. как это происходит, набор действий, выполняемых при этом и их последовательность.

Когда употребляют понятие коммуникации в смысле процесса, то в этом случае также используют такое понятие как осуществление коммуникаций — это непосредственное выполнение действий по обмену информацией между элементами коммуникационного процесса. 

[image: image57.wmf]Коммуникации как средство — это то, что участвует в процессе коммуникаций и то, что этот процесс обеспечивает. Таким образом, средства представляют собой установленные нормы (правила, инструкции, положения) взаимодействия между людьми в рамках предприятия, соответствующих организационных форм, коммуникационные стили, а также это система каналов, средств, способов и форм обеспечения обмена информацией.

Выделяют несколько типов коммуникационных стилей: открытый, умеренно открытый, закрытый, агрессивный.

Анализ содержания рабочего времени руководителя показывает, что 50–90% его времени составляют коммуникационные процессы. Поэтому эффективно работающий руководитель это тот, который грамотно осуществляет коммуникационные процессы. Это значит, что этот руководитель должен:

· Представлять роль и значение коммуникаций.

· Владеть искусством общения.

· Понимать, как среда влияет на обмен информацией.

( Литература: [1, с. 98-108; 2, с. 379; 3, с. 175; 6, с. 134–135; 7, с. 229–230]
6.2 Классификация коммуникаций

Основным классификационным признаком для коммуникаций является направление их осуществления, т.е. между какими элементами они производятся, поэтому существует следующая классификация коммуникаций:

1. Коммуникации между организацией и внешней средой (внешние коммуникации), т.е. организация может использовать следующие формы таких коммуникаций:

· Реклама продукции;

· Информация о поставщиках, конкурентах и рынках;

· Информация, передаваемая в статуправление, налоговые службы и другие местные государственные органы.

2.Коммуникации между уровнями и подразделениями (внутренние коммуникации) в самой организации:

2.1. По нисходящей, т.е. от высших уровней управления к низшим, имеют форму сообщений о текущих задачах, изменяющихся нормах, приоритетах, технологиях, рекомендациях.

2.2. По восходящей, т.е. от низших уровней управления к высшим. Имеют форму сообщений о сделанной работе, о неполадках (причем особенность этой информации ее необъективность, т.к. подчиненные дают заведомо нереальную информацию), усовершенствованиях, забастовочных ситуациях и т.д. 

2.3. Между руководителем и подчиненными (межлич​ностные коммуникации). Имеет форму персонального обмена информацией. 

2.4. По горизонтали, т.е. обмен информацией между подразделениями на одном уровне. Имеет форму сообщений для согласования выполнения взаимосвязанных операций.

Все вышеназванные коммуникационные процессы относятся к формальным, однако по мимо их существуют неформальные коммуникационные процессы.

Большую часть неформальных коммуникационных процессов составляют слухи.

Слухи — форма распространения социально значимой информации в обществе, коллективе, группе. Они представляют собой продукт творчества коллектива, пытающегося объяснить сложную, эмоционально значимую для него ситуацию при отсутствии или недостатке официальных сведений. При этом исходная версия, кочуя от одного члена коллектива к другому, дополняется и корректируется до тех пор, пока не сформируется вариант, в целом устраивающий большинство. Причем достоверность этого варианта зависит не только от истинности исходного, но и от потребностей и ожиданий аудитории, поэтому не обладает достаточной и достоверной информационной основой.

Особенности слухов заключаются в том, что они носят негативный характер и прямо касаются жизнедеятельности человека.

Поскольку люди в основном склонны считать, что слухи исходят из источников, заслуживающих доверия, руководство организаций часто пользуется этим обстоятельством, распространяя с их помощью сведения, которые по тем или иным причинам не могут быть преданы официальной огласке. В то же время необходимо иметь в виду, что доверием к слухам пользуются и участники конфликтов, желающие недобросовестными методами склонить окружающих на свою сторону. Даже существует специальная «индустрия» по распространению слухов, а занимаются этим специалисты этого дела — слухмейкеры. 

Руководитель, принимая решение и реализуя его среди своих подчиненных, коллег, должен уметь управлять возникающими при этом реакциями. Они заключаются либо в полной поддержке его действий, либо в проявлении противоречий. Это определяется степенью удовлетворения потребностей и интересов, как управляющей, так и управляемой системы. Полная поддержка свидетельствует либо о пассивности подчиненных и большом авторитете руководителя, либо об их некомпетентности. Таким образом, полная поддержка решений руководителя — это серьезный симптом о неблагополучии в организации. Наиболее характерная реакция подчиненных — это противоречие.

( Литература: [5, с. 166–170; 7, с. 230]
6.3 Коммуникационный процесс и его основные элементы

Процесс коммуникаций — это комплекс процедур по обмену информацией между людьми или группами людей. Процесс коммуникаций включает набор действий совершаемых с его элементами, последовательность этих действий и их параметры.

Основная цель коммуникационного процесса — обеспечение понимания информации, являющейся предметом обмена, т.е. сообщений. В процессе обмена информацией можно выделить следующие основные элементы процесса коммуникаций: источник (отправитель), сообщение, канал, шум, получатель.

Источник — индивид, подразделение или организация главной задачей, которой является генерирование и подготовка сообщения, которое воспринял бы получатель и отреагировал на него.

Сообщение — информация, закодированная с помощью символов, которую источник передает получателю. Обычно сообщение кодируется с помощью символов, а получатель его декодирует. Любое сообщение обладает одним качеством — иметь значение для получателя, т.е. он на него должен отреагировать, в случае понимания воспринимаемой информации наступает радость, а непонимания — огорчение и дальше он может потребовать уточнения сообщения. 

Канал — средство, с помощью которого сообщение передается от источника к получателю. Все каналы делятся на два класса: а) средства массовой информации; б) межличностные каналы.

Шум — это средства или процессы, которые препятствуют прохождению информации по каналу связи.

Получатель — это индивид или подразделение, которые принимают сообщение, декодируют его и приступают к выполнению задания в соответствии с сообщением. Он представляет собой самый важный элемент коммуникационного процесса, потому что только от него зависит полнота выполнения сообщения. Для этого необходимо, чтобы: источник и получатель умели работать на одном информационном уровне; были связаны или субординацией, или одним интересом; имели бы однотипные приемы кодирования и декодирования.

( Литература: [1, с. 100; 2, с. 178; 3, с. 178; 4, с. 135; 5, с. 170–175; 7, с. 234–235]
6.4 Этапы коммуникационного процесса

В процессе обмена информацией отправитель и получатель проходят несколько взаимосвязанных этапов:

1. Зарождение идеи.

2. Кодирование и выбор канала.

3. Передача сообщения.

4. Получение и декодирование.

5. Обратная связь и уточнение сообщения.

Зарождение идеи — это формулирование и отбор информации, которую отправитель решает сделать предметом обмена. На этом этапе субъект решает, какую часть информации необходимо сообщить объекту и каком виде?
Кодирование и выбор канала — на этом этапе происходит превращение идеи субъекта в сообщение и выбор, каким путем или по какому каналу это сообщение будет отправлено.

При кодировании отправитель с помощью символов переводит идею в сообщение. При этом символы могут быть вербальные и невербальные.

Вербальные символы — слова, которые используются для передачи информации.

Невербальные символы — интонация, мимика и жесты, которые используются для усиления или изменения смысла передаваемой информации. Изменение интонации при разговоре, обмен взглядами, выражение лица, например, улыбки и выражения неодобрения, поднятые в недоумении брови, живой или остановившийся взгляд, взгляд с выражением одобрения или неодобрения — все это примеры невербальной коммуникации. Использование пальца как указующего перста, прикрывание рта рукой, прикосновение, вялая поза также относятся к невербальным способам передачи значения (смысла) коммуникации. Обычно невербальная передача информации происходит одновременно с вербальной передачей и может усиливать или изменять смысл слов.

В соответствии с выбранными символами для передачи информации отправитель должен выбрать соответствующие им каналы. К таким каналам относятся передача речи и письменных материалов, а также электронные средства связи (компьютерные сети, электронная почта), аудиоленты, видеоленты и видеоконференции.

Важность правильного выбора канала может подтверждаться тем, что эффект большинства посланий создается невербальными символами: 30–40% — тональностью голоса и 60–70% выражением лица. Особенно это проявляется тогда, когда вербальная часть послания отправителя противоречит невербальной и в этом случае получатель в большей степени полагается на невербальную информацию.

Выбор средства передачи сообщения не должен ограничиваться единственным каналом. Часто желательно использовать два или большее число средств коммуникаций в сочетании. Процесс усложняется, поскольку отправителю приходится устанавливать последовательность использования этих средств и определять временные интервалы в последовательности передачи информации. Тем не менее, исследования показывают, что одновременное использование средств обмена устной и письменной информацией обычно эффективнее, чем только обмен письменной информацией.

Передача информации — процесс физического транспорти​рования или перемещения сообщения по выбранному каналу, он может быть охарактеризован: объемом передаваемой информации и скоростью с которой происходит этот процесс. 

Декодирование информации — перевод символов отправителя в мысли получателя. В случае, если символы, выбранные отправителем, имеют точно такое же значение для получателя, то он будет знать, какие мысли и идеи отправителя были вложены в сообщение. 

Процесс коммуникации считается эффективным, если получатель продемонстрировал понимание идеи, т.е. выполнил действия, которых ждал от него отправитель. В противном случае процесс коммуникации считается не эффективным и такая ситуация может возникать при наличии различных препятствий на пути обмена информацией. Такими препятствиями могут быть либо отсутствие обратной связи, либо помехи в виде шумов.

Искажение смысла сообщения или даже полная его утрата могут случиться на каждом этапе прохождения информации от отправителя к получателю. Чтобы этого не допустить и контролировать эффективность коммуникаций, используется принцип обратной связи.

Обратная связь — проверка, на сколько верно понято сообщение отправителя получателем и какая при этом была его реакция. При этом отправитель и получатель меняются коммуникативными ролями, т.е. получатель становится отправителем информации (или отклика) как правильно понято сообщение начального отправителя, и какое действие получатель выполнил после получения сообщения.

Таким образом, эффективность коммуникационного процесса значительно зависит от наличия и надежности обратной связи.

Любой коммуникационный процесс не может быть полностью освобожден от различного рода помех, т.е. от шумов, которые возникают на каждом этапе передачи информации в обоих направлениях.

Шум — это понятие, обозначающее в теории передачи информации источник, который искажает смысл сообщения. Источников шумов существует большое многообразие. Это могут быть: различия в языках сообщения, неправильное понимание вербальных и невербальных символов, различия в организационном статусе между руководителем и подчиненным и т.д.

Полностью подавить шумы очень трудно, поэтому на каждом этапе процесса обмена информацией происходит некоторое искажение смысла. Обычно руководители, каким то образом, умудряются преодолеть шум и передать свое сообщение и это главным образом, зависит от их опыта и знаний.

Причины возникновения шумов:

1. Непонимание получателем важности информации.

2. Плохая память получателя.

3. Неправильная специальная подготовка получателя.

4. Блокирование получателем приема информации.

( Литература: [1, с. 100; 2, с. 178; 3, с. 178; 4, с. 135; 5, с. 171–175; 7, с. 235]
6.5 Препятствия на пути межличностных коммуникаций

Следует отметить, что наиболее значительную долю в системе коммуникаций занимают межличностные отношения, т.е. отношения между руководителем и подчиненными. На пути межличностных коммуникаций возникают барьеры, которые существенно снижают эффективность межличностного обмена информацией. Такими препятствиями могут быть:

· Восприятие.

· Семантика.

· Невербальные символы.

· Отсутствие обратной связи.

· Неумение слушать.

Восприятие — это с какой степенью реальности люди понимают то, что в действительности происходит в их окружении, т.е. люди могут интерпретировать одну и ту же информацию по-разному в зависимости от накопленного опыта и знаний.

Таким образом, специалисты из различных областей знаний одну и ту же информацию воспринимают по-разному. Расхождение между восприятиями может становиться причиной избирательного восприятия информации в зависимости от круга интересов, потребностей, эмоционального состояния и внешнего окружения людей. Если у них разные системы ценностей и предпочтений то, они будут воспринимать и интерпретировать информацию по-разному.

Семантика — изучает способ использования слов и значения, передаваемые словами. Один и тот же вербальный символ может иметь несколько понятий (ключ — средство открывания замка; ключ — родник и т.д.) и выбор необходимого понятия зависит от конкретной ситуации и от определенной области знаний. 

В связи с этим семантика может быть причиной возникновения барьера на пути межличностных коммуникаций. Потому что у каждого человека имеется свой опыт, и каждый акт обмена информацией в определенной мере является новой ситуацией, поэтому никто не может быть абсолютно уверен в том, что получатель сообщения выберет то же понятие символу, который ему передал отправитель.

Невербальные символы — это интонация, жесты, позы, мимика, модуляция голоса, плавность речи, национальные обычаи и т.п. Невербальные символы передаются вместе с вербальными, но при этом они усиливают или в различной степени изменяют смысл вербальных символов. 

Таким образом, невербальные символы в случае, если они вступают в противоречие с понятием слов, могут затруднять коммуникацию.

Отсутствие обратной связи — не позволяет оценить эффективность коммуникации, т.е. узнать о том, насколько верно получатель понял информацию отправителя. Обратная связь важна, поскольку дает возможность установить, действительно ли сообщение отправителя, принятое получателем, истолковано в том смысле, который изначально он ему придал.

Неумение слушать — это одна из возможных причин, из-за которой получатель не в полной мере воспринимает передаваемое отправителем сообщение. Для повышения эффективности слушания получателю необходимо соблюдать 10 правил профессора Кита Дэвиса:

1. Перестаньте говорить.

2. Помогите говорящему раскрепоститься.

3. Покажите говорящему собеседнику всем своим видом, что вы готовы его слушать.

4. Устраните раздражающие собеседника моменты.

5. Сопереживайте говорящему.

6. Будьте терпеливым по отношению к говорящему.

7. Сдерживайте свой характер и не перебивайте говорящего.

8. Не допускайте споров или критики.

9. Задавайте вопросы собеседнику.

10. Перестаньте говорить (повторяя это правило второй раз, профессор лишний раз подчеркивает его важность).

Наряду с умением внимательно слушать, существует еще ряд способов, которые можно использовать для повышения эффективности межличностного информационного обмена:

1. Проясняйте свои идеи перед началом их передачи.

2. Будьте восприимчивы к потенциальным семантическим проблемам, т.е. сформулируйте свое сообщение в понятной и доступной форме для получателя.

3. Излучайте внимание и открытость.

4. Добивайтесь установления обратной связи.

2.6 Преграды в организационных коммуникациях
Одновременно с межличностными коммуникациями существуют организационные коммуникации, т.е. когда информация движется внутри предприятия вверх и вниз. При этом в них также возникают преграды, которые существенно изменяют смысл передаваемой информации. К ним относятся следующие преграды:

1. Искажение сообщений.
2. Информационные перегрузки.

3. Неудовлетворительная структура предприятия.

Искажение сообщений — происходит намеренно, когда передатчик информации с ней не согласен, поэтому изменяет ее в своих интересах.

Искажение сообщений происходит вследствие фильтрации по мере движения их вверх, вниз или с уровня на уровень иерархической структуры, а также вследствие несовпадения статусов уровней предприятия.

Фильтрация сообщений — это придание им большей ясности и четкости и вызвана она необходимостью ускорения движения сообщений с уровня на уровень.

Несовпадение статусов уровней предприятия — это когда на смежных уровнях управления имеются различные или несовпадающие интересы, т.е. в зависимости от своих интересов (страх наказания, непонимание важности) подчиненные иногда скрывают (недоговаривают) реально существующую ситуацию, а иногда «приукрашивают плохие новости», чтобы не вызвать раздражение руководства.

Информационные перегрузки — это перегрузка каналов обмена информацией, при этом руководитель не успевает качественно переработать всю информацию в полном объеме. Он отфильтровывает неважную на его взгляд информацию, но в этом случае часто бывают ошибочные субъективные решения.

Неудовлетворительная структура предприятия — это структура, в которой имеются лишние уровни управления, повышающие вероятность искажения информации, при прохождении ее через них.

Для снижения роли преград в организационных коммуникациях существуют следующие приемы:

1. Регулирование информационных потоков — информация должна быть адресной и соответствовать уровню деятельности, т.е. для каждого уровня управления должны быть четко сформулированы количественные и качественные информационные потребности руководителей.

2. Целенаправленные управленческие действия — руководитель конкретной должности должен стремиться к повышению эффективности реализации управленческих решений за счет совершенст​вования коммуникационного процесса.

3. Развитие системы обратной связи — должна быть предусмотрена обратная связь, чтобы руководитель мог выяснить, на сколько правильно подчиненный понял задание, что ему мешает выполнить задание и каких ресурсов не хватает для его выполнения.
4. Разработка системы сбора предложений — работники должны иметь возможность генерировать новые идеи и анонимно (если в этом есть необходимость, т.е. боязнь критики или боязнь снижения своей репутации) подавать свои идеи вышестоящему руководству.

5. Применение современной информационной технологии — позволяет повысить эффективность обмена информацией на предприятии, например, с помощью современных компьютерных технологий в системе телекоммуникационных сетей можно проводить видеоконференции и обсуждать проблемы в режиме визуального контакта.
6. Применение информационных бюллетеней — позволяет оперативно доводить для всех работников необходимую для них информацию: о новостях на предприятии, о новых технологиях и технике и т.д.

( Литература: [5, с. 184-189; 6, с. 138–141]
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54. Раскройте роль коммуникаций в процессе управления.

55. Какие существуют смысловые значения понятия «коммуникации» и в чем между ними различия?

56. Какую роль слухи играют в процессе коммуникаций?

57. Какое значение имеют этапы кодирование и декодирование информации в процессе коммуникаций?

58. Почему выбор канала является важным этапом в процессе коммуникаций?

59. Что необходимо сделать, чтобы уменьшить препятствия на пути межличностных коммуникаций?

60. Поясните, почему несовпадение статусов уровней управления предприятием может быть причиной преград в организационных коммуникациях?
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61. Какие виды коммуникаций применяются для управления на выбранном Вами предприятии и какова их роль?

62. Какие мероприятия Вы можете предложить для повышения эффективности коммуникационного процесса на рассматриваемом Вами предприятии?

63. К каким конкретным последствиям может привести наличие барьеров в организационных коммуникациях на выбранном Вами предприятии?
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ТЕМА 7

информация в системе управления
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“Что можно узнать из данной темы …”:
Понятие об информации; какие свойства информации, и о её роли в управлении; какие требования предъявляются к управленческой информации; что работа с информацией состоит из технических и логических операций, а также творческой деятельности; классификацию управленческой информации; характеристики информационного процесса; понятие об информационных системах; какие операции выполняют информационные системы; из каких элементов состоит информационная система; какими параметрами характеризуются информационные системы; признаки, по каким признакам могут быть классифицированы информационные системы; о видах информационных систем; какие существуют сложные информационные системы; какие требования нужно соблюдать для разработки сложной информационной системы; об эволюции информационных систем.

7.1 Понятие об информации, её свойствах и роли в управлении

Информация является основой процесса управления. Она также является основным предметом труда руководителей всех уровней управления. С помощью информации осуществляются циклически повторяющиеся стадии управленческого процесса: получение, переработка сведений о состоянии управляемого объекта и передача ему управляющих команд. Руководители на предприятии используют информацию для того, чтобы анализировать производственную ситуацию и устранять причины, приводящие к ней. Таким образом, руководители и процесс управления прямым образом зависят от информации, а она является кровью в венах коммуникационного процесса.

Информация — это новые сведения, характеризующие состояние окружающего мира и управленческую ситуацию, снижающие уровень неопределенности, воспринятые, понятые и оцененные как полезные для решения конкретных задач управления. Информация в практике управления встречается в виде символов как доступных и понятных человеку, так и символов, требующих выполнения анализа, осмысления и расшифровки.

Информация обладает следующими свойствами:

1. Информация способна быть средством отражения событий и процессов;

2. Информация может накапливаться и храниться.

3. Информация подвергается обработке.

4. Информация может многократно использоваться.

К управленческой информации предъявляются ряд требований, в соответствии, с которыми она должна:

1. Быть своевременной (оперативной), точной, логичной, исчерпывающей и краткой.

2. Иметь высокую степень анализа и синтеза.

3. Иметь минимальный объем при максимальной полноте сведений, т.е. быть компактной.

4. Иметь высокую надежность и достоверность.

5. Носить прогностический характер.

6. Проходить минимум уровней управления для минимального объема искажений.

7. Соответствовать полномочиям и компетентности субъекта управления.

Работа с информацией состоит из технических и логических операций, а также творческой деятельности.

Технические операции включают типовые расчеты; составление справок; прием, регистрацию, подготовку и выпуск документов; контроль исполнения; прием и передачу оперативных сообщений; планирование рабочего времени и мероприятий. Они характеризуются большой частотой повторения и простыми алгоритмами действий. Для их выполнения требуется средний уровень знаний. Такие операции иногда называют рутинными.

Логические операции включают альтернативные расчеты по разработанному алгоритму или выбор решений по имеющимся вариантам, например составление документации по материально-техническому снабжению или разработка бизнес-плана. Для их выполнения требуются специальные знания и определенный опыт работы.

Творческая деятельность включает действия, основанные на принятии нестандартных решений или решений при недостатке информации. Эта деятельность предполагает от руководителя обоснованный риск, так как предлагаемые им в этой ситуации решения являются новыми и не апробированными на практике. Для осуществления творческой деятельности необходим высший уровень знаний, так как при этом предполагается использование творческих методов, основанных на анализе и синтезе, экстраполяции и прогнозе, абстрагировании и конкретизации, индукции и дедукции. 

Бóльшая доля операций у руководителей приходится на технические и логические операции, особенно у руководителей низового уровня и технических исполнителей, а руководители высших уровней в большей степени заняты творческой деятельностью.

( Литература: [1, с. 278–279; 2 с, 390–398; 3, с. 378–381; 5, 152–154]

7.2 Классификация управленческой информации
Информация, которая используется в практике управления, весьма разнообразна. Для того чтобы разобраться какую роль информация выполняет в управлении ее необходимо классифицировать по определенным признакам. Это способствует совершенствованию системы профессиональных знаний руководителей и позволяет им своевременно находить пути повышения эффективности управления.

Классифицировать такую информацию можно по различным признакам. Рассмотрим классификацию информации по следующим наиболее часто применяемым в управлении признакам:

По содержательному:

1. Технико-технологическая.

2. Экономическая;

3. Социальная;

4. Политическая;

5. Идеологическая;

6. Организационная.

По источнику возникновения:

1. Внутренняя;

2. Внешняя (командная, информация, предопределяемая связями с внешней средой);

3. Организационно-распорядительная (командная);

4. Информация состояния;

5. Информация согласования;

6. Отчетная.

По масштабам отражаемого объекта:

1. Общегосударственная;

2. Региональная;

3. Муниципальная;

4. Местная.

По отношению к процессу управления:

1. Директивная;

2. Описательная (может использоваться в управлении для ориентации в сфере поставок и т.д.).

По отраслям народного хозяйства:

1. Промышленная;

2. Сельскохозяйственная;

3. Транспортная;

4. Коммерческая;

5. Военная;

6. Гуманитарная (наука, образование, медицина).

По временному признаку:

1. Прошлые события;

2. Текущие события;

3. Будущие события.

По характеру носителя информации:

1. Документированная для средств связи;

2. Документированная для печати;

3. Вербальная.

По форме представления:

1. Цифровая;

2. Текстовая;

3. Кодированная.

По степени готовности для использования:

1. Первичная информация — представляет собой совокупность полученных непосредственно из источника несистематизированных данных, содержащих много лишнего и ненужного;

2. Промежуточная информация — состоит из сведений, прошедших через процесс предварительной обработки и систематизации, позволяющей решить вопрос о конкретных направлениях и способах их дальнейшего применения;

3. Конечная информация — дает возможность принимать обоснованные управленческие решения.

По степени надежности:

1. Достоверная;

2. Вероятностная.

Независимо от характера организации, ее формы собственности, размера и других признаков все перечисленные виды информации в ней присутствуют. Различие лишь в объеме информации и в ее качественном содержании.

( Литература: [1, с. 281–282; 3, с. 378–381; 5, с. 154–158; 7, с. 208–209]

7.3 Характеристики информационного процесса

Информационный процесс — это осуществляемый в процессе управления обмен информацией между органами управления, управляемым объектом и внешней средой. Как любой процесс, так и информационный может определенным образом быть охарактеризован. Информационные характеристики процесса управления отражают роль информации на различных его этапах и стадиях, формы и характер ее использования, влияние информации на параметры процесса управления.

Информационный процесс имеет следующие характеристики:

1. Количество информации. Используется данная характеристика в основном при оценке степени загруженности управленческих работников. Кроме того, это одна из характеристик определяющих параметры технических средств. Избыточная информация затрудняет и замедляет принятие управленческого решения, а недостаток информации ухудшает его качество.

2. Качество информации. Это обобщающая характеристика информации, включающая совокупность ее многих свойств. Для оценки качества информации используются следующие ее характеристики: полнота, достоверность, точность, актуальность, ценность и полезность. Качество информации зависит от способов ее фиксации и применения различных носителей информации. 

3. Полнота информации, т.е. соотношение необходимой для управления информации и полученной. Количество необходимой информации находится в прямой зависимости от затрат времени на ее передачу. Полнота информации определяется ее возможным и необходимым объемом. 

4. Достоверность и точность информации характеризует информационное обеспечение процесса управления. При этом под достоверностью понимается число ошибочных символов на определенный объем информационного сообщения, зависит от субъективных и объективных факторов.

5. Актуальность информации — это оценка своевременности информации. Она характеризует то, что конкретная информация в данный момент времени является важной и необходимой. Эта характеристика зависит от продолжительности сбора информации, ее регенерации (обновления) и правильного ее использования по назначению.

6. Ценность и полезность информации — это оценка степени зависимости эффективности процесса управления от конкретной информации. Эта характеристика носит относительный характер, т.к. ее ценность и полезность может быть неоднозначной для различных пользователей и для различных моментов времени. Поэтому она не поддается строгой оценке и измерению.

7. Плотность информации — это количество информации, которая содержится в выбранной единице носителя. При этом низкая плотность увеличивает объем ненужной работы и время обработки информации, а высокая — требует специальных технических средств для получения, обработки и хранения информации. Таким образом, низкая плотность информации снижает производительность управленческого труда, а высокая плотность повышает его стоимость.

8. Продуктивность информации — это соотношение между информацией использованной в управлении по назначению и неиспользованной. По возможности продуктивного использования выделяют информацию: полезную, ложную, избыточную. Полезная информация — это информация, которая была полностью использована в процессе управления. Ложная информация — это информация, которая была ошибочно получена и которая не использовалась в процессе управления. Избыточная информация — это информация, которая на первый взгляд необходима для процесса управления, но впоследствии для него не была использована. Причем в информационном обеспечении управления используются все три.

9. Статус информации. Любая поступающая пользователю информация должна быть предназначена определенному уровню иерархии управления. Помимо специального предназначения информации, она на более высокий уровень должна поступать более концентрированной.

10. Функциональность информации — это отражение принад​лежности информации определенному функциональному подразделению. Разделение информации по функциональной принадлежности связано с тем, что функции управления отличны одна от другой. Каждая функция требует определенной и строго конкретной информации.

11. Реальность информации — это оценка завершенности событий, из которых получена информация. В этой связи можно выделить информации фактическую, плановую, нормативно-справочную. Фактическая информация — это сведения о реально произошедших событиях, обычно они содержатся в документах, приказах и т.д. Плановая информация — это сведения, которые должны быть получены из предстоящих событий, они является основой для разработки действий на будущее в виде планов. Нормативно-справочная информация — это сведения, которые получены эмпирически и используются при составлении планов и контроля потребляемых ресурсов.

( Литература: [1, с. 279–280; 5, с. 158–160; 7, с. 209–210]

7.4 Информационные системы и их виды

В процессе управления приходится перерабатывать огромное количество информации, объем которой непрерывно увеличивается по мере роста объемов производства продукции. Ежегодно объем информации в мире увеличивается примерно на 12–15%. Задача каждого руководителя состоит в том, чтобы в этом огромном потоке найти нужную информацию, успеть ее переработать и в дальнейшем использовать в своей работе для принятия управленческих решений. Огромное количество информации остается невостребованной из-за ограниченности времени у руководителей. Для повышения эффективности управления необходимо использовать современные информационные технологии, позволяющие ускорить поиск необходимой информации и скорость ее обработки, а также необходимо иметь в виду, что работать с информацией нужно целенаправленно. Такое требование позволяют выполнить информационные системы.
Информационная система — это организационно оформленная совокупность информационных потоков, документов, каналов связи, технических средств, обеспечивающих взаимосвязь между элементами системы управления с целью эффективного использования информации. Таким образом, под информационной системой понимается система, позволяющая создавать, хранить, получать и обрабатывать информацию, а также обмениваться ею.

Информационные системы выполняют следующие операции:

1. Сбор и восприятие информации.

2. Ввод, обновление и удаление информации.
3. Обработку информации.
4. Хранение информации.
5. Предоставление информации.
6. Передачу информации.
7. Защиту информации.
Сбор и восприятие информации — это отбор и фиксирование информации о параметрах различных производственных процессов в конкретный момент времени в сигналах приемлемых для человеческих органов чувств. Сбор информации можно осуществлять ручным способом и с помощью использования механизированных и автоматизированных средств.

Наиболее эффективным средством сбора и восприятия информации являются автоматические установки непрерывного учета и контроля производства. Датчики, установленные в наиболее важных для учета местах, отсчитывают количество запущенных в производство или выпущенных изделий, посылают импульсные дистанционные сигналы на диспетчерский пульт, где на шкалах и графиках будут отражаться данные о выполнении планового графика и количестве продукции на каждый момент времени, о часах простоя, о запасе каждого компонента, т.е. будут отражать материалы, необходимые для оперативного управления.

Ввод, обновление и удаление информации — это отображение информации с помощью символов на специальных носителях, что позволяет своевременно и оперативно вносить новую информацию и удалять устаревшую и неиспользуемую информацию.

Обработка информации — это преобразование, систематизация и упорядочивание поступающих сведений. Существует два типа обработки:

· операционная обработка данных;

· анализ данных (сравнение с нормами, критериями).
Операционная обработка данных ведется в системах, ориентированных на преобразование данных. Анализ данных осуществляется в системах поддержки принятия решений, где анализируется информация (часто больших объемов), на основе которой информационная система помогает принимать решения.

Хранение информации. Это одна из основных функций информационной системы, которая обеспечивает целостность информации и ее доступность. Существует два способа хранения информации:

· централизованный, т.е. информация хранится в одном месте;
· распределенный, т.е. информация хранится в нескольких местах.

Предоставление информации. Информационная система предоставляет доступ к информации, полученной в результате ввода данных, а также обработки введенных и накопленных данных.

Передача информации. Функция передачи информации явно представлена в информационной системе, если существует потребность в обмене информацией между пользователями информационной системы. Если хранение информации осуществляется распределенным способом, то эта функция становится одной из основных в информационной системе.

Защита информации. Эта функция обеспечивает сохранность от свободного распространения информации и ее конфиденциальность.

Информационная система состоит из следующих элементов:

1. Хранилище информации.

2. Обработчик информации.

3. Интерфейс информационной системы (элемент, позволяющий пользователю общаться с информационной системой, вводить и получать информацию).

4. Телекоммуникационная система (выполняет функцию передачи информации с обеспечением ее защиты).

Информационные системы характеризуются следующими параметрами:

1. Объемом информации в звеньях, подразделениях или массивах.

2. Объемом движущейся информации или потоков.

3. Пропускной способностью каналов информационной системы.

4. Четкостью функционирования информационной системы, т.е. ее безотказностью.

5. Быстродействием информационной системы, т.е. своевременным прохождением и передачей информации.

На характер поведения любой информационной системы влияют следующие обстоятельства:

1. Особенности производства.

2. Кадровое обеспечение.

3. Методы построения информационных потоков, которые определяются структурой управления и уровнем техники.

4. Критерии оценки информации.

Информационные системы могут быть классифицированы по ряду признаков:

· по степени механизации и автоматизации;

· по сфере функционирования объекта управления (транспорт, промышленность, обучающие информацион​ные системы);

· по уровню в системе управления (отраслевые инфор​мационные системы, территориальные информационные системы и т.д.);

· по виду процессов управления (информационные системы управления технологическими процессами, информацион​ные системы организационного управления).

Существует два вида информационных систем: простые и сложные.

В простой информационной системе доставка информации происходит непосредственно. При этом доставка информации может быть различной. Особенность информации заключается в том, что ее использование не требует дополнительной обработки. Как правило, это одноразовые сообщения на низшем уровне управления. Такая информация обычно служит пользователю руководством к действию.

В сложной информационной системе предполагается обязательная переработка информации. Сложных информационных систем существует несколько видов. В основе их классификации лежит степень механизации или автоматизации процесса обработки информации. Различают пять сложных информационных систем:

1. Основанная на ручной обработке данных с применением простых механических средств.

2. Смешанная, в которой человек перерабатывает информацию с помощью механизированных и автоматизированных систем. Распространена в хозяйственных системах. Позволяет обрабатывать все виды информации.

3. Полная автоматизация цикла переработки информации. Это система контрольного порядка. Их назначение обеспечить автоматизацию контроля за производственной деятельностью.

4. Информационно-справочная (вспомогательная). Ее назначе​ние — давать визуально видимую информацию. Такие системы применяются в производстве.

5. Следящие информационные системы. Применяются в управлении, чтобы контролировать ход выполнения задания и т.д.

Для разработки сложной информационной системы, позволяющей эффективно управлять предприятием, необходимо соблюдать следующие требования:

1. Обеспечивать оптимальную степень централизации управления, т.е. четкое распределение прав и обязанностей, приводит к четкому распределению количества поступающей информации и выходящей информации.

2. Строго соблюдать принцип достоверности при формировании информации. Это достигается применением шифров, кодов для шифровки сырья материалов, процедур и т.д. Это дает возможность избежать ошибок при использовании информации.

3. Обязательное создание банка данных, что дает возможность аккумулировать, хранить, адресно востребовать и корректировать или обновлять информацию.

4. Адресность информации.

5. Упорядоченное формирование первичной информации.

Сейчас создаются информационные системы второго порядка, которые приспосабливаются к конкретным условиям работы в рыночных условиях. Так появились внутрифирменные информационные системы. В этих системах используются новейшие технические средства, дающие возможность обрабатывать информацию, когда она находится в единой системе. Таким образом, вся деятельность в сфере обработки информации нацелена на удовлетворение любых потребностей в информации руководителей любых уровней.

Основные принципы этой системы:

1. Требования к содержанию информации.

2. Выработка системы хранения информации.

3. Определение потребности в технических средствах.

4. Разработка программного обеспечения, создание банка данных.

5. Проведение многовариантных расчетов по планированию.

6. Обеспечение высокоэффективными копировальными устройствами по предприятию в целом и по подразделениям.

7. Широкое использование технических средств для автоматизации управленческих работ.

Эволюция информационных систем связана с характером развития технических средств обработки информации и достоинств информационных систем.

1 этап (до конца 60–х годов) характеризуется проблемой обработки больших объемов данных в условиях ограниченных возможностей аппаратных средств.

2 этап (до конца 70–х годов) связывается с распространением ЭВМ. Проблема этого этапа было отставание программного обеспечения от уровня развития аппаратных средств, а также плохое взаимодействие пользователей, для которых создавались информационные системы и разработчиков из-за различия их взглядов и понимания решаемых проблем. Как следствие этого, создавались системы, которые пользователи плохо воспринимали и, несмотря на их, достаточно большие возможности, не использовали в полной мере.

3 этап (с начала 80–х годов) — компьютер становится инструментом непрофессионального пользователя, а информационные системы — средством поддержки принятия его решений. Изменился подход к созданию информационных систем — ориентация смещается в сторону индивидуального пользователя для поддержки принимаемых им решений. На этом этапе используется как централизованная обработка данных, так и децентрализованная.

4 этап (с начала 90–х годов) — создание современной технологии межорганизационных связей и информационных систем. Этот этап связан с понятием анализа стратегических преимуществ в бизнесе и основан на достижениях телекоммуникационной технологии распределенной обработки информации. Информаци​онные системы имеют своей целью не просто увеличение эффективности обработки данных, но и помощь управленцу. Наиболее существенными проблемами являются:

· выработка соглашений и установление стандартов;

· организация доступа к стратегической информации;

· организация защиты и безопасности информации.

Огромную роль в развитии информационных систем сыграло широкое распространение электронных вычислительных машин. Эффективность применения ЭВМ здесь зависит от следующих условий:

1. Уровня самих машин.

2. Уровня программного обеспечения.

3. Размеров расширения среды их применения.

Оснащение современного производства ЭВМ позволяет:

1. Экономить управленческие и накладные расходы.

2. Повышать эффективность проектно-конструкторских работ.

3. Обеспечить эффективность внутрифирменного планирования.

Характерной особенностью современных условий развития информационных систем является то, что расширяются возможности использования ЭВМ:

1. В конторском деле для замены секретарей-машинисток.

2. В бухгалтерии для составления, одновременного расчета и распечатывания письменных бухгалтерских документов.

3. В системе связи для осуществления электронной почты.

Идет сокращение обработки цифровой информации и резкое увеличение различного рода текстовой и графической информации. На крупных предприятиях цифровая информация составляет менее 10%. ЭВМ используется для учета движения товаров и материалов.

Некоторые предприятия начали использовать прикладные пакеты программ, позволяющие автоматически набирать текст с голоса. Это дает возможность уменьшить затраты на ввод информации на 60–70%.

Сейчас появляются новые технические средства, которые позволяют автоматизировать конторскую работу. Это копировальные устройства со встроенным процессором, которые дают возможность не только копировать информацию, но и ее отсылать пользователям.

Появились информационные базы данных для хранения текстов со специальными индексами (расширением), что позволяет осуществлять их поиск, а при необходимости и частичное их воспроизводство.

Внутрипроизводственные информационные системы предполагают создание на предприятии специального аппарата, в который входят:

1. Вычислительный центр для обслуживания предприятия в целом.

2. Центральная служба информации.

3. Информационная система производственных подразделений, где осуществляется обработка и анализ информации, обработка входящих и выходящих документов, хранение и выдача информации.

( Литература: [1, с. 284–309; 3, с. 384–394; 4, с. 165–170; 5, с. 160–164; 6, с. 228–235]
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НОВЫЕ ПОНЯТИЯ

Информация;

Технические операции;

Логические операции;

Творческая деятельность;

Первичная информация;

Промежуточная информация;

Конечная информация;

Информационный процесс;

Актуальность информации;

Ценность и полезность инфор​мации;

Плотность информации;

Продуктивность информации;

Ложная информация;

Избыточная информация;

Функциональность информации;

Реальность информации;

Фактическая информация;

Плановая информация;

Нормативно-справочная информация;

Информационная система;

Сбор и восприятие информации;

Ввод, обновление и удаление информации;

Обработка информации.
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КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

64. Какое значение информация имеет в менеджменте и какие виды ее существуют?

65. Какие виды операций выполняются с управленческой информацией?

66. Какие показатели характеризуют качество управленческой информации?

67. Какое значение имеет актуальность для управленческой информации?

68. Что такое информационная система и какое ее предназначение?

69. Какими параметрами характеризуются информационные системы?

70. Какие обстоятельства должны учитываться при проектировании информационной системы на конкретном предприятии?

71. Чем между собой отличаются простые и сложные информационные системы?

72. Какие проблемы в использовании управленческой информации существуют в настоящее время?
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Горизонтальное разделение труда

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ РАБОТА
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ЗАДАНИЯ ДЛЯ САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ РАБОТЫ

73. Выберите наиболее известное вам промышленное предприятие и проанализируйте, какую роль информация играет на нем.

74. Какие виды информации применяются на выбранном предприятии?

75. Какие средства используются на предприятии для распространения информации и на каких носителях она содержится?

76. Поясните, какие преимущества и недостатки использования информации существуют на предприятии.

77. Кто из руководителей на предприятии отвечает за информацию?

78. Какие информационные системы применяются на предприятии?

79. Какие Ваши предложения по увеличению эффективности использования информации на предприятии?
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ТЕМА 8

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ
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“Что можно узнать из данной темы …”:
Несколько определений понятия «управленческое решение»; как управленческие решения отличать от решений, имеющих бытовой характер; какие свойства имеют управленческие решения; какие функции выполняют управленческие решения; какие требования, предъявляются к управленческому решению; какие ошибки возникают при принятии управленческих решений; классификацию управленческих решений; как производится подготовка и реализация управленческого решения; что процесс принятия управленческого решения состоит из двух этапов, каждый из которых состоит из нескольких стадий; условия для принятия любого управленческого решения; причины возникновения производственной ситуации; что появление и выявление производственной ситуации служит основанием для формулировки производственной ситуации; что сложные производственные ситуации обычно требуют разработки нескольких вариантов альтернативных решений; что методы принятия управленческих решений можно объединить в три общих группы: волевые, математические и эвристические; что существует три типа моделей: описательные, аналоговые и символьные; что в первую очередь производится на этапе реализации управленческого решения; что такое реализация управленческих решений и контроль за их исполнением.

8.1 Понятие об управленческом решении и его значении в управлении предприятиями

Результативность управления во многом определяется качеством управленческого решения. Управленческое решение является продуктом управленческой деятельности или результатом управленческого труда. Необходимость принятия решения — это постоянная и каждодневная работа руководителя любого уровня при формировании целей организации и их достижении. Принятые решения касаются не только руководителя, но и других сотрудников и во многих случаях всей организации, поэтому понимание природы и сути принятия решений чрезвычайно важно для каждого, кто хочет добиться успеха в области управления.

Понятие управленческого решения имеет ряд определений:

1. Решение — это выбор альтернативы (М.Х.Мескон и др.).

2. Решение — это выбор определенного круга действий из возможных альтернатив (К.Киллен).
3. Решение — это состояние неопределенности, вызванное необходимостью выбора действий, которые позволяют достичь определенного, заранее заданного результата (Л.Планкет, Г.Хейл).

В целом понятие управленческого решения имеет два смысла:

1. Решение — это фиксированный управленческий акт или принятый план действий, или постановление. В этом смысле решение представляет собой определенную и конкретную информацию.

2. Решение — это процесс, включающий выработку и принятие наилучшего варианта действий для решения задач или целей организации. Это процесс нахождения связи между существующим состоянием системы и желаемым, которое определяется целью управления.

На практике эти два понятия неразрывно связаны между собой и одно вытекает из другого.

Управленческие решения необходимо отличать от решений, имеющих бытовой характер, т.к. управленческое решение обязательно предполагает какие-то конкретные изменения в объекте управления или получение каких-то результатов, имеющих принципиальное значение для всего предприятия или его подразделений.

Управленческие решения, как и все материальное имеют свои определенные свойства, которые позволяют им в общем процессе управления выполнять строго определенные функции, а для их реализации в полном объеме и качественно к управленческим решениям должны предъявляться определенные требования.

Свойства управленческих решений:

1. Любое решение обязательно тесно связано с объектом управления.

2. Решение принимается при наличии какой-либо проблемы и задачи, которые должен решить персонал предприятия.

3. Любое решение — это творческий и психологический акт руководителя.

Управленческие решения предназначены для выполнения следующих функций:

1. Направляющая — устанавливает цели и задачи перспективных деятельности объекта управления.

2. Обуславливающая — определяет и обосновывает те пути и средства, которые способствуют движению управляемой системы в нужном направлении.

3. Организующая — обеспечивает подготовку необходимых ресурсов для деятельности объектов управления.

4. Координирующая — определяет порядок и режим деятельности объектов управления.

5. Стимулирующая — определяет соответствующие конкретные меры стимулирования, которые обеспечивают сроки, объем и качество принятия решения.

Требования, предъявляемые к управленческому решению:

1. Решение должно быть научно-обоснованным, т.е. компетентным и приниматься на основе полной информации. Причем эта информация должна позволять делать анализ и выбирать возможные альтернативы. Выработка и принятие решений — это в большей степени творческий процесс в деятельности руководителей.

2. Иметь целевую направленность и адресность, т.е. должно быть ясным, конкретным и отвечать на вопрос что делать и кому?

3. Быть непротиворечивым, т.е. нельзя принимать нереальные абстрактные решения, которые заведомо нельзя выполнить.

4. Обладать быстродействием и своевременностью, т.е. речь идет не только о своевременности принятия решения, но и о своевременности достижения целей, чтобы прекрасная идея не успела устареть пока, ее воплотят в жизнь.

5. Обладать возможностью быть контролируемым, т.е. в управленческом решении должны быть четко и конкретно сформулированы ориентиры или параметры, которые необходимо достичь. Только тогда можно будет проконтролировать: срок, полноту и качество выполнения.

6. Быть обоснованным, т.е. исполнителям должна быть разъяснена необходимость и полезность этого решения и они должны быть в нем уверены.

7. Обладать полномочностью, т.е. при его принятии строго должны соблюдаться условия соответствия прав и ответственности.

8. Быть экономичным, т.е. обеспечивать достижение поставленной цели с наименьшими затратами и эффективным, т.е. должно наиболее полно обеспечивать достижение поставленной организацией цели.

Принятие решения, как правило, сопряжено с рядом ошибок, наиболее вероятны следующие три ошибки:

1. Принятие половинчатых решений, т.е. решений, реализация которых по каким-либо причинам заранее невозможна, например: из-за противоречивости или отсутствия ресурсов.

2. Принятие волевых решений, т.е. тех, в основе которых лежит интуиция руководителя без соответствующих консультаций, анализа, обоснований и расчетов.

3. Принятие аппаратных решений, т.е. таких, которые связаны с низкой квалификацией руководителя или его боязнью принимать решения. В этом случае решение принимает аппарат, а руководитель его необдуманно, автоматически утверждает.

( Литература: [1, с. 110-123; 2, с. 220; 3, с. 193; 4, с. 195]
8.2 Классификация управленческих решений

Большое многообразие предприятий и специфика работы каждого из них способствуют необходимости разработки еще большего количества управленческих решений, которые можно классифицировать по многочисленным признакам. Классификация управленческих решений необходима для ознакомления с общими подходами к их разработке, реализации и оценке, что будет способствовать повышению их качества, результативности и эффективности. Рассмотрим классификации управленческих решений по следующим наиболее распространенным признакам:

По масштабу воздействия (или широте охвата):

1. Общие — применимы к самым разнообразным проблемам и имеют в основе те характеристики, которые их объединяют, т.е. для всей системы или предприятия в целом.

2. Частные (специальные) — применимы к текущим, локальным проблемам, относящимся к отдельным подразделениям предприятия.

По влиянию, оказываемому на будущее предприятия:

1. Стратегические — определяют основные пути развития предприятия.

2. Тактические — определяют конкретные способы продвижения по выбранным путям развития предприятия.

По срокам реализации:

1. Долгосрочные — срок реализации свыше пяти лет, имеют прогнозный характер, поскольку управленческие решения основываются на видении будущего, исходя из условий и потребностей текущего времени, поэтому в будущем эти решения могут реализовываться не в полном объеме, так как ситуация затем частично изменится.

2. Среднесрочные — срок реализации от года до пяти лет, отражаются в детальных планах и программах, обязательных для исполнения, в соответствии, с которыми уже осуществляются конкретные мероприятия по их реализации. Планы и программы могут, конечно, корректироваться, но не так часто и, как правило, в чрезвычайных ситуациях, так как такая корректировка это весьма дорогое удовольствие.

3. Краткосрочные — отражаются не в планах, а в устных и письменных приказах и распоряжениях, поскольку, эти управленческие решения, часто принимаются без какой бы то ни было предварительной подготовки. Они отменяются или пересматриваются только в исключительных случаях.

По обстановке принятия решения:

1. В условиях определенности — реализация управленческих решений не дает основания сомневаться в их исходе, т.е. руководитель уверен в достижении конечных результатов управленческого решения.

2. В условиях неопределенности (риска) — реализация управленческих решений зависит от множества независимых переменных. Их последствия носят неоднозначный характер, обычно при их разработке методами прогнозирования можно определить лишь вероятность успешного исхода конкретного управленческого решения. Характеризуются повышенной сложностью.

По жесткости регламентации:

1. Гибкие — схема действий подчиненных в таких условиях еще не определена и им предоставляется широкий диапазон действий в зависимости от обстоятельств для накопления опыта работы в таких условиях.

2. Контурные (эвристические) — приблизительно обозначают схему действия подчиненных и дают им возможность выбирать приемы и методы их реализации. Как правило, принимаются на основе использования логических методов при возникновении нестандартных или новых задач.

3. Структурированные (нормативные)— предполагают жесткое регламентирование действий подчиненных, исключительное проявление инициативы может быть только при решении второстепенных вопросов.

4. Алгоритмические — предельно жестко регламентируют деятельность подчиненных и практически исключают их инициативу. Решение разрабатывается по утвержденному алгоритму.

По числу критериев оценки эффективности:

1. Одновариантные — имеют один вариант решения. Это свидетельствует о слабой подготовительной работе и заведомо ведет к неоптимальным результатам.

2. Бинарные — предполагают два возможных альтернативных варианта, которые могут быть близкими или противоположными. Они не дают достаточного простора для выбора и уверенности в том, что результат будет оптимальным.

3. Многовариантные — предполагают несколько сравнительно равноправных способов действия, ведущих к заданному результату, поэтому для выбора оптимального результата приходится выбирать критерий оптимальности.

По направлениям воздействия:

1. Внешние — направлены на другие уровни управления.

2. Внутренние — охватывают лишь внутреннюю систему предприятия.

По характеру работы над ним и количеству участников:

1. Индивидуальные (единоличные) — принимаются единолично руководителями в пределах его полномочий.

2. Коллективные — принимаются коллегиальными органами, группами специалистов, общественными организациями. Они могут быть: консультативными, совместными и парламентскими. Консультативное решение предполагает, что тот, кто его окончательно принимает, советуется с остальными подчиненными или экспертами, а затем делает сам окончательный выбор. Совместное решение принимается в результате взаимного согласия всех участников на основе консенсуса, сложившегося в процессе его подготовки. Парламентское решение базируется на том, что большинство причастных к нему лиц выражают с ним свое согласие, участвовать в его выработке не надо.

По способу фиксации:

1. Устные — передаются подчиненным устно в виде распоряжений.

2. Письменные — подготавливаются письменно в виде приказа и подчиненных ознакомляют с ними под роспись.

( Литература: [5, с. 86-93; 4, с. 196-201]
8.3 Процесс принятия управленческих решений и его этапы

Подготовка и реализация управленческого решения это сложный и многосторонний процесс, который может состоять из нескольких стадий и множества операций. Какое их количество должен пройти процесс принятия управленческого решения и каково конкретное содержание каждой из них зависит от квалификации руководителя, производственной ситуации, стиля руководства и культуры предприятия? Для того, чтобы сделать правильный выбор необходимо, чтобы каждый руководитель понимал преимущества и недостатки каждого подхода и процедуры принятия решения и умел выбрать их наилучший вариант с учетом производственной ситуации и собственного опыта работы.

Обычный процесс принятия управленческого решения состоит из двух этапов, каждый из которых состоит из следующих стадий:

I. Выработка и принятие управленческого решения:

1. Выявление, формулировка и оценка проблемы (производственной ситуации).

2. Подготовка решения: сбор, обработка и анализ необходимой информации, разработка вариантов решения и выбор лучшего из них.

3. Принятие решения. Фиксированный вариант действия, который нужно осуществить.

II. Реализация управленческого решения:

1. Разработка плана реализации принятого решения.

2. Подбор исполнителей и доведения логики решения до них.

3. Организация операционной работы по выполнению решения.

4. Контроль за выполнением работы. 

5. Корректировка решения или отмена хода реализации.

6. Подведение итогов реализованного решения.

( Литература: [3, с. 197; 6, с. 394; 7, с. 223]
8.4 Содержание этапа выработки и принятия управленческих решений

Для принятия любого управленческого решения необходимо соблюдение следующих условий:

1. Знание всех законов, по которым развивается объект управления.

2. Понимание общих хозяйственных целей государства, которые не может не учитывать предприятие.

3. Знание тех задач, которые вытекают из общих целей государства для данного объекта.

4. Четкое понимание состояния разрешаемой задачи и тенденции ее развития.

5. Определение методов, с помощью которых можно перевести предприятие из его настоящего состояния в желаемое.

6. Уметь своевременно и быстро реагировать на изменяющуюся обстановку и новые задачи.

Процесс подготовки решения необходимо начинать тогда, когда появляются определенные предпосылки, т.е. возникает производственная ситуация. 
Производственная ситуация — совокупность условий, возникающих в результате внутренних и внешних воздействий, которые нарушают нормальное функционирование системы и требуют перевода ее в новое, т.е. нормальное состояние.

Возникновение производственной ситуации происходит вследствие следующих причин:

1. Изменение обстановки вне предприятия, т.е. принятие государственных директивных документов, изменение каких-либо внешних условий.

2. Изменение обстановки внутри самого предприятия, т.е. возникают причины вызывающие отклонения от намеченного выполнения планов.

В этой связи задачей каждого руководителя является своевременное выявление производственной ситуации.

Выявление производственной ситуации (проблемы) — это осознание того, что неожиданно возникло недопустимое отклонение от первоначально установленных планов. Для выявления отклонений руководитель производит сравнение информации о результатах текущей производственной деятельности, которая поступает ему от вышестоящих руководителей, других специалистов и подчиненных, с информацией о результатах зафиксированных в установленных планах.

Появление и выявление производственной ситуации служит основанием для формулировки производственной ситуации. 

Формулировка производственной ситуации — это правильное описание сути отклонений и на каком участке производственной деятельности они произошли. Это необходимо для правильной оценки производственной ситуации.

Оценка производственной ситуации — это установление размера отклонений, степени их серьезности и природы происхождения. Знание этого не означает нахождение причин и источника отклонений, а позволит лишь определить список возможных путей устранения возникшей производственной ситуации.

При этом следует учесть, чтобы выбранные пути были реальными, т.е. не выходили за рамки экономических возможностей предприятия и учитывали технологические, технические, социальные и другие факторы, которые могут способствовать или препятствовать их осуществлению.

Далее следует произвести подготовку управленческого решения, которая начинается с информационной стадии, включающей сбор, обработку и анализ необходимой информации. Особенность ее состоит в том, что качество собранной информации предопределяет качество управленческого решения.

Для эффективной реализации информационной стадии необходимо:

1. Знать юридическую сторону принимаемого решения.

2. Изучить информацию о научном состоянии проблемы.

3. Учитывать все возможные обстоятельства, которые могут потребовать дополнительную информацию самого неожиданного содержания.

4. Собирать и анализировать информацию о позитивном или негативном опыте разработки аналогичных управленческих решений в прошлом.

5. Учитывать глубину проработки вопроса, т.к. нет проблем, которые можно досконально исследовать, поэтому руководитель должен решить, когда необходимо закончить сбор информации и начать процесс отбора альтернатив решений.

Затем необходимо осуществить процесс разработки вариантов управленческого решения, при этом целесообразно выявить все возможности, устраняющие причины производственной ситуации. Разработка вариантов производится с учетом ограничений, после их выявления. 

Ограничения — это причины производственной ситуации, которые находятся во внешней среде или внутри предприятия, но которые руководитель не может полностью изменить.

Такие ограничения сокращают количество возможных вариантов управленческих решений и затрудняют выбор из них наиболее удачных, поэтому необходимо определить источник и суть ограничений и наметить возможные альтернативы их обхода. Сложные производственные ситуации обычно требуют разработки нескольких вариантов альтернативных решений.

Альтернативные решения — два или более способов разрешения производственной ситуации. Процесс разработки альтернативных решений проводится для того, чтобы найти возможное наилучшее решение, учитывая все сковывающие руководителя ограничения. Это помогает предотвратить выбор первого попавшегося решения. 

Затем предложенные варианты оцениваются относительно цели и сравниваются между собой, что позволяет выбрать наилучший вариант, т.е. с наиболее благоприятными общими последствиями. Для выполнения этих процедур используются различные методы принятия управленческих решений.

После этого производится выбор оптимального варианта управленческого решения, изложение сути принятого варианта и его фиксирование.

( Литература: [3, с. 198]
8.5 Методы принятия управленческих решений

Важную роль в процессе выбора оптимальных управленческих решений играют методы, которые используются руководителями для их принятия. Большое многообразие всех методов принятия управленческих решений можно объединить в три общих группы: волевые, математические и эвристические.

Волевые (интуитивно-волевые, логические) методы принятия решений используются в тех случаях, когда проблема достаточно проста, ситуация часто повторяема в практике управления, а исходная информация изложена в качественной форме (т.е. — в описательной, нецифровой). Решение принимается путем относительно несложных размышлений руководителя, исполь​зующего для этого свои знания, опыт, интуицию, психологические и организаторские способности. Оформляется такое управленческое решение, как правило, в виде письменного или устного распоряжения. В наибольшей степени волевые методы принятия решений принимаются на нижних уровнях управления предприятием — в первичных коллективах, но не исключается их использование в необходимых случаях и на более высоких ступенях управления.

Математические методы принятия решений используются в сложных, но хорошо структурированных ситуация, когда вся исходная информация изложена в количественной (т.е. цифровой) форме и имеется возможность провести любые необходимые расчеты. Круг этих методов достаточно широк: сюда относятся и достаточно простые арифметические расчеты материальных балансов и затрат по технологическим процессам, и применение исследования операций, системного анализа, моделирования.

Все это дает возможность разработать несколько вариантов достижения одной и той же цели различными способами или путями.

Моделирование — процесс представления определенного объекта, системы, ситуации или цели в другой форме отличной от реальной, но более доступной и упрощенной.

Модели не должны изображать все мельчайшие детали предмета или ситуации. Предполагается, что в моделях отражены наиболее существенные для исследования или анализа их черты. Путем исключения многих деталей, модель предлагает упрощенный взгляд на общую действительность. Многие детали опускаются, т.к. они не являются необходимыми для принятия мелких решений. В связи с этим, черты и детали, включенные в модель, должны отвечать цели, с которой она создается. Одним из критериев успешной модели является наличие приемлемого баланса реальных и абстрактных черт. Большое количество реальных черт усложняет модель, а излишнее количество абстрактных черт смещает фокус слишком далеко от конкретной ситуации.

Существует три типа моделей: описательные, аналоговые и символьные.

Описательная модель изображает предмет или ситуацию, показывая нам, как они выглядят (чертеж завода, модель автомобиля). Эти модели содержат большую долю конкретных деталей и относительно малую долю абстракции.

Аналоговая модель изображает предмет или ситуацию, заменяя различные реальные элементы другими, отличающимися формой или свойствами (изображение в виде карт, схем или диаграмм). Этими моделями легче манипулировать, чем описательными, так как в них более высок уровень абстракции.

Символьная модель изображает различные свойства и элементы ситуации символами. Примером такого типа моделей может служить математическая модель, в которой различные элементы ситуации выражаются в форме уравнений. Символьными моделями наиболее легко манипулировать, т.к. в них еще более высок уровень абстракции.

В зависимости от типа математических функций, положенных в основу моделей, различают:

Линейное программирование — используются линейные зависимости (нахождение оптимального способа распределения дефицитных ресурсов при наличии конкурирующих потребителей).

Динамическое программирование — позволяет вводить дополнительные переменные в процессе решения задач.

Вероятностные и статистические модели — реализуются в методах теории массового обслуживания.

Теория игр — моделирование таких ситуаций, принятие оптимального решения в условиях которых, должно учитывать несовпадение интересов различных подразделений, т.е. в ситуации, в которой участвуют различные подразделения наделенные различными возможностями выбирать доступные для них действия в соответствии с их интересами.

Имитационные модели — позволяют экспериментально проверить реализацию решений, изменить исходные предпосылки, уточнить требования к ним.

Моделирование дает возможность избегать ошибки при выборе вариантов решения. Обычно при моделировании стоит задача ответа на вопросы:

· Что необходимо сделать и почему это?

· Для чего сделать и почему?

· Где сделать и почему там?

· Когда сделать?

· Какой результат?

· Как контролировать реализацию решения?

Эвристические (творческие) методы все более широко применяются в практике современного менеджмента. Они основаны на методологии творческого, и чаще всего, коллективного и коллегиального мышления. Они применяются в ситуациях, характеризующихся большой новизной, высокой степенью неопределенности и риска, разнообразием и в то же время недостаточной полнотой и достоверностью исходной информации, которая может быть выражена и в качественной, и в количественной формах. Как правило, такие проблемы возникают на уровне руководства предприятием, но для принятия решений руководители должны привлекать работников всех уровней, а в некоторых случаях — всего предприятия в целом.

Эвристические методы принятия управленческих решений основываются на аналитических способностях руководителей. Это потому, что руководители используют большое многообразие логических приемов и методик выбора оптимальных решений путем теоретического сравнения альтернатив с учетом накопленного опыта. В большей степени эти методы базируются на интуиции
 менеджера. Их преимущество состоит в том, что они принимаются оперативно, а недостаток — в том, что они не гарантируют от выбора ошибочных (неэффективных) решений, поскольку интуиция в некоторых случаях может подвести руководителя.

К наиболее распространенным эвристическим методам относятся следующие: морфологический анализ, мозговой штурм, синектический метод, деловая игра и др.

( Литература: [4, с. 236; 7, с. 128, 228; 8, с. 228; 9, с. 204; 3, с. 198]
8.6 Реализация управленческих решений и контроль за их исполнением

Реализация управленческих решений — это специфическая деятельность руководителя, завершающая управленческий цикл и требующая от него знаний людей, их возможностей, сил, средств и методов исполнения решений.

Главная проблема этого процесса состоит в том, что если на этапе подготовки и принятия решения руководитель оперирует идеальными отображениями предметов и явлений, то в процессе реализации управленческих решений он сталкивается с реальной производственной ситуацией, которая чаще всего отличается от идеальной.

Руководитель без достаточного опыта, мысленно оперирующий вещами и событиями, привыкает к легкости обращения с идеальными представлениями и неосознанно допускает упрощение реальной производственной ситуации. В результате такого управления, принимаемые управленческие решения оказываются непосильными и на практике не выполняются. Таким образом, здесь следует понимать, что руководитель организует не свою собственную деятельность, а труд других людей.

На этапе реализации управленческого решения в первую очередь производится разработка плана реализации принятого решения.

Разработка плана реализации принятого решения — это процесс разработки системы мер, обеспечивающих достижение целей решения с минимальными издержками, которая отражается в производственном плане.

Производственный план — это расчленение всего объема работ в пространственном и временном разрезах, т.е. по объектам или группам объектов, по задачам и интервалам времени. Он может составляться развернутым и в виде краткого плана-графика.

Развернутый план разрабатывается лишь для реализации наиболее важных решений, рассчитанных на длительный срок их реализации. Такие планы рекомендуется специально оформлять и утверждать. Когда же решение носит частный, текущий характер, полезно составлять краткий план-график, в котором отражаются лишь главные, узловые моменты работы.

Следующей стадией при реализации управленческих решений является — подбор исполнителей и доведение логики решения до них.

Подбор исполнителей — это процесс определения необходимого количества и качества работников для выполнения заданного объема и качества работ. При этом следует учитывать уровень их квалификации, опыт, организаторские навыки, авторитет, а также особенности коллектива, в котором они будут работать.

Исполнителей необходимо обеспечить ресурсами, которые нужны для реализации порученной им части работы. Нужна и система ответственности, соответствующая реальной важности того или иного звена работы.

Доведение логики решения до исполнителей — это процесс выбора способа своевременного и точного разъяснения сути и значения управленческого решения и оказание влияния на сознание и чувства исполнителей в процессе реализации этого способа. В этом случае огромную роль играют такие социально-психологические качества руководителя, как энергичность, организаторское чутье, знание сильных и слабых сторон подчиненных и умение оказывать на них влияние.

Доведение управленческих решений до исполнителей тесно связано с пропагандой и разъяснениями.

Пропаганда — это распространение среди исполнителей и других работников мнения о важности выполняемой работы. Пропагандистская работа должна быть тем шире, чем больше круг исполнителей будет участвовать в его реализации. Необходимо ознакомить с решением не только ответственных исполнителей, но и других работников, к которым обращено данное управленческое решение, т.к. это предполагает их активное отношение к его реализации.

Разъяснение — это работа по объяснению исполнителям сути управленческого решения, которая делает его для них ясным и понятным, т.е. что и каким способом необходимо выполнить. Нередко для выполнения задания требуется обучение исполнителей применительно к новым ситуациям и новым методам работы. 

В ходе пропагандистской и разъяснительной работы руководитель должен не упустить из виду различные стимулирующие факторы. Исполнителей интересует не только размер оплаты деньгами, но и удовлетворенность результатами работы. Многих привлекают задания, требующие выдумки, творчества, преодоления трудностей, поэтому должна допускаться определенная свобода для действий. По этой причине в общем организационном плане зачастую не надо подробно расписывать пути и способы выполнения задания. В нем, как правило, указываются суть задания, ответственные исполнители, ресурсы и сроки исполнения.

После всего этого, осуществляется стадия организации оперативной работы по выполнению управленческого решения — это процесс непосредственного выполнения задания и обеспечение его всем необходимым. На этой стадии содержание и форма руководства исполнителями весьма разнообразны, т.е. от простого наблюдения за ходом запланированных действий до значительной работы по отдаче распоряжений и применению тех или иных методов управления. Все зависит от опыта руководителя и стиля его работы.

Однако наряду со всем этим, имеются общие принципы, которые сводятся к следующему:

· чем четче план и подготовка, тем меньше нагрузка на оперативное руководство;

· чем более нестандартен процесс, тем больше шансов встретить неучтенные факторы и тем больше нагрузка на стадию оперативного руководства;

· чем более активны и творчески настроены исполнители, тем больше оперативное руководство будет сводиться к координации.

Главное назначение контроля состоит в своевременном обнаружении возможных отклонений от заданной программы реализации решения, а также своевременное принятие мер по их ликвидации. Таким образом, основная задача контроля состоит в том, чтобы своевременно выявить и спрогнозировать ожидаемые отклонения от заданной программы реализации управленческих решений.

По результатам контроля первоначальные цели предприятия могут совершенствоваться, уточняться и изменяться с учетом полученной дополнительной информации о выполнении принятых управленческих решений. В самом крайнем случае может быть принято решение об отмене хода реализации управленческого решения, если заранее видно, что по окончании его реализации не будет достигнута намеченная цель.

Подведение итогов реализованного решения — это обобщение накопленного опыта в ходе реализации управленческого решения с той целью, чтобы при реализации последующих аналогичных решений заблаговременно учесть ошибки, которые встречались в прошлом.

( Литература: [3, с. 206]
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НОВЫЕ ПОНЯТИЯ

Решение;

Производственная ситуация;

Выявление производ​ственной ситуации;

Формулировка производ​ственной ситуации;

Оценка производственной ситуации;

Ограничения;

Альтернативные решения;

Моделирование;

Линейное программирование;

Динамическое программирование;

Вероятностные и статисти​ческие модели;

Теория игр;

Имитационные модели;

Реализация управленческих ре​шений;

Разработка плана реали​зации принятого решения;
Интуиция;

Производственный план;

Подбор исполнителей;

Доведение логики решения до исполнителей;

Пропаганда;

Разъяснение;

Подведение итогов реализо​ванного решения.
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Горизонтальное разделение труда

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ РАБОТА

решение 1

решение 2
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ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ РАБОТА

процесс 1

цех 1

цех 2

цех 
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. . .

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

80. Что является результатом деятельности любого руководителя?

81. Как и чем можно оценить эффективность деятельности любого руководителя?

82. Для выполнения, каких функций предназначены управленческие решения?

83. Какие требования, предъявляются к управленческим решениям и обоснуйте их необходимость?

84. Чем можно охарактеризовать многообразие управленческих решений?

85. Когда необходимо начинать разрабатывать управленческие решения?

86. Какие этапы необходимо выполнять при разработке управленческих решений?

87. Почему при разработке управленческих решений необходимо разрабатывать несколько вариантов альтернативных решений?

88. В чем различие между основными методами принятия управленческих решений?

89. На чем базируются эвристические методы принятия управленческих решений?

90. Какие формы используются для доведения управленческих решений (до исполнителей) и какое различие между ними?
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ЗАДАНИЯ ДЛЯ САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ РАБОТЫ

91. Выберите наиболее известное вам промышленное предприятие. Какие виды управленческих решений применяются на выбранном предприятии?

92. Опишите этапы принятия конкретного управленческого решения одним из руководителей выбранного предприятия.

93. Какие требования предъявляются к данному управлен​ческому решению?

94. Опишите, какие отличия существуют между управлен​ческими решениями, принимаемыми на различных уровнях управления выбранного предприятия.

95. Опишите, какие методы используются для принятия управленческих решений на выбранном предприятии.
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ТЕМА 9

ПЛАНИРОВАНИЕ
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“Что можно узнать из данной темы …”:

Сущность планирования; задачи планирования; значение планирования; какие важные цели обеспечивает выполнение планирования; что назначение планирования как функции управления состоит в стремлении заблаговременно по возможности учесть все внутренние и внешние факторы, которые обеспечивают благоприятные условия для эффективного функционирования и развития предприятия; что основным результатом планирования является план; какими обстоятельствами вызвана непрерывность процесса планирования; виды планов; формы краткосрочных планов; этапы составления текущего плана; какие виды управленческой деятельности различают в рамках стратегического планирования; что основным планом является стратегический план; требования, предъявляемые к стратегическому плану; из каких этапов состоит процесс планирования общей деятельности предприятия; что в зависимости от достигаемого результата может быть три вида целей; какие бывают прочие виды планирования; что бизнес-план разрабатывается предприятиями, собственные финансовые ресурсы которых ограничены, но им крайне необходимо расширить объем производства или перейти на выпуск нового вида продукции; какие методы планирования используются на практике чаще всего.

9.1 Сущность, задачи и значение планирования

Процесс управления — это упорядоченное выполнение следующих функций: планирования, организации, координи​ровании, мотивации и контроля. Это взгляд на управление с точки зрения процессного подхода. Чтобы деятельность предприятия была эффективной и чтобы активизировать совместную деятельность работников необходимо обеспечить ясное понимание задач, целей предприятия и методов их осуществления. При этом усилия членов коллектива будут успешными только тогда, когда они будут знать, чего от них ждут руководители и своевременно будут к этому готовы. 

Эти задачи решает функция планирования, которая является основной, а четыре остальные функции обязательно ориентируются на первую и являются обеспечивающими по отношению к планированию. Кроме того, планирование связано с целями, альтернативным выбором, определяет действия как перспективные, так и текущие. Оно находит отражение во всех функциях менеджмента, но логически предшествует им, т.е. руководитель организует, координирует, мотивирует и контролирует в соответствии с планами.
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Планирование — это процесс принятия заблаговременных решений о том, что и когда следует сделать, как и кто будет это делать. На рис. 9.1. показано, какие ответы необходимо получить планированию при распределении финансовых средств между различными организационными процессами, обеспечивающими рациональное протекание технологического процесса. Планирование обеспечивает связь между нынешним положением предприятия и тем, в котором оно хочет находиться. 

Планирование обеспечивает выполнение следующих важных целей:

· снижение отрицательного эффекта неопределенности внешней среды;

· сосредоточение внимания на главных задачах предприятия;

· экономически эффективное функционирование предпри​ятия;

· содействие интеграции деятельности различных подраз​делений предприятия в достижении его целей;

· облегчение контроля.

Планирование обеспечивает выполнение следующих важных задач:

· в соответствии с внешней и внутренней обстановкой предприятия конкретизацию целей развития его всего и каждого его подразделения в отдельности;

· уточнение хозяйственных задач, средств их достижения, сроков и последовательности их реализации;

· выявление материальных, трудовых и финансовых ресурсов, необходимых для решения поставленных задач.

Таким образом, назначение планирования как функции управления стоит в стремлении заблаговременно по возможности учесть все внутренние и внешние факторы, которые обеспечивают благоприятные условия для эффективного функционирования и развития предприятия. Оно предусматривает разработку комплекса мероприятий, определяющих последовательность достижения конкретных целей с учетом возможностей наиболее эффективного использования ресурсов каждым производственным подразделением.

Кроме того, планирование это функция менеджмента, которую руководитель выполняет непрерывно и ежедневно. Нельзя считать нормальным производственный процесс, осуществляемый только время от времени, беспорядочно и без четко определенных ежедневных производственных заданий. В процессе планирования руководитель реально сопоставляет будущие производственные ситуации, имеющиеся возможности и пути разрешения предполагаемых проблем, т.е. в каком направлении следует действовать и что и как в первую очередь следует выполнять, а также кто это будет делать. Основным результатом такой деятельности является план.

Процесс планирования осуществляют все руководители — от генерального директора предприятия, президента компании или главы фирмы до руководителя подразделения. При этом важность и масштаб охвата планов у каждого руководителя зависит от уровня его деятельности. Планирование на высших уровнях управления отличается широтой и долгосрочностью. Руководители высших уровней управления разрабатывают генеральные, глобальные и долгосрочные планы, нацеленные на поиск инвестиций, выпуск новой продукции, освоение новых рынков, замену оборудования и технологии на более прогрессивные, создание или сокращение рабочих мест и т.д. Руководители низших уровней управления разрабатывают операционные, краткосрочные планы, направленные на обеспечение возможности выполнения каждодневной текущей работы.

План — это документ, в котором детально или в укрупненном объеме расписаны все виды производственной, хозяйственной и финансовой деятельности предприятия или подразделения за установленный период. По окончанию этого периода, начинает действовать план следующего периода и так далее.

Планы составляются на разные периоды времени, причем планы, охватывающие менее продолжительный период, перекрываются планами более продолжительными, а детальные планы являются продолжением укрупненных. 

Непрерывность процесса планирования вызвана следующими обстоятельствами:

· непрерывностью производственного процесса;

· необходимостью корректировки планов из-за возможных ошибочных решений, вызванных постоянной неопре​деленностью будущего и непредсказуемыми изменениями во внешней среде.

Для того чтобы планирование было эффективным, оно должно использовать всю необходимую и достоверную информацию о состоянии внешней среды, оперативно отслеживать и предвидеть все происходящие в ней изменения. В зависимости от возможности отслеживания состояния внешней среды выделяются:

1. Плановое реагирование, т.е. выявление изменений, происходящих во внешней среде и адаптация организационной структуры предприятия и его деятельности к этим изменениям.

2. Упреждающее планирование, т.е. будущие характерис​тики внешней среды прогнозируются и затем, разрабатываемые планы адаптируются к ожидаемым внешним условиям.

3. Активное плановое воздействие, т.е. заблаговременно определяются желаемое для предприятия состояние внешней среды и способы достижения такого состояния.

( Литература: [2, с. 177–180; 3, с. 134; 4, с. 195; 5, с.75–81]
9.2 Виды планов

На каждом предприятии разрабатывается множество разнообразных планов. Это вызвано разнообразием процессов, которые на предприятии выполняются (технологические, экономические, организационные, координационные и др.) и разнообразием и количеством подразделений на нем. Эти планы можно классифицировать по нескольким классификационным признакам, при этом конкретный вид плана, существующего на предприятии, может быть отнесен к нескольким признакам. Рассмотрим следующие классификационные признаки планов:

По уровню управления:

· корпоративные;

· отдельного предприятия;

· подразделения предприятия;

· проекта (бизнес-план);

· задачи.

По временному признаку:

· долгосрочные (свыше 3–5 лет);

· среднесрочные (до 3–5 лет);

· краткосрочные (до 1 года).

По типу:

· операционные — это планы конкретной реализации принятых тактических решений;

· тактические — это планы по интенсивности использования имеющегося потенциала предприятия;

· стратегические — это планы поддержания имеющегося или развития нового потенциала предприятия.

По функциональному типу составных час​тей предпринимательского проекта (разделы бизнес-плана):

· стратегический план — это раздел бизнес-плана, в котором выбирается стратегия бизнес-проекта, способы развития нового потенциала предприятия и пути его конкурентной борьбы;
· план маркетинга — это раздел бизнес-плана, в котором описываются этапы создания эффективного рынка для своей продукции;
· производственный план — это раздел бизнес-плана, в котором обосновываются объемы производства продукции;
· организационный план — это раздел бизнес-плана, в котором предлагается эффективная оргструктура предприятия и необходимое количество кадров и их качественная характеристика;
· финансовый план — это раздел бизнес-плана, в котором рассчитывается баланс предприятия, план прибылей и убытков, прогноз движения денежных средств;
· юридический план — это раздел бизнес-плана, в котором указывается форма собственности предприятия и его правовой статус.
По виду информации использованной для разработки:

· реактивные — это планы, разработка которых базировалась на прошлом;

· инактивные — это планы, разработка которых базировалась на настоящем;

· преактивные — это планы, разработка которых базировалась на будущем;

· интерактивные — это планы, разработка которых базировалась на прошлом, настоящем и будущем одновременно.

Приведенные виды планов не означают, что на конкретном предприятии существует, к примеру, долгосрочный, корпоративный или интерактивный планы. Это лишь классификационные признаки, которыми может быть охарактеризован конкретный план, т.е. они описывают различные свойства одного и того же плана. Возьмем на пример план отдельного предприятия, если он предназначен для создания конкурентных преимуществ в будущем, то он является стратегическим, рассчитанным на долгосрочную перспективу (это значит он долгосрочный), при этом он разрабатывается с учетом событий, которые будут в будущем (это значит план преактивный).

( Литература: [2, с. 177–180; 3, с. 134–135; 5, с. 84–93; 6, с. 241–243; 9, с. 345]
9.3 Стратегическое планирование

9.3.1 Сущность и стратегический план

Стратегическое планирование — набор действий и решений, предпринятых высшим руководством, которые ведут к разработке специфических стратегий, назначение которых помочь предприятию достичь своих текущих целей в будущем. Процесс стратегического планирования выступает как инструмент, помогающий в реализации стратегических управленческих решений.

В рамках стратегического планирования различают четыре вида управленческой деятельности: распределение ресурсов, адаптация к внешней среде, внутрипроизводственная координация и осознание организационных стратегий.
Распределение ресурсов — процесс распределения ограниченных ресурсов (фонды, дефицитные управленческие кадры, технологический опыт).

Адаптация к внешней среде понимается в широком смысле как действия стратегического характера, направленные на улучшение отношений предприятия с внешней средой. Предприятию обязательно необходимо адаптироваться с внешними факторами, т.к. они могут влиять на его успехи.

Внутрипроизводственная координация — деятельность, которая дает возможность выяснить слабые и сильные стороны внутренней среды предприятия и обеспечить эффективное достижение его целей.

Осознание организационной стратегии — развитие творческого мышления менеджеров, основанное на ошибках, допущенных при разработке прошлых стратегических решений и недопущении этих ошибок в будущем.

Основным планом, детально разрабатывающим главную задачу предприятия и его цели на перспективу более 5 лет, является стратегический план, который также является основным результатом процесса стратегического планирования.

Стратегический план — это документ, который обеспечивает адаптацию предприятия к внешней среде, распределение ресурсов и внутреннюю координацию с целью выявления сильных и слабых сторон предприятия и разработки стратегии предприятия, обеспечивающей его конкурентоспособность в долгосрочной перспективе. В нем поэтапно расписаны все действия и мероприятия, которые необходимо выполнить руководству каждого подразделения для реализации стратегии предприятия.

Требования, предъявляемые к стратегическому плану:

1. Стратегический план, как правило, формулируется и разрабатывается высшим руководством.

2. Стратегический план должен разрабатываться с точки зрения перспектив всего предприятия, а не конкретного человека.

3. Стратегический план должен быть четко обоснован.

4. Стратегический план придает предприятию определенность, индивидуальность, что вынуждает его использовать в качестве персонала определенный тип работников.

5. Стратегические планы должны разрабатываться так, чтобы наряду со своей целостностью они создавали возможность их корректировки, если появится необходимость.

Существует принципиальное отличие между стратегический и долгосрочным планами. Это в первую очередь связано с тем, что стратегия это функция направления, а не времени. 

Поэтому традиционные долгосрочные планы определяют шаги, которые необходимо предпринять в будущем для достижения целей предприятия. Они разрабатываются от настоящего к будущему и в их расчете учитывают внутренний потенциал предприятия.

Стратегические планы отражают сегодняшние шаги, направленные на формирование будущего потенциала предприятия и обеспечения его выживания в конкурентной борьбе. Они разрабатываются от будущего к настоящему и в их расчете учитывают внешние возможности и конкурентные преимущества.

Стратегическое планирование выступает как основа для изменений самого предприятия, т.к. стратегические планы предопределяют, какого типа должна быть организационная структура, какого рода необходимы люди, когда и как максимально эффективно руководить людьми и куда направлять их деятельность, а также каким образом организовать систему контроля.

( Литература: [1, с. 150–158; 4, с. 132; 5, с. 256; 6, с. 251–254; 8, с.61–78]

9.3.2 Этапы процесса стратегического планирования

Процесс стратегического планирования является начальным этапом общей деятельности предприятия.

Процесс стратегического планирования — это определение направления, в котором должно двигаться предприятие в будущем для формирования своего конкурентного статуса, поэтому это не простая последовательность операций по составлению планов и не процедура, смысл которой в том, что одно событие обязательно должно произойти вслед за другим. Процесс требует большой гибкости руководства и управленческого мастерства. Это вызвано тем, что, если определенные этапы процесса не соответствуют целям, поставленным предприятию то, они могут быть обойдены, что невозможно в процедуре. Участвующие в процессе планирования люди не просто выполняют предписанные им функции, а действуют творчески и способны к изменению характера действия, если это требуют изменившиеся обстоятельства. 

Процесс планирования состоит из следующих этапов:

1. Предприятие проводит исследование своей внешней и внутренней среды. Определяет главные составляющие организационной среды, выделяет те из них, которые действительно имеют значение для предприятия, проводит сбор и отслеживание информации об этих составляющих, разрабатывает прогнозы будущего состояния среды, производит оценку реального положения предприятия.

2. Предприятие выбирает желаемые направления и ориентиры своей деятельности: видение, миссию и комплекс целей.

3. Стратегический анализ. Предприятие сопоставляет цели и результаты исследований факторов внешней и внутренней среды, т.е. желаемые показатели и препятствия, ограничивающие эти показатели и таким образом определяет разрыв между ними. Далее при помощи методов стратегического анализа формируются различные варианты стратегии предприятия.

( Литература: [4, с. 258]

9.3.3 Определение миссии предприятия и постановка его целей

На этапе планирования деятельности предприятия в первую очередь производится определение миссии предприятия и постановка его целей. Все предприятия имеют определенный круг целей, которыми руководствуются. Многие из этих целей второстепенные и они не представляют интереса для потребителей. И для того, чтобы привлечь потребителя предприятия стараются коротко и доступно изложить общую цель своей деятельности, которую называют миссией.

Миссия — это основная цель предприятия, сформулированная в общем виде или его главная задача, т.е. четко выраженная причина существования предприятия.

Миссия предполагает выбор направления предпринима​тельской деятельности или сферы бизнеса.

Формулируя миссию предприятия, необходимо учитывать, что она должна отвечать на следующие вопросы:

1. Какой предпринимательской деятельностью занимается предприятие?

2. Какова внешняя среда у предприятия и как она будет влиять на его деятельность?

3. Какой уровень культуры предприятия, т.е. чем она будет привлекать клиентов, какого типа люди будут на предприятии работать, чем оно будет лучше конкурентов?

При выборе миссии в настоящее время, как правило, упор делается не на прибыль, а на интересы потребителей и общечеловеческие ценности. При этом стараются максимально расширить ее содержание. Сужение миссии ограничивает возможности предприятия и может стать одной из причин банкротства. Исходя из этого, руководство должно сформулировать общую цель, в которой должны быть учтены, ответы на следующие вопросы:

1. Кто клиенты?

2. Какие конкретные потребности наших клиентов мы можем удовлетворить?

Затем в соответствии с принятой миссией устанавливаются цели предприятия, которые также базируются на существующих в предприятии ценностях, традициях и установках. Когда предприятие ставит цели, то необходимо исходить из того, что в зависимости от достигаемого результата может быть три вида целей:

1. Цели, которые мы надеемся достичь в рамках планируемого периода.

2. Цели, достижение которых находится за пределами планируемого периода, но к которым мы частично приближаемся в пределах этого периода.

3. Цели-идеалы, которые не считаются достижимыми, но мы ориентируемся на приближение к ним.

Кроме того, цели в системе управления могут быть:

1. Стратегические — должны обеспечивать реализацию потенциальных успехов предприятия, должны гарантировать достижение успехов предприятия в будущем.

2. Операционные — должны ориентироваться на быстрое реагирование предприятия в случае возникновения отклонений от миссии, и которые направлены на обеспечение прибыли.

Для успешной реализации целей необходимо учитывать определенные требования, которым они должны отвечать:

1. Конкретность и точность, т.е. цель должна выражаться в конкретно измеряемых формах. Это существенно упрощает систему контроля в любой момент времени.

2. Ориентация целей во времени (временные границы или временной горизонт), т.е. выбор временного интервала для реализации цели. Существуют краткосрочные цели (до 1 года), среднесрочные (3–5 лет) и долгосрочные (свыше 5 лет).

3. Достижимость целей, т.е. возможность достижения цели. Предприятие не должно ставить перед собой цели, реализация которых превышает его возможности.

В связи с тем, что предприятие имеет несколько целей то применяется:

1. Ранжировка целей:

· По их важности;

· По времени реализации;

· По ресурсным ограничениям.

2. Ранжировка средств достижения целей.

( Литература: [3, с. 140–148; 7, с. 204–217; 8, 66–68]

9.4 Тактическое планирование

Тактическое планирование — это процесс уточнения, корректирования, дополнения и конкретизации стратегии. К нему относят планирование действий, которые должны представлять наиболее эффективные способы достижения стратегических целей.

Тактический план — это одна из форм выражения стратегии.

Таким образом, стратегия и тактика в общем виде, имеют общие цели, а необходимость в них вызвана в поиске средств, с помощью которых предприятие стремится к достижению поставленных целей и задач.

Тактическое планирование — это детальное планирование, которое определяет и разрабатывает мероприятия, которые необходимо выполнить в рамках технологического и организационного процессов. По этой причине тактику можно рассматривать как определенные поэтапные шаги в направлении общей цели, предусмотренной стратегией.

Процесс тактического планирования состоит из двух взаимосвязанных стадий: подготовка плана и его принятие.

Подготовка плана включает в себя сбор, систематизацию и уточнение различной информации о деятельности предприятия, анализ полученной информации, уточнение целей и задач планирования, постановку руководителем задач конкретным структурным подразделениям и работникам на разработку плана, определение подлежащих включению в план мероприятий. 

Принятие плана предполагает, что разработанный тактический план обязательно должен быть документально оформлен и утвержден руководителем предприятия.

9.5 Текущее планирование

Текущее планирование — это планирование на срок до одного года. Оно находит воплощение в краткосрочных и операционных планах. В них с помощью бюджетов и финансовых смет увязываются все направления деятельности предприятия и его подразделений на предстоящий период.

Формы текущих планов:

1. Производственная программа предприятия и подразделений — определяет объем выпуска продукции, движение персонала, материально-техническое обеспечение, порядок ввода в действие имеющегося оборудования.

2. Оперативно-календарный план — намечает последовательность и сроки запуска, обработки и выпуска изделий и их партий по дням недели, маршруты движения обрабатываемых изделий, загрузку технологических линий и отдельных единиц оборудования, потребность в инструментах и т.п.

Этапы составления текущего плана:

1. Анализ производственной ситуации и проблемы;

2. Прогнозирование будущих условий деятельности;

3. Постановка задач;

4. Выбор оптимального варианта решения задачи;

5. Составление плана;

6. Корректировка и увязка;

7. Конкретизация плана;

8. Выполнение плана;

9. Анализ и контроль, достигнутых результатов.

Текущий план может иметь следующие разделы:

1. Экономическая эффективность производства;

2. Нормы и нормативы;

3. Планирование производства и сбыта продукции;

4. Материально-техническое обеспечение предприятия;

5. Персонал и оплата труда;

6. Планирование затрат производства;

7. Финансовый план;

8. Инновации;

9. Инвестиции и капитальное строительство; 

10. Социальное развитие коллектива;

11. Охрана природы и рациональное использование природных ресурсов.

( Литература: [3, с. 136; 4, с. 151; 6, с. 254–256;]
9.6 Прочие виды планирования

Операционное планирование предусматривает разработку заданий и методов их выполнения на короткие отрезки времени (месяц, декаду, сутки). В этом плане детализируют в основном количественные (объемные) показатели производства. Операционный план чаще всего имеет форму: плана-графика и сметно-суточного задания.

План-график — определяет объемы производства продукции или выполнения работ по датам, что позволяет осуществлять контроль и управление.

Сметно-суточное задание — перечисляет конкретные виды и объем продукции, которая должна быть произведена в данном и смежных цехах в течение дня.

Процесс операционного планирования состоит из нескольких этапов:

1. Выявление проблемы;

2. Определение возможных действий;

3. Предварительный выбор одного из определенных возможных действий;

4. Анализ возможных последствий;

5. Окончательный выбор действий.

Бизнес-план — это комплексный план подготовки и освоения нового производства, новой продукции, нового проекта. Цель составления бизнес-плана заключается в том, чтобы дать руководству предприятия, хозяйственным партнерам полную картину производственно-финансового положения предприятия, возможности его развития, а будущим инвесторам — уверенность в надежности своих инвестиций и создать доверие к руководству.

Бизнес-план разрабатывается предприятиями, собственные финансовые ресурсы которых ограничены, но им крайне необходимо расширить объем производства или перейти на выпуск нового вида продукции.

Бизнес-план разрабатывается на 3–5 лет с детальной проработкой первого года. Он состоит из нескольких разделов и основными его разделами являются: план маркетинга, производствен​ный план, организационный план, финансовый план, юридический план, стратегический план.

( Литература: [3, с. 136;9, с. 52–53]

9.7 Методы планирования

Для разработки планов используются различные методы. Цель этих методов помочь найти оптимальное решение для задач, стоящих перед предприятием в данных условиях. Однако, достичь эту цель можно различными путями. Поиск такого решения производится путем перебора вариантов, т.е. последовательного перехода от одного варианта к другому — более лучшему.

На практике чаще всего используются следующие методы планирования: балансовый, нормативный и системно-аналитический (математический).

Балансовый метод планирования заключается во взаимной увязке ресурсов, которыми будет располагать предприятие в плановом периоде с потребностями в них. При этом, если ресурсов по сравнению с потребностями недостаточно, то происходит поиск их дополнительных источников, позволяющих ликвидировать возникший дефицит.

В случае невозможности решить проблему дефицита ресурсов необходимо снижать их потребление, а это приводит к сокращению объема готовой продукции.

Если же ресурсов имеется в избытке то, необходимо решать задачу по расширению их использования или избавления от лишних ресурсов, поскольку увеличиваются затраты на их хранение и это, в свою очередь, увеличивает себестоимость продукции.

Балансовый метод реализуется через составление системы балансов — материально-вещественных, стоимостных и трудовых.

Эти балансы представляют собой двусторонние бюджетные таблицы, в левой части которых отражаются источники ресурсов, а в правой их распределение. Общий вид бюджетной таблицы показан в таблице 9.1.

Таблица 9.1 — Общий вид двусторонней бюджетной таблицы

	Источники ресурсов
	=
	Распределение ресурсов

	1. Остаток на начало периода
	
	1. Текущее потребление

	2. Внешние поступления
	
	2. Реализация на сторону

	3. Внутренняя экономия
	
	3. Резервы

	4. Резервы
	
	4. Остаток на конец периода

	Баланс
	
	Баланс


Основной смысл этой таблицы заключается в том, что сумма остатков ресурсов на начало периода и их поступлений из внутренних и внешних источников должна быть равна сумме их расхода (текущего потребления и продажи на сторону) и остатка на конец периода.

Нормативный метод планирования заключается в том, что в основу плановых заданий на определенный период закладываются нормы затрат различных ресурсов на единицу продукции (сырья, материалов, оборудования, рабочего времени, денежных средств и т.п.).

Благодаря нормативному методу для заданного объема продукции определяют необходимый объем сырья, материалов, энергии, человеческих ресурсов. Для этого, норму расхода искомой величины на производство единицы продукции необходимо умножить на число единиц, которые планируется произвести.

Системно-аналитический метод планирования заключается в составлении различного рода математических моделей и использование их для расчетов искомой величины.

В качестве моделей применяются: статистические для расчета будущих доходов, основываясь на текущих вложениях средств и заданных процентных ставках; линейные для решения системы уравнений и неравенств, связывающих ряд переменных показателей, что позволяет определять их оптимальные величины во взаимном сочетании.

( Литература: [6, с. 246–251]
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КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

96. Какая связь планирования с остальными функциями менеджмента?

97. Для каких целей производится планирование?

98. Что является основным результатом планирования?

99. Почему процесс планирования должен быть непрерывным?

100. Какие виды планирования могут применяться в зависимости от возможности отслеживания состояния внешней среды?

101. Чем принципиально стратегическое планирование отличается от текущего?

102. Как между собой связаны стратегический и текущий планы?

103. Для каких целей разрабатывается бизнес-план?

104. Что позволяет разработать более или менее реальный план?

105. Какое отличие меду балансовым и нормативным методами планирования?
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ЗАДАНИЯ ДЛЯ САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ РАБОТЫ
1. Кто из руководителей выбранного Вами предприятия или какие его подразделения занимаются планированием и как часто это производится?

2. Какие виды планов существуют на предприятии и какие его виды деятельности они охватывают?

3. Опишите, из каких этапов состоит процесс планирования на предприятии, когда, и в какие сроки он выполняется.

4. Приведите пример конкретного плана предприятия и опишите, какие исходные данные используются для его разработки?

5. Приведите примеры нескольких видов планов и опишите, на какую перспективу по временному признаку они разрабатываются?
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ТЕМА 10

ОРГАНИЗАЦИЯ, КАК ФУНКЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА

[image: image78.png]



“Что можно узнать из данной темы …”:
Основные понятия организации; требования, предъявляемые к организационной структуре и принципы ее построения; что общие требования обусловлены действием законов и принципов управления, стратегическими целями и задачами; что частные требования вытекают из конкретных условий, при которых предстоит функционировать структуре управления; что эффективность организационной структуры управления определяется соблюдением некоторых основных принципов ее построения; классификацию организационных структур управления; виды и типы организационных структур управления; что структуры управления подразделяются на три основных типа: линейная, функциональная и линейно-штабная; что все три основных типа организационных структур принадлежат к так называемому типу количественных, или бюрократических структур; какие характерные черты бюрократических структур; что бюрократические организационные структуры имеют несколько разновидностей; что основными элементами делегирования полномочий являются обязанность, полномочия и ответственность; пять принципов, повышающих эффективность делегирования полномочий; без чего организация современного производства не может обойтись.

10.1 Основные понятия

Следующим шагом в процессе управления является осуществление целей и планов предприятия. Для этого требуется выполнить разработку и реализацию организационных мероприятий, качественное выполнение которых требует знания сути следующих основных понятий: 

1) Организация — это функция управления, обеспечивающая заблаговременную подготовку всего того, что необходимо для реализации плана; 

2) Организация (предприятие) — это группа людей, работающих совместно во главе с руководителем для выполнения определенных планов;

3) Организационная структура — логическое соотношение уровней управления и функциональных областей, взаимосвязанные между собой таким образом, чтобы обеспечить эффективное достижение целей;

4) Организационные принципы — это норма поведения, определенные правила деятельности и условия, соблюдение которых обеспечивает действенность организационной структуры;
5) Звено управления — это отдельный исполнитель или группа исполнителей, выполняющих отдельное задание или однотипную работу и возглавляемых руководителем группы;

6) Ступень (уровень) управления — это условная горизонтальная линия, находящаяся на определенном вертикальном уровне в системе управления предприятием и объединяющая совокупность звеньев управления с помощью горизонтальных связей, в рамках которых и в отношении которых могут приниматься самостоятельные решения без их обязательного согласования с выше- или нижестоящими уровнями;

7) Связи — это направления коммуникационного взаимодейст​вия работников, которые соединяют по вертикали или по горизонтали подразделения и их умения в единое целое;

8) Свойства — это характеристика подразделений или всей структуры в целом, дающая возможность качественного и количественного описания их возможностей и умений.

Организация — как функция управления, обеспечивает систе​матизацию, упорядочивание и построение организационной структу​ры управления предприятием, равномерное распределение объемов работы между подразделениями предприятия, а также создает опти​мальные условия для обеспечения этих подразделений необходимыми: технологией и оборудованием, сырьем и материалами, финансами и информацией, субъектами и объектами для достижения целей подразделений и предприятия в целом.

Организация — это процесс создания структуры предприятия, которая дает людям возможность эффективно работать вместе для достижения цели, обеспечивает все принимаемые решения органи​зационными мерами по их выполнению, повышает персональную ответственность и исполнительскую дисциплину, совершенствует организацию трудовой деятельности, целесообразно разграничивает обязанности сотрудников и т.д.

Организация — это функция, которая помогает воздействовать на сознание и поведение объектов, социальных групп со стороны субъектов управления с целью поддержания и улучшения деятельности социально-экономических систем. Содержанием воздействия обычно является совокупность приемов, способов, направленных на создание и совершенствование взаимосвязей между элементами социально-экономической системы, как по вертикали, так и по горизонтали.

( Литература: [1, с. 180; 2, с. 87; 3, с. 101; 4, с. 21]
10.2 Требования, предъявляемые к организационной структуре и принципы ее построения

При формировании структур управления следует соблюдать требования системного подхода, которые подразделяются на общие и частные.

Общие требования обусловлены действием законов и принципов управления стратегическими целями и задачами. К ним относятся следующие:

1. Оптимальность, т.е. когда в структуре управления между звеньями всех уровней управления устанавливаются рациональные связи при наименьшем количестве уровней управления.

2. Оперативность, т.е. быстрота реакции аппарата управления на возникающие производственные проблемы, необходима для того, чтобы за время разработки и реализации управленческого решения не успели произойти изменения, которые делают ненужной реализацию принятых решений.

3. Надежность, т.е. структура управления должна гаран​тировать достоверность передачи информации, не допускать искажений управляющих команд и других передаваемых данных, обеспечивать бесперебойность связи в системе управления.

4. Гибкость, т.е. способность структуры изменяться в соответствии с изменениями внешней среды, перестраи​ваться в соответствии с изменениями обстоятельств, сохраняя при этом свое назначение.

5. Экономичность, т.е. структура должна позволять достигать нужный результат управления с минимальными затратами при высоком его качестве.

6. Устойчивость, т.е. способность структуры не изменять свои основные свойства при различных внешних воздействиях и целостность функционирования системы управления и ее элементов.

7. Прогрессивность, т.е. структура должна обладать внутренним потенциалом для самосовершенствования, восприятия и использования новейших достижений науки и практики управления.

8. Соотносительность, т.е. предопределяет оптимальность соотношения между централизованным руководством, самостоятельностью, инициативой предприятия, обязанн​остями, правами и ответственностью. 

9. Бесперебойность, т.е. способность структуры решать задачи при временном выходе из строя ее руководителей без привлечения дополнительных лиц к управлению.

Частные требования обуславливаются конкретными условиями, в которых должна будет функционировать структура управления. Примером их являются: развитие управленческого консультирования, внедрение хозрасчета в органах управления, создание условий повышения содержательности труда, компьютеризация труда, сплочение коллектива и др.

Организационная структура управления предприятием работает эффективно при соблюдении следующих основных принципов ее построения: 

1. Разделение труда и специализация;

2. Наличие ясно сформированной системы целей у каждого подразделения; 

3. Должны соблюдаться принципы централизации и децентрализации, т.е. структура должна быть предельно проста; 

4. Система связей в структуре должна обеспечивать четкую передачу информации и иметь соответствующую обратную связь; 

5. Не должно быть “двойного” командования, т.е. должен соблюдаться принцип единоначалия; 

6. Должен соблюдаться масштаб управляемости и контроля, т.е. число подчиненных следует ограничивать; 

7. Должен соблюдаться принцип департаментизации и кооперации, т.е. количество звеньев в управлении необходимо ограничивать, чтобы они были управляемыми; 

8. Должен соблюдаться принцип дифференциации и интеграции, т.е. функции линейного руководства и функциональных служб должны быть четко разграничены и скоординированы.

Специализация — это разделение труда по его отдельным видам и формам, а также это сосредоточение деятельности на относительно узких, специальных направлениях, отдельных технологических операциях или видах выпускаемой продукции.

Централизация — это концентрация прав принятия решений, сосредоточение властных полномочий на верхнем уровне руководства предприятия. Централизация является обратной реакцией организованной системы, направленной на предотвращение искажений информации при передаче ее через все увеличивающееся количество уровней управления и на уменьшение издержек производства вызванных нескоординированными действиями подчиненных.

Децентрализация — это передача или делегирование ответственности за ряд ключевых решений, а, следовательно, и передача соответствующих этой ответственности прав и обязанностей на нижние уровни управления предприятием. Это реакция организационной системы на ее перегруженность, т.к. при этом увеличивается продолжительность простоев подчиненных по той причине, что руководитель не успевает своевременно им выдать задание.

Единоначалие означает, что должен быть только один человек в структурном подразделении предприятия, который обладает непосредственной властью принимать управленческие решения в соответствии с занимаемой должностью. Оно также означает, что каждый работник имеет только одного непосредственного руководителя, которому он прямо подчинен и перед которым отчитывается после выполнения задания.

Коллегиальность — это способ управления, при котором процесс управления осуществляется группой уполномоченных лиц, каждому из которых поручена отдельная область деятельности, за которую он несет персональную ответственность.

Департаментизация — это процесс соединения разнообразных видов деятельности в различные структурные единицы обычно называемые подразделениями. При значительной специализации отдельных видов работ на предприятии возникают проблемы по их координации. Чтобы это устранить начинают группировать схожие работы и их исполнителей.

Двумя основными направлениями, по которым может осуществляться департаментализация, являются группирование работ вокруг ресурсов и группирование работ вокруг результата деятельности.

Кооперация — это форма организации труда или выполнения работ, которая основана на совместном участии в едином трудовом процессе значительного количества работников, выполняющих различающиеся операции этого процесса.
Дифференциация означает деление на предприятии работ между ее частями или подразделениями таким образом, чтобы каждая из работ получила определенную степень завершенности в рамках данного подразделения.

Интеграция означает уровень сотрудничества, существующего между частями предприятия и обеспечивающего достижение их целей в рамках требований, предъявляемых внешним окружением. Потребность в интеграции изначально создается разделением и взаимозависимостью работ на предприятии.

Литература: [4, с. 28; 5, с. 172; 13, с. 324–332]
10.3 Классификация, виды и типы организационных структур управления

Организационная структура является одним из основных элементов управления организацией. Она характеризуется распределением целей и задач управления между подразделениями и работниками организации, т.е. это организационная форма разделения труда по принятию и реализации управленческих решений.

Организационная структура управления — это совокупность управленческих звеньев, расположенных в строгой соподчиненности и обеспечивающих взаимосвязь между управляющей и управляемой системами.

Организационные структуры управления отличаются большим разнообразием форм, в основе которых лежат отличительные признаки такие как: размеры производственно-коммерческой деятельности организации, производственный профиль, степень финансово-экономической самостоятельности, централизация (децентрализация) управления и др. Классификация структур управления приведена на рисунке 10.1.

Структуры управления подразделяются на три основных типа: линейная, функциональная и линейно-штабная. 

Линейная структура управления — это такая организационная структура, при которой каждый исполнитель подчиняется только одному непосредственному руководителю (рис. 10.2).

Преимущества линейной структуры управления:

· Единство и четкость распорядительства;

· Согласованность действий исполнителей;

· Простота управления, т.е. один канал связи;

· Четко выраженная ответственность;

· Оперативность в принятии решений;

· Личная ответственность руководителя за конечные результаты деятельности своего подразделения.

Недостатки линейной структуры управления:

· Высокие требования к руководителю, который должен быть подготовлен всесторонне, чтобы обеспечивать эффективное руководство по всем функциям управления;

· Отсутствие звеньев по планированию и подготовке решений;

· Перегрузка информацией, множество контактов с подчиненными, вышестоящими и сменными структурами;

· Затруднительные связи между инстанциями;

· Концентрация власти в управляющей верхушке.
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Функциональная структура управления имеет следующие преимущества:

· Высокая компетентность специалистов, отвечающих за осуществление конкретных функций;

· Освобождение линейных менеджеров от решения некоторых специальных вопросов;

· Стандартизация, формализация и программирование явлений и процессов;

· Исключение дублирования и параллелизма в выполнении управленческих функций;

· Уменьшение потребности в специалистах широкого профиля.

Функциональная структура управления имеет следующие недостатки:

· Чрезмерная заинтересованность в реализации целей и задач своих подразделений;

· Трудности в поддержании постоянных взаимосвязей между различными функциональными службами;

· Появление тенденций чрезмерной централизации;

· Длительность процедур принятия решений;

· Относительно застывшая организационная форма, с трудом реагирующая на изменения.

[image: image82.wmf]Линейно-штабная структура управления — это такая организационная структура, при которой специализированные функциональные звенья лишены права управления непосредственными производителями (рис. 10.4).

Линейно-штабная структура управления имеет следующие преимущества:

· Более профессиональная подготовка решений и планов, связанных со специализаций работников;

· Освобождение главного линейного менеджера от глубокого анализа проблем;

· Возможность привлечения консультантов и экспертов.

Линейно-штабная структура управления имеет следующие недостатки:

· Отсутствие тесных взаимосвязей и взаимодействия на горизонтальном уровне между производственными отделениями;

· Недостаточно четкая ответственность, так как готовящий решение, как правило, в его реализации не участвует;

· Чрезмерно развитая система взаимодействия по вертикали, а именно: подчинение по иерархии управления, т.е. тенденция к чрезмерной централизации.

Все три основных типа организационных структур принадлежат к так называемому типу количественных, или бюрократических структур. Характерными чертами бюрократических структур являются:

· Четкое разделение труда, что приводит к появлению высококвалифицированных специалистов в каждой должности;

· Иерархичность уровней управления, при которой каждый нижестоящий уровень контролируется вышестоящим уровнем и подчиняется ему;

· Наличие взаимосвязанной системы обобщенных формальных правил и стандартов, обеспечивающей однородность выполнения сотрудниками своих обязанностей и скоординированность различных задач;

· Осуществление найма на работу в строгом соответствии с техническими квалификационными требованиями, защищенность служащих от произвольных увольнений.

· Объективность, с которой официальные лица выполняют свои должностные обязанности.

Недостатками бюрократических структур являются:

· Неспособность к оперативному внедрению новшеств; 

· Отсутствие достаточной мотивации сотрудников;

· Неспособность по-новому реагировать на изменение окружающих условий.

Бюрократические организационные структуры имеют несколько разновидностей.

Департаментализированная организационная структура — это структура, имеющая несколько отдельных блоков, отделов, отделений, секторов. Примером является организация, специализированная по функциям или по отделам.

Дивизиональная структура управления — организационные структуры, при которых специализация управления осуществляется не по функциям организации, а по видам товаров и услуг, а также группам покупателей или географическим районам.

Адаптивные организационные структуры — это структуры имеющие возможность реагировать на изменения окружающей среды и внедрять новые технологии.

Матричные организационные структуры — это структуры, в которой члены проектной группы подчиняются как руководителю проекта, так и руководителям тех функциональных подразделений, где они работают постоянно.

Централизованные системы управления — это те, что представлены организациями, в которых высшее звено оставляет за собой большую часть полномочий, необходимых для принятия важнейших решений.

Децентрализованные системы управления — это такие организации, в которых важнейшие полномочия распределены по нижестоящим уровням управления.

( Литература: [1, с. 180; 2, с. 70; 4, с. 48; 5, с. 169]
10.4 Делегирование полномочий

На любом предприятии для достижения его конечной цели выполняется большой объем работы многими людьми, поэтому для успешной работы предприятия главному руководителю необходимо рационально распределить и соответствующим образом оформить обязанности, полномочия и ответственность своих подчиненных. Только обладая необходимыми полномочиями, подчиненный может успешно выполнить свою обязанность, т.е. порученное ему производственное задание. Для этого руководитель своим подчиненным делегирует полномочия, либо разграничивает полномочия между ними если он не успевает выполнить какие-либо свои обязанности.

Делегирование полномочий — это передача их с одного уровня управления на другой и наделение правами и обязанностями какого-либо должностного лица по использованию ресурсов предприятия в сфере его компетентности. Делегирование — это передача задач и полномочий лицу, которое принимает на себя ответственность за их выполнение. Если задача не делегирована другому человеку, руководитель вынужден будет выполнять ее сам.

По сути дела, делегирование это инструмент разделения труда между людьми, а может быть это даже причина существования самого менеджмента, Таким образом, если делегирования нет то, руководитель сам вынужден выполнять все без исключения технологические операции производственного цикла, чтобы выпускать продукции или оказывать услуги. Однако это невозможно при большой производственной мощности предприятия, поэтому руководителю приходится передавать часть своих прав и обязанностей подчиненным. По аналогии даже распределение производственных заданий рабочим можно рассматривать как передачу им полномочий по выполнению определенных технологических операций.

Основными элементами делегирования полномочий являются обязанность, полномочия и ответственность.

Обязанность — это то задание, которое поручено выполнить. Оно всегда делегируется сверху вниз, при этом часть обязанностей, соответствующих функциям управляющего данного уровня, управляющий оставляет себе, а всю остальную он делегирует своим непосредственным подчиненным. Таким образом, за каждым подчиненным или подразделением закрепляется определенная сфера его деятельности или юрисдикции.

Юрисдикция — это перечень вопросов или заданий, подлежащих решению или выполнению, закрепленных за данным подразделением или объектом.

Полномочия — это комплекс прав, которыми наделяется конкретный руководитель, чтобы он мог использовать ресурсы предприятия и направлять усилия некоторых его сотрудников на выполнение конкретных задач. Полномочия делегируются должности, а не конкретному человеку, который занимает ее в данный момент.

Ответственность — это обязательство выполнять взятые на себя задачи и отвечать за них в случае их невыполнения или их некачественного, или несвоевременного решения. Человек, заключает контракт на качественное и своевременное выполнение задач данной должности в обмен на получение вознаграждения. Это означает, что человек отвечает за не выполнение задачи перед тем, кто передает ему полномочия. Важно осознать, что делегирование реализуется только в случае принятия полномочий, поэтому одна только ответственность не может быть делегирована.

Следует помнить и понимать, что быть ответственным — это означает отвечать за свои неквалифицированные и неправильные действия или упущения, т.е. быть привлеченным к ответственности. Таким образом, в случае если должностное лицо не справляется с взятыми на себя обязательствами, либо превышает свои полномочия, то его наказывают, т.е. как правило, наступает ответственность административная, материальная или уголовная.

Административная (дисциплинарная) ответственность — это форма воздействия на нарушителя трудовой дисциплины путем наложения на него дисциплинарных взысканий: замечания, выговора, строгого выговора, перевода на нижеоплачиваемую работу, смещение на низшую должность, увольнение. При этом мера наказания устанавливается вышестоящим руководством.

Материальная ответственность — это форма наказания, при которой нарушитель обязан возместить предприятию имущественный ущерб, произошедший по его вине.

Уголовная ответственность — это форма наказания должностного лица, в случае если его нарушения расцениваются как преступление по законам, действующим в государстве. При этом мера наказания устанавливается судом.

Разграничение (разделение, распределение) полномочий — это распределение либо перераспределение прав между должностными лицами в пределах одного уровня, которое осуществляется либо по инициативе вышестоящего руководителя, либо по взаимному согласию между руководителями, находящимися на одном и том же уровне управления. Это выполняется для того, чтобы руководители четко знали границы своей сферы управления и не вмешивались в сферу деятельности друг друга и таким образом, исключается дублирование ими друг друга, и при этом подчиненные четко знают, к какому руководителю необходимо обращаться по соответствующему вопросу или проблеме, особенно, при функциональной организационной структуре.

Для качественного и своевременного выполнения порученного задания элементы делегирования должны быть сбалансированы. Это означает, что исполнителю задания поручено выполнять функции, которые должны быть обеспечены средствами, необходимыми для их исполнения и не должно быть средств не связанных с этой функцией. Обязанности и полномочия при этом должны быть взаимно уравновешены, т.е. каждая обязанность должна быть обеспечена определенными полномочиями и никакие полномочия не могут осуществляться без определенной обязанности. Также объем ответственности и объем полномочий (власти) должны быть связаны, т.е. ответственность за что-либо должна обеспечиваться соответствующими полномочиями и наоборот. При этом сбалансированность означает, что обязанности должны быть связаны только с данной совокупностью функций, а ответственность может возникать лишь при невыполнении именно данной совокупности функций, т.е. невыполнении связанных с функции обязанностей. Также сбалансированность означает, что совокупность полномочий гарантируется только определенными средствами рис. 10.5.

Достичь идеального состояния, когда все элементы делегирования сбалансированы, очень трудно и в этом как раз и заключается искусство руководителя. Проблема достижения идеального состояния связана с тем, что зачастую обязанности и средства определены лишь приблизительно. Даже если обязанности определены то, иногда не известны средства для их выполнения. Такие ситуации могут возникать при выполнении интеллектуальной и творческой работы, т.е. когда методика и способы выполнения задания еще не разработаны.

Для повышения эффективности делегирования полномочий необходимо соблюдать следующие пять принципов: 1) Диапазон контроля; 2) Фиксированная ответственность; 3) Соответствие прав и обязанностей; 4) Передача ответственности за работу на возможно более низкий уровень управления; 5) Отчетность по отклонениям. 
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10.5 Организация производства

Функционирование современного производства невозможно без обеспечения его всем необходимым. Для этих целей на крупных предприятиях имеются ряд вспомогательных и обслуживающих подразделений. 

Вспомогательные и обслуживающие подразделения — это те подразделения, которые непосредственно не участвуют в производстве основной продукции, а помогают это делать основным подразделениям, оказанием различного рода услуг (поставка, хранение, транспортировка, сбыт, ремонт и т.д.). В связи с этим, чтобы организовать основное производство предприятия, необходимо в первую очередь организовать работу вспомогательных и обслуживающих подразделений.

Таким образом, организация современного производства не может обойтись без:

1. Организации материально-технического обеспечения производства;

2. Организации энергетического хозяйства;

3. Организации инструментального хозяйства;

4. Организации ремонтного хозяйства.

5. Организации транспортного и складского хозяйства;

6. Организации и обслуживания рабочих мест.

Основное назначение материально-технического обеспечения производства — это своевременная поставка на склады предприятия или сразу на рабочие места требуемых в соответствии с планом материально-технических ресурсов.

Материально-технические ресурсы — это все, что поступает на предприятие в вещественной форме и в виде энергии, т.е. это: сырье, материалы, комплектующие изделия, покупное технологическое оборудование и технологическая оснастка (приспособления, режущие и измерительные инструменты), транспортные средства, погрузочно-разгрузочное оборудование, вычислительная техника и другое оборудование, а также покупное топливо, энергия, вода и т.п.

Основное назначение энергетического хозяйства предприятия — это бесперебойное снабжение производства всеми видами энергии при соблюдении техники безопасности, выполнении требований к качеству и экономичности энергоресурсов.

Энергоресурсы — это электрический ток, натуральное топливо, пар разных параметров, сжатый воздух разного давления, природный и сжиженный газ, горячая вода и конденсат, вода под напором. Разнообразные виды энергоресурсов на предприятии используются в качестве двигательной силы, в технологических процессах, для отопления, освещения, вентиляции, хозяйственно-бытовых нужд и т.п.
Инструментальное хозяйство предприятия представляет собой совокупность отделов и цехов, занятых проектированием, приобретением, изготовлением, ремонтом и восстановлением технологической оснастки, а также ее учетом, хранением и выдачей в цехи и на рабочие места. Оно необходимо для бесперебойного обеспечения цехов и рабочих мест высококачественной технологической оснасткой в нужном количестве и ассортименте при минимальных затратах на ее проектирование, приобретение (или изготовление), хранение, эксплуатацию, ремонт, восстановление и утилизацию.

Ремонтное хозяйство предприятия представляет собой совокупность отделов и производственных подразделений, занятых анализом технического состояния технологического оборудования, надзором за его состоянием, техническим обслуживанием, ремонтом и разработкой мероприятий по замене изношенного оборудования на более прогрессивное и улучшению его использования.

Транспортное и складское хозяйство предприятия предназначено для доставки, складирования и перемещения до потребителя различных грузов в соответствии с условиями договоров, в установленные сроки и по оптимальным маршрутам.

Организация рабочего места представляет собой комплекс мероприятий, направленных на создание на рабочем месте всех необходимых условий для высокопроизводительного труда, на повышение его содержательности и охрану здоровья рабочего.

Рабочее место — это часть производственной площади с размещенным на ней технологическим оборудованием и инвентарем, необходимым для эффективного выполнения рабочим или бригадой определенного производственного задания.

Организация рабочего места включает: выбор рациональной специализации рабочего места и его оснащение оборудованием, оснасткой и инвентарем; создание комфортных условий труда; рациональную планировку; бесперебойное обслуживание рабочего места по всем функциям.

( Литература: [2, с. 87–90; 12, с. 410–433]
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НОВЫЕ ПОНЯТИЯ

Организация;

Организационная структура;

Организационные принципы;

Звено управления;

Ступень (уровень) управ​ления;

Связи;

Свойства;

Специализация;

Централизация;

Децентрализация;

Единоначалие;

Департаментизация;

Дифференциация;

Интеграция;

Организационная структура уп​равления;

Линейная структура управления

Функциональная структура управления;

Линейно-штабная система управления;

Департаментализированная ор​ганизационная структура;

Дивизиональная структура уп​равления;

Адаптивные организационные структуры;

Матричные организационные структуры;

Централизованные системы управления;

Децентрализованные системы управления;

Вспомогательные и обслужи​вающие подразделения;

Материально-технические ресурсы;

Рабочее место;

Энергоресурсы;

Делегирование полномочий;

Обязанность;

Полномочия;

Ответственность;

Юрисдикция.
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106. Для каких целей на предприятии выполняется функция организации?

107. Для чего при создании предприятия разрабатывается оргструктура?

108. Охарактеризуйте основные требования, предъявляемые к оргструктурам.

109. Какие принципы должны соблюдаться при проектировании оргструктуры?

110. Какие классификационные признаки используются для классификации оргструтур?

111. В чем принципиальные отличия между линейной и функциональной оргструктурами?

112. Охарактеризуйте преимущества и недостатки линейной и функциональной оргструктуры?

113. Какая принципиальная особенность матричной организационной структуры?

114. Для чего руководитель наделяется полномочиями?

115. Какие подразделения на предприятии занимаются организацией производственной деятельности?
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116. Изобразите графически организацион​ную структуру выбранного вами предприятия.

117. Охарактеризуйте тип приведенной оргструктуры.

118. Обоснуйте, какие общие требования соблюдены при формировании приведенной оргструктуры.

119. Какими достоинствами и недостатками обладает приведенная оргструктура?

120. Выберите одну из конкретных должностей приведенной оргструктуры и опишите: 

a. Какие обязанности выполняет руководитель ее занимающий?

b. Какими полномочиями он наделен?

c. Какая ответственность на него возлагается?
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ТЕМА 11

КООРДИНАЦИЯ
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Процессы трудовой  деятельности и их рубежи

Процессы воспроизводства усилий и их рубежи


“Что можно узнать из данной темы …”:

Понятие о координации и ее предназначение; почему необходимость в координации возникает из-за горизонтального и вертикального разделения труда; почему без управленческих связей и фактического взаимодействия подразделений не может быть организованного целого; что руководители должны не только координировать деятельность работников в своем подразделении, но и координировать работу своего подразделения с другими подразделениями предприятия; какие существуют виды производственных процессов; что основными принципами координации производственных процессов являются пропорциональность, непрерывность, параллельность, прямоточность, ритмичность, а также концентрация однородных предметов труда (деталей, информации, документов и т.п.) в одном месте, гибкость процесса; что координация производственных процессов производится во времени, в пространстве и при распределении ресурсов; из каких промежутков времени складывается длительность производственного цикла; какие виды связей используются для координации; что наиболее часто выделяются следующие пары связей на предприятии: вертикальные и горизонтальные, линейные и функциональные, формальные и неформальные, прямые и косвенные; что функциональные связи следует отличать от функциональных прав; при проектировании предприятия особое значение приобретает анализ еще одной пары связей — формальные и неформальные; формы координации производственных процессов.

11.1 Понятие о координации и ее предназначение
Координация — это центральная функция процесса управления, согласовывающая действия всех звеньев для обеспечения пропорциональности и четкости производства. Она также сохраняет, поддерживает и совершенствует установленный режим работы производственного механизма для обеспечения бесперебойности и непрерывности производственного процесса. 

Координация — это воздействие на членов коллектива с помощью организационно-распорядительных методов для объединения их усилий в совместной производственной деятельности на основе согласования объемов, места, времени и качества работ при достижении целей предприятия. Таким образом, координация — это переориентация личных интересов каждого члена трудового коллектива в направлении коллективных интересов предприятия.

Необходимость в координации возникает из-за горизонтального и вертикального разделения труда. Причем, чем больше предприятие, тем больше оно имеет подразделений и тем больше возникает необходимость в согласовании их действий для обеспечения непрерывности процесса производства и повышения его эффективности. Таким образом, должно быть налажено согласованное взаимодействие между структурными подразделениями, их руководителями. Нарушение координации приводит к тому, что руководители не информируют о работе друг друга, действуют обособленно, поэтому возникают сбои в производственном процессе и как следствие ухудшение экономических показателей деятельности предприятия.

Главная задача координации — достижение согласованности в работе всех подразделений предприятия путем установления рациональных связей (коммуникаций) между ними. Таким образом, координация выступает основой организационной структуры предприятия, которая формируется установлением определенного набора устойчивых связей между подразделениями предприятия.

Без связей и фактического взаимодействия подразделений не может быть организованного целого. Связь является условием, определяющим возможность взаимодействия. Связи между подразделениями предприятия осуществляются через каналы коммуникации. Виды связей соответствуют видам тех отношений между подразделениями предприятия, которые объединяют части в единое целое.

Форма и характер этих связей может быть самыми различными, так как зависят от характера координируемых процессов. Наиболее часто используются следующие формы: планерки, наряды, переговоры, совещания, селекторы, отчеты, телефоны, средства радио и телевидения, а также различные документы: планы, графики, приказы и поручения. 

С помощью этих и других форм связи устанавливается взаимодействие между подразделениями предприятия, осуществляется маневрирование ресурсами, обеспечивается единство и согласование всех стадий процесса управления производством (планирования, организации, мотивации и контроля), а также действий руководителей.

Руководители должны не только координировать деятельность работников в своем подразделении, но и координировать работу своего подразделения с другими подразделениями предприятия. Например, руководитель подразделения свою продукцию должен оценивать с помощью руководителей служб сбыта, контроля по качеству, отдела технического обслуживания, транспортно-экспедиционной службы. Кроме перечисленных служб, финансовые и бухгалтерские подразделения систематически осуществляют расчет цен, транспортных и других расходов, количественный учет.

( Литература: [3, с. 79; 4, с. 131–133; 5, с. 220; 8, с. 332–336; 10, с. 113–123]
11.2 Виды производственных процессов

Производственный процесс — это сочетание предметов и орудий труда, а также живого труда в пространстве и времени, функционирующих для удовлетворения потребностей производства. Это сложное понятие, которое объединяет несколько простых понятий таких как: предмет труда, средства труда, орудие труда, живой труд, пространство, время, удовлетворение потребностей. 

Предмет труда — это предмет, над которым работает человек для создания промежуточного или конечного продукта с целью удовлетворения определенных потребностей.

Любой продукт характеризуется количественными и качественными параметрами:

121. конструктивной сложностью, которая зависит от числа входящих в продукт деталей и сборочных единиц. Это число может колебаться от нескольких штук (простые изделия) до десятков тысяч (сложные изделия);

122. размерами и массой, которые могут быть в пределах от нескольких миллиметров (или даже меньше) до нескольких десятков (даже сотен) метров (например, морские суда). Масса продукта зависит от размеров и соответственно может изменяться от граммов (миллиметров) до десятков и тысяч тонн.

123. видами, марками и типоразмерами применяемых материалов, число которых может достигать десятков тысяч;

124. трудоемкостью обработки деталей и сборки сборочных единиц, которая может измениться от долей нормо-минуты до нескольких тысяч нормо-часов. В связи с этим различают нетрудоемкие (малотрудоемкие) и трудоемкие изделия;

125. степенью точности и шероховатости обработки деталей и точностью сборки сборочных единиц и изделий, в связи с чем продукция подразделяется на высокоточную, точную и низкоточную;

126. удельным весом стандартных, нормализованных и унифицированных деталей и сборочных единиц;

127. числом изготовляемых изделий, которое может колебаться от единицы до миллионов в год.

Средства труда — это орудия труда, земля, здания, сооружения, транспортные средства и т.д.

Орудие труда — это часть средств производства, с помощью которых человек воздействует на предмет труда.

Живой труд — это те операции и процедуры, выполняя которые работник оказывает воздействие на предмет труда с помощью орудий труда для преобразования его в продукцию или услуги и удовлетворения определенных потребностей.

Пространство — это место где выполняется производственный процесс.

Время — это момент начала выполнения производственного процесса, а также его длительность.

Удовлетворение потребностей — это изготовление продукции, оказание услуг или выполнение работы для оптимального удовлетворения определенных нужд производства в соответствии с его планом или по личной инициативе с учетом наступающих после этого последствий.

Производственный процесс включает в себя следующие разновидности процессов: основные, вспомогательные и обслуживающие.

Основные производственные процессы — это те, которые непосредственно превращают сырье в изделия и они состоят из: подготовительного, преобразующего и заключительного этапов.

Подготовительный этап основного процесса — это процесс приведения в готовность живого труда в пространстве и времени, а также орудия труда для преобразования предмета труда в полезный продукт. Это подготовка рабочего места, приготовление заготовок, подготовка необходимых чертежей и документов, техническое обслуживание машины перед поездкой, обучение рабочего перед выполнением какой-либо работы, подготовка больного к операции.

Преобразующий этап основного процесса — это процесс преобразования предмета труда путем изменения его форм или размеров, физических или химических свойств, внешнего вида, вида соединения с другими предметами труда, характеристик или показателей состояния или потенциала в соответствии с плановым документом или творческим замыслом и т.п.

Заключительный этап основного процесса — это процесс подготовки преобразованного предмета труда к приобретению им формы товара для отправки или передачи заказчику.

Вспомогательный процесс — это процесс, способствующий нормальному протеканию основного процесса по преобразованию предмета труда и связанный с обеспечением основного процесса оборудованием, приспособлениями, режущим и измерительным инструментом, топливно-энергетическими ресурсами и т.п.

Обслуживающий процесс — это процесс, который конкретно не связан с данным предметом труда, но обеспечивающий нормальное протекание основных и вспомогательных процессов путем оказания транспортных, складских, ремонтных услуг т.п.

( Литература: [2, с. 357–362; 7, с. 45–62]
11.3 Этапы процесса координации

Координация — это процесс согласования действий различных людей, которые стремятся к достижению совместной цели. Он выполняется непрерывно, поэтому присутствует на всех этапах процесса управления. В связи с этим всю последовательность производимых согласующих действий, можно разбить на следующие этапы:

1-й Этап: Координация на стадии планирования — это согласование всех вопросов при составлении взаимоувязанных планов будущих действия по всем видам работ и процессов, которые будут выполняться к назначенному сроку в заданном объеме и при требуемом качестве продукции. На крупных предприятиях в разработке планов обычно, принимают участие несколько человек, поэтому для достижения совместной цели предприятия необходимо согласовывать работу всех плановиков. Также необходимо согласовывать в каком объеме и какого качества ресурсы нужно поставить на предприятие и какие показатели должны закладываться в планы, чтобы можно было осуществлять контроль конечных результатов работы.

2-й Этап: Координация на стадии процесса организации — это согласовывание номенклатуры и объемов по каждой заготавливаемой позиции, которые необходимо подготовить к началу производственного процесса (с учетом резерва времени) для бесперебойного его протекания. Согласование неснижаемого запаса сырья и ресурсов. Согласование: кто и заготовкой, каких ресурсов занимается?

3-й Этап: Координация на стадии координации — это согласованное регулирование бесперебойного выполнения всех процессов при заданном объеме производства и при требуемой их последовательности, за счет регулирования производительности труда по каждому процессу. Согласование уровня качества выполнения всех процессов для достижения заданного качества конечной продукции рациональным способом.

4-й Этап: Координация на стадии мотивации — это согласование уровня и способов стимулирования каждого работника для достижения необходимой интенсивности протекания каждого процесса в заданном объеме, при минимальном количестве простоев производства и при соответствующем уровне качества готовой продукции.

5-й Этап: Координация на стадии контроля — это согласование времени, места и параметров проведения контроля для быстрейшего выявления случаев отклонения от плана и недопущения брака продукции. Наличие возможности согласовать план и фактические результаты с помощью параметров качества.

Показатели координации — это показатели производства, которые необходимо количественно согласовывать и взаимоувязывать для бесперебойного и экономичного протекания всех видов процессов в заданном объеме и в заданной последовательности.

11.4 Виды координации производственных процессов

Координация производственных процессов производится во времени, в пространстве, при распределении ресурсов и при определении необходимого уровня качества процессов.

Координация производственного процесса во времени представляет собой сочетание во времени длительности и последовательности основных, вспомогательных и обслуживающих процессов по переработке сырья в готовую продукцию или услуги.

Координация производственного процесса в пространстве представляет собой способ сочетания подготовительных, преобразующих и заключительных производственных процессов на территории предприятия по переработке, поступающего на него сырья в продукцию или услуги с параметрами заданными в плане предприятия.

Координация производственного процесса при распределении ресурсов позволяет согласовывать и взаимоувязывать между собой возможности и потребности технологические, технические, финансовые, кадровые, информационные, законодательные и др.

Координация производственного процесса при определении необходимого уровня качества его процессов позволяет согласовывать тщательность выполнения каждого технологического процесса в производственном цикле и взаимоувязывается качество используемых в нем комплектующих, т.к. с одной стороны, некачественно выполненный хотя бы один технологический процесс в последствии ухудшает качество готовой продукции. С другой стороны, излишнее качество одного из процессов только повышает издержки производства, а при этом качество готовой продукции остается прежним.

Важнейшим параметром при этом является производственный цикл изготовления деталей, частей изделия или готовой продукции. 

Производственный цикл — это период времени, затрачиваемый на изготовление единицы либо партии продукции, т.е. от момента начала переработки сырья и до момента выпуска готовой продукции, либо это период времени, затрачиваемый на выполнение определенной последовательности операций, т.е. от момента начала их выполнения и до момента начала их повторения.

Длительность производственного цикла состоит из длительности:

· основных и вспомогательных операций;

· технологических перерывов, предусматриваемых применяемой технологией либо связанных с протеканием естественных процессов (сушки, вызревания — в сельском хозяйства, остывания — в машиностроении, брожения — в пищевой промышленности);

· регламентированных перерывов, связанных с принятым режимом работы на предприятии (нерабочие дни и смены; перерывы между сменами, на обед и регламентированный отдых);

· организационно-технических перерывов, связанных с нерациональной организацией производства либо вызванных организационно-техническими причинами (простои в обработке деталей вследствие занятости рабочего места; отсутствие рабочего, какого-либо материала, инструмента, энергии; поломки оборудования).

Сокращение длительности производственного цикла приводит к ускорению оборачиваемости оборотных средств, так как от его длительности во многом зависит размеры незавершенного производства, составляющего значительную долю в оборотных средствах предприятия.

Удлинение производственного цикла ведет к росту незавершенного производства, замедлению оборачиваемости оборотных средств, увеличению численности вспомогательных рабочих, занятых хранением, выдачей, учетом и транспортировкой полуфабрикатов и изделий на различных стадиях производственного процесса, уменьшает загрузку оборудования (основного и вспомогательного) и, соответственно, замедляет процесс обновления орудий труда.

В некоторых случаях, обычно связанных с технологий производства, продукция изготавливается только партией, поэтому в этом случае производственный цикл несколько удлиняется.

Партия продукции — это определенное количество одинаковой продукции или стандартный ее объем (порция), изготовляемый на любой операции производства непрерывно и с одноразовой затратой подготовительно-заключительного времени.

Таким образом, при расчете длительности цикла изготовления партии продукции, учитываются все вышеперечисленные составляющие цикла и дополнительно учитываются перерывы, которые вызваны тем, что партия в процессе ее изготовления проходит несколько операций и поэтому некоторое время она ожидает своей очереди до начала последующей ее обработки.

При обработке одной партии продукции с помощью нескольких операций, ее движение по рабочим местам может быть организовано и произведено разными способами. 

Существуют три основных типичных вида движения партии продукции: последовательный, параллельно-последовательный и параллельный.

Последовательный вид движения партии продукции по операциям заключается в том, что вся партия продукции передается с операции на операцию целиком, т.е. партия продукции, завершив полностью обработку на первой операции, передается на вторую, со второй — на третью и т.д.

Параллельно-последовательный вид движения партии продукции по операциям, заключается в том, что вся обрабатываемая партия делится еще на транспортные партии, которые обрабатываются на каждой операции без перерывов, поэтому ее можно передавать на следующую операцию, не ожидая окончания работы по другим транспортным партиям.

Параллельный вид движения партии продукции по операциям, заключается в том, что одновременно на всех операция обрабатываются разные экземпляры детали данного наименования, а каждый экземпляр проходит обработку по всем операциям непрерывно и независимо от остальных, т.е. технологических процесс ведется без перерывов и задержки деталей между операциями.

Таким образом, если на предприятии не будет производиться координация производственных процессов, то доля рабочего времени в производственном цикле будет уменьшаться, а время простоев и перерывов наоборот увеличится.

( Литература: [2, с. 362–372; 7, с. 63–69]
11.5 Принципы координации производственных процессов

Осуществление функции координации в процессе управления становится возможным благодаря соблюдению основных принципов координации.

Основными принципами координации производственных процессов являются пропорциональность, непрерывность, параллельность, прямоточность, ритмичность, а также концентрация однородных предметов труда (деталей, информации, документов и т.п.) в одном месте и гибкость процесса.

Пропорциональность — это принцип, выполнение которого обеспечивает выпуск заданного объема продукции в единицу времени, за счет обеспечения равной пропускную способности разных рабочих мест одного процесса, пропорциональное обеспечение рабочих мест информацией, материальными ресурсами, кадрами и т.д. Это достигается тем, что проектируемое количество рабочих мест или оборудования для выполнения отдельных процессов должно быть пропорционально трудоемкости этих процессов. 

Пропорциональность должна быть соблюдена также между основными, вспомогательными и обслуживающими процессами.

Пропорциональность рассматривается в определенном временном периоде — в текущем и долговременном. Нарушение этого принципа обусловливает возникновение «узких» мест или их недогрузку, ухудшение использования оборудования, уменьшение количества выпускаемой продукции, снижение эффективности производства.

Пропорциональность может быть достигнута путем оптимизации количества выпускаемой продукции или производственной программы предприятия по показателю загрузки оборудования, площадей и рабочих. Повышение степени пропорциональности отдельных производственных процессов способствует увеличению непрерывности и бесперебойности производства при параллельном выполнении некоторых его производственных процессов.

Непрерывность — это принцип, определяющий соотношение рабочего времени и общей продолжительности процесса, т.е. предполагает сокращение всех перерывов как в использовании трудовых, материальных ресурсов, так и в продвижении предметов труда в процессе производства. Достижение непрерывности производственного процесса является важнейшим направлением его интенсификации
.

Непрерывность производства характеризуется следующими показателями:

· коэффициентом загрузки во времени, который учитывает степень непрерывности средств труда;

· коэффициентом непрерывности производственного процесса, который определяется отношением времени, необходимого для выполнения всех технологических операций, к длительности производственного цикла.

Непрерывность следует поддерживать на всех уровнях: на рабочем месте, на участке, в цехе, в масштабах всего предприятия. Непрерывность предполагает передачу предметов труда с одной операции на другую без задержек, простоев оборудования и работников. Таким образом, чем непрерывнее становится процесс производства, тем выше становится уровень его координации, производительность и результаты труда.

Параллельность — это принцип, который позволяет одновременно выполнять, т.е. совмещать некоторые операции во времени и характеризует долю таких совмещений. При этом некоторые операции во времени могут не совмещаться, т.е. выполняться последовательно; другие могут совмещаться, т.е. выполняться параллельно; остальные могут частично совмещаться и не совмещаться, т.е. выполняться параллельно-последовательно.

Увеличение количества параллельных операций приводит к сокращению длительности производственного цикла производства продукции.

Уровень параллельности характеризуется коэффициентом параллельности, который рассчитывается как отношение длительности производственного цикла при параллельном движении предметов труда к длительности производственного цикла при последовательном выполнении всех операций.

Прямоточность — это принцип, который определяет кратчайший и прямолинейный путь перемещения предмета труда по рабочим местам при этом он должен двигаться только в одном направлении, т.е. не допускаются возвратные и встречные потоки.

Прямоточность достигается за счет расположения цехов, участков и рабочих мест в последовательности выполнения стадий и операция, т.е. по ходу технологического процесса.

Прямоточность достигается при соблюдении следующих условий:

· когда детали имеют одинаковую или сходную последовательность выполнения операций и стадий производственного процесса;

· при создании поточных линий в цехах и на участках, за которыми закрепляется определенная продукция (предметная специали​зация);

· при соответственном подборе деталей и закреплении их за группой рабочих мест, расположенных по пути кратчайшего их движения.

Ритмичность — это принцип, характеризующий равномер​ность выполнения процессов во времени, т.е. отдельные процессы и производственный процесс в целом по изготовлению партии продукции должны повторяться через строго определенные промежутки времени.

Ритмичность имеет следующие разновидности:

· ритмичность выпуска продукции, т.е. выпуск одинакового или равномерно увеличивающегося (уменьшающегося) количества продукции за равные промежутки времени;

· ритмичность работы — выполнение равного или равномерно увеличивающегося (уменьшающегося) объема работ (в нормо-часах или других единицах измерения) за равные промежутки времени.

Ритмичность производства означает соблюдение ритмичности выпуска продукции и ритмичности работы. Наивысшая степень ритмичности достигается при соблюдении ранее рассмотренных принципов рациональной координации производственного процесса.

Концентрация — это принцип, который обеспечивает сосредоточение, скапливание, собирание чего-либо в одном месте для уменьшения потерь времени на их поиск или снижение затрат на их хранение.

Гибкость — это принцип, который позволяет один производственный процесс заменить другим в случае его временной ненужности или невозможности выполнения, т.е. он позволяет производству не останавливаться в случае отказа отдельных процессов.

( Литература: [2, с. 367–372; 7, с. 56–62]
11.6 Виды связей используемых для координации

Эффективность работы любого предприятия во многом зависит от качества коммуникационных процессов, осуществляемых между его подразделениями. Поскольку ритмичность работы подразделений предприятия и, тем более, конечные результаты их работы, прямо зависят от согласованности действий в них самих и между ними. В связи с этим, важным вопросом является определение количества и качества управленческих связей между подразделениями, еще на момент проектирования организационной структуры предприятия. Это обусловлено тем, что недостаток управленческих связей увеличивает количество простоев подчиненных, из-за несогласованности действий подразделений. И, наоборот, излишнее количество управленческих связей приводит к завышенным затратам времени на процессы по согласованию различных действий подчиненных и поэтому у них также увеличивается время простоев, из-за ожидания распоряжений о порядке дальнейшей работы.

На предприятии, состоящем из многих подразделений, должна определенным образом осуществляться координация их совместной деятельности. Средство осуществления такой координации являются управленческие связи. Они устанавливаются еще на этапе организации предприятия и проектирования ее организационной структуры. Их важность и значение подчеркивает то обстоятельство, что организационную структуру предприятия определяют как совокупность подразделений и устойчивых управленческих связей между ними, поэтому они являются второй главной составляющей оргструктуры предприятия.

Таким образом, без управленческих связей и тесного взаимодействия между собой определенных подразделений не может быть организованного целого. Связи являются необходимым условием, определяющим возможность и направления взаимодействия. Благодаря этим связям, между подразделениями предприятия затем протекает процесс коммуникаций. В последствии, правила и порядок осуществления коммуникаций, определяют установившиеся управленческие отношения. Поэтому виды связей соответствуют видам тех управленческих отношений между подразделениями предприятия, которые объединяют их в единое целое наиболее целесообразным способом.

Управленческая связь — это вектор, который показывает направление управленческого воздействия. Поэтому при связывании вектором двух подразделений, он показывает, какое подразделение из них, является управляющим (т.е. это подразделение, из которого выходит вектор связи), а какое подразделение — управляемое (т.е. это подразделение к какому направляется вектор связи). В зависимости от того, как реализуется характер воздействия, т.е. кем и в каком качестве и количестве, благодаря управленческой связи, на предприятии осуществляется распределение ролей в коллективе и видов деятельности. Таким образом, связь выполняет две функции: одна, распределяет и закрепляет права, и другая, указывает направление перемещения информации. Однако, эти функции могут реализовываться различными способами, поэтому способ осуществления функции определяет вид управленческой связи.

На основе сравнения различных видов управленческих связей можно выявить основные различия между ними. Дальнейший анализ этих различий позволяет выделить несколько отличительных признаков, по которым без особого труда можно определить к какому виду относится та или иная управленческая связь.

На каждом предприятии в зависимости от специфики его работы, объемов производства, внутренней и внешней ситуации, имеется свой индивидуальный набор видов и количества управленческих связей. На основе изучения всех существующих характеристик связей можно выделить следующие отличительные классификационные признаки. Каждый признак содержит несколько возможных вариантов характеристик. Ниже в табл. 11.1 приведен перечень выявленных отличительных классификационных признаков и возможные варианты характеристик по каждому из них.

Таблица 11.1 — Перечень отличительных классификационных признаков управленческих связей и диапазон изменения их характеристик

	№

п/п
	Наименование отличитель​ного классификационного признака управленческой связи
	Возможные варианты изменения признака

	1
	Ориентация на схеме организационной структуры
	1.1 Вертикальные

1.2 Горизонтальные

1.3 Любые

	2
	Функциональное предназначение
	2.1 Распорядительское

2.2 Рекомендательное

2.3 Информационное

2.4 Отчетное

2.5 Согласование совместных действий

	3
	Продолжительность существования
	3.1 Постоянная

3.2 Временная

	4
	Законность существования
	4.1 Законная

4.2 Временная санкция

4.3 Незаконная

	5
	Вид отношений
	5.1 Управленческие

5.2 Партнерские (взаимовыгодные)

5.3 Лидерские

5.4 Дружеские

	6
	Вид подчинения объектов
	6.1 Отсутствует

6.2 Единоначалие

6.3 Несколько руководителей по функциональ​ным областям

6.4 Подражание

	7
	Направление вектора воздействия
	7.1 От субъекта к объекту

7.2 От объекта к субъекту

7.3 Между равными по статусу единицами

7.4 Любое в пределах официальных инструкций

7.5 От лидера к члену неформальной организации


Известно несколько видов управленческих связей, обычно их разбивают по следующим группам: формальные и неформальные; вертикальные и горизонтальные; линейные, функциональные и штабные; прямые и обратные; непосредственные и косвенные.

В каждой группе объединены виды связей, у которых по большинству классификационных признаков имеются одинаковые характеристики и по остальным признакам противоположные характеристики. Это позволяет управленческие связи расположить в виде иерархической структуры рис. 11.1
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Рисунок 11.1 — Классификация управленческих связей

Каждая из групп видов связи располагается на определенном иерархическом уровне структуры управленческих связей и таким образом, каждый уровень характеризуется отдельным отличительным признаком. Такое расположение видов связи позволяет установить приоритет каждого отличительного признака относительно других. При этом в классификации некоторые виды связей (вертикальные, горизонтальные, функциональные и косвенные) встречаются в двух случаях. Они по существу выполняют одну и туже роль, но подчинение различным субъектам  вышестоящего уровня вносит определенные различия в их характеристики, поэтому чтобы разграничить их различные свойства на рис. 11.1 они обозначены как тип А и тип Б.

Теперь охарактеризуем каждый вид связи по всем выявленным классификационным признакам. Результаты такой характеристики представлены в табл. 11.2.

Таблица 11.2 — Характеристика управленческих связей по каждому отличительному классификационному признаку

	Виды связей
	Характеристика управленческих связей по следующим отличительным классификационным признакам

	
	ориентация на схеме оргструктуры
	функциональное предназначение
	продолжите​льность су​ществования
	законность существо​вания

	1
	2
	3
	4
	5

	Формальная
	Любая
	Любой возможный вариант
	Постоянно
	Законная

	Неформальная
	Любая
	Информационное
	Временно
	Временная незаконная

	Вертикальная А
	Вертикальная
	Распорядительское
	Постоянное
	Законная

	Вертикальная Б
	Вертикальная
	Информационное
	Временно
	Незаконная

	Горизонтальная А
	Горизонтальная
	Информационное, согласование
	Временно
	Временная санкция

	Горизонтальная Б
	Горизонтальная
	Информационное
	Временно
	Незаконная

	Линейная
	Вертикальная
	Распорядительское
	Постоянно
	Законная

	Функциональная А
	Вертикальная, 
	Распорядительское по функц. областям
	Постоянно
	Законная

	Функциональная Б
	Редко горизонтальная
	Распорядительское по функц. областям
	Временно
	Законная

	Штабная
	Вертикальная
	Инфрмацион​ное, распоря​дительское
	Постоянно
	Законная

	Прямая
	Вертикальная сверху вниз
	Распорядите​льское, инфор​мационное
	Постоянно
	Законная

	Обратная
	Вертикальная снизу вверх
	Отчетное
	Постоянно
	Законная

	Непосредственная
	Вертикальная сверху вниз
	Распорядите​льское, инфор​мационное
	Постоянно
	Законная

	Косвенная А
	Горизонтальная
	Информационное
	Временно
	Временная санкция

	Косвенная Б
	Вертикальная снизу вверх
	Рекомендательное
	Временно
	Временная санкция


Продолжение табл. 11.2.

	Виды связей
	Характеристика управленческих связей по следующим отличительным классификационным признакам

	
	вид отношений
	вид подчинения объектов
	направление вектора воздействия

	1
	6
	7
	8

	Формальная
	Управленческие
	Единоначалие
	Любое в пределах офи​циальных инструкций

	Неформальная
	Лидерские
	Подражание
	От лидера к члену орган.

	Вертикальная А


	Управленческие
	Единоначалие
	От субъекта к объекту

	Вертикальная Б
	Лидерские, дружеские
	Подражание
	От лидера к члену орган.

	Горизонтальная А
	Взаимовыгодные, партнерские
	Единоначалие по функциональным областям
	Между равными по статусу

	Горизонтальная Б
	Взаимовыгодные, партнерские
	Отсутствует
	Между равными по статусу

	Линейная
	Управленческие
	Единоначалие
	От субъекта к объекту

	Функциональная А
	Управленческие
	Единоначалие по функцион. областям
	От субъекта к объекту

	Функциональная Б
	Управленческие
	Единоначалие по функцион. областям
	От субъекта к объекту

	Штабная
	Управленческие
	Единоначалие
	От субъекта к объекту

	Прямая
	Управленческие
	Единоначалие
	От субъекта к объекту

	Обратная
	Управленческие
	Отсутствует
	От объекта к субъекту

	Непосредственная
	Управленческие
	Единоначалие
	От субъекта к объекту

	Косвенная А
	Взаимовыгодные, партнерские
	Отсутствует
	Между равными по статусу

	Косвенная Б
	Управленческие
	Отсутствует
	От объекта к субъекту


Приведенные в таблице 11.2 характеристики позволяют дать определение каждому виду управленческой связи, при этом, в первую очередь, в определении должны быть отражены те характеристики, которые отсутствуют у других управленческих связей и таким образом они являются отличительным признаком данного вида связи.

При проектировании предприятия особое значение приобретает анализ первой пары связей — формальной и неформальной. Термины «формальный» и «неформальный» появились в научной литературе после опубликования результатов известного Хоторнского эксперимента.

Формальные связи — это связи координации, действующие на предприятии в пределах официальных инструкций и регламентов, которые направлены на достижение стратегии, целей и политики предприятия. Они действуют постоянно, охватывают все виды подчинения, могут быть ориентированы в оргструктуре управления по всем направлениям и могут иметь различное предназначение. 

На практике формальные связи служат основой утвержденных на предприятии должностных инструкций, особенно в части описания правил и характера управленческих отношений между различными должностями, т.е. эти управленческие отношения устанавливаются непосредственно между должностями и они будут неизменными, какие бы при этом конкретные люди не занимали эти должности. Эти связи носят заданный, легализированный характер. Поэтому спроектированное предприятие представляет собой набор формальных связей, т.е. связей между обезличенными подразделениями.

Неформальные связи — это неофициальные социальные связи, которые возникают спонтанно и являются продуктом межличностного и внутригруппового общения работников предприятия. Они могут быть вертикальными, т.е. между работниками различных уровней управления или горизонтальные, т.е. между работниками равного статуса. Они появляются тогда, когда формальные связи не выполняют своей роли: либо не служат интересам работника, либо — интересам предприятия. В основе неформальных связей (отношений) лежат отношения не между установленными должностями, а между конкретными лицами, занимающими эти официальные должности. Эти связи предназначаются для передачи неофициальной информации.

Неформальные связи существуют всегда, так как практически невозможно предусмотреть в должностной инструкции все случаи реальной жизни предприятия, во всем многообразии ее проявления и со всеми ее противоречиями. По этой причине конкретные люди, желая выполнять некоторые действия несколько по-другому, строят свои отношения не так, как это было принято на предприятии. Таким образом, появление неформальных связей является защитной реакцией работников предприятия на неправильную его адаптацию к изменениям внешней и внутренней среды. 

Неформальные связи являются основой формирования неформальных групп, появления неформальных лидеров и создания дублирующей неформальной организации, в которой устанавливаются и существуют только лидерские отношения. При значительном расхождении между формальными связями, зафиксированными в соответствующих документах формального предприятия, и реально существующими неформальными связями, руководитель в зависимости от уровня эффективности формального или неформального предприятия должен либо ослабить (или даже устранить) неформальные связи, либо, если они более эффективны, организационно легализовать их, т.е. сделать их частью нового формального предприятия. 

Вертикальные связи — это связи, которые соединяют подразделения предприятия различных иерархических уровней. Они формируются в момент проектирования предприятия, действуют постоянно и изображаются на всех видах организационных схем в виде стрелок направленных по вертикали вниз. Эти стрелки отражают распределение полномочий в организационной структуре и указывают, какие подразделения занимают главенствующую роль по отношению к соседним подразделениям. Эти связи являются основанием для формирования по их направлению коммуникационных каналов для передачи распорядительной (направленной вниз) и отчетной (направленной вверх) информации. Благодаря этим связям, устанавливаются управленческие отношения между подразделениями различных уровней иерархической структуры.

Существует закономерность, что рост предприятия сопровождается ростом вертикальных связей, так что по количеству этих связей можно судить о его размере. Современное промышленное предприятие с сотнями тысяч занятых работников может иметь от 7 до 12 уровней по вертикали.

Увеличение количества вертикальных уровней, и соответственное увеличение вертикальных связей в иерархической цепочке, приводит к снижению организационного воздействия из-за организационного искажения распорядительной и отчетной информации. Это затрудняет коммуникационный процесс и увеличивает управленческие расходы.

Горизонтальные связи — это связи между двумя или более равными по положению в иерархии или статусу подразделениями или членами предприятия. Их главное предназначение — способствовать наиболее эффективному взаимодействию подразделений предприятия при разрешении возникающих между ними проблем. Они позволяют разгружать вертикальные связи и делают предприятие в целом более устойчивом при различных внешних и внутренних оперативных изменениях. 

Горизонтальные связи обеспечивают ряд важных преимуществ. Они экономят время и повышают эффективность взаимодействия при согласовании различных действий. Горизонтальные связи развивают у руководителей самостоятельность, инициативность и мотивированность, ослабляют боязнь риска. В отличие от вертикальных, горизонтальные связи, за исключением матричной департаментизации, обычно не формируются в ходе проектирования предприятия. Трудно найти описание работы или должностные обязанности, в которых было бы указано, когда и как осуществлять связи между равными по статусу подразделениями предприятия. В случае, когда горизонтальные связи устанавливаются вышестоящим руководителем на неформальной основе, они обычно имеют привязку ко времени, к определенному событию или к конкретным людям. 

Наряду с неформальными способами существует ряд способов формализации горизонтальных отношений. В ряде случаев для усиления механизма горизонтального взаимодействия назначаются специальные лица для осуществления двусторонних контактов между подразделениями предприятия. Это могут быть заместители, курирующие группу подразделений одного уровня, или же координаторы — руководители проектов программ, нацеленных на получение одного определенного результата или продукта. В данном случае и тем и другим даются права, превышающие уровень прав, которыми наделены подразделения, вступившие в горизонтальное взаимодействие. Но при этом они не наделяются административной властью линейных руководителей.

Следующим случаем установления горизонтальных связей является создание целевых групп и команд, состоящих из представителей разных подразделений предприятия и предназначенных для решения задач на стыке подразделений или проблем. Целевые группы чаще создаются на временной, а команды — на постоянной основе. Наиболее полное развитие горизонтальные отношения получают в рамках матричной департаментизации, когда создается формальная система двойного подчинения.

Следующей парой связей, устанавливаемых на предприятии, являются линейные и функциональные связи. При этом частным случаем функциональной связи или ее разновидностью может быть еще и штабная связь, которая по своим характеристикам во многом является сходной только с функциональной связью, но наряду с тем имеет одну особенность, которая ее отличает от функциональной связи и всех других.
Линейные связи — это формальные связи, действующие постоянно с начала образования предприятия между соседними иерархическими уровнями и предназначены для прямых директивных распоряжений, т.е. эти связи идут в организационной иерархии сверху вниз и выступают, как правило, в форме приказа, распоряжения, команды, указания и т.п. Причем каждый объект управления находится под воздействием одного непосредственного руководителя, а другим руководителям такого же уровня или вышестоящим, он имеет право не подчиняться.

Функциональные связи — это также формальные связи, действующие между соседними иерархическими уровнями, однако, в отличие от линейных связей, их предназначение совещательное, они необходимы для реализации информационного обеспечения координации. Функциональные связи имеют в организационной иерархии направленность как сверху вниз, так и снизу вверх и выступают в форме совета, рекомендации, альтернативного решения и т.п. Причем в матричных организационных структурах функциональная связь принимает одновременно вертикальное и горизонтальное расположение. Назначение функциональной связи косвенное, т.е. она необходима для обеспечения руководителя дополнительной информацией в одной из функциональных областей. Эта информация руководителю требуется для компенсации его незнания деталей в функциональных областях и для последующего принятия качественного управленческого решения. Такая специфика функциональной связи приводит к тому, что при ее наличии, у подчиненного появляется несколько руководителей, т.е. наряду с непосредственным руководителем у подчиненного имеются дополнительные руководители, которые руководят в своих отдельных функциональных областях. Функциональные руководители получают такое право от вышестоящих руководителей на постоянной или временной основе и это право является результатом специфики их работы.

Штабные связи — это функциональные связи, которые устанавливаются между руководителем и его штабом. Отличие штаба от функционального подразделения состоит в том, что у него нет подчиненных, т.е. его предназначение давать советы, рекомендации, предложения руководителю в тех функциональных областях, в которых у него недостаточные знания.

Следующая группа управленческих связей прямые и обратные, которые показывают от кого передается управленческая информация к кому.

Прямая связь — это формальная связь, направленная от субъекта управления к объекту, которая действует постоянно. Ее назначение направить действия объекта управления с помощью приказа, распоряжения или указания. Это в основном вертикальная связь, направленная сверху вниз. Иногда, а именно только в матричных оргструктурах, прямая связь может иметь горизонтальное расположение.

Обратная связь — это формальная связь, направленная от объекта к субъекту. Она действует постоянно. Ее назначение информировать субъекта о состоянии рабочего места и о предполагаемых действиях объекта в сложившейся ситуации, а также отчитаться перед субъектом о достигнутых объектом результатах работы.

И последняя группа связей — это непосредственные и косвенные, они указывают, какую роль руководители занимают по отношению к исполнителю и сколько у исполнителя имеется руководителей.

Непосредственная связь — это связь между тем руководителем и подчиненным, у которого имеется только один непосредственный руководитель. Этот подчиненный должен выполнять приказы и распоряжения только своего непосредственного руководителя и отчитываться за выполненную работу только перед ним. Непосредственная связь применяется в основном в линейных оргструктурах.

Косвенная связь — это горизонтальная связь между равными по статусу объектами, которая действует временно по санкции вышестоящего субъекта. Предназначена для передачи информации, которая помогает согласовывать их совместные действия. В функциональных организационных структурах косвенная связь является вертикальной, направленной от объекта к субъекту, т.е. снизу вверх. Она предназначена для повышения качества управленческих решений, которые принимаются линейным руководителем, за счет расширения его знаний в функциональной области объекта. Последние не ограничивают действия линейного руководителя, а повышают их качество, компенсируя его незнание деталей в функциональных областях. Такая квалифицированная помощь оказывается теми функциональными подразделениями, для которых она является их непосредственной работой.

На основе приведенных определений различных видов управленческих связей можно сформулировать их условия применения и их назначение, которые приведены в табл. 11.3.

Таблица 11.3 — Условия использования и назначение видов управленческих связей

	№

п/п
	Вид управленческой связи
	Условие использования и назначение управленческой связи

	1
	Формальная
	Устанавливается при проектировании между официальными подразделениями и должностными единицами для передачи официального распорядительного воздействия и информационного обеспечения

	2
	Неформальная
	Возникают стихийно между лицами, имеющими общий интерес, как связанный с работой предприятия, так и нет

	3
	Вертикальная
	Устанавливается для связи соседних уровней иерархической структуры и служит для передачи в прямом направлении распорядительного воздействия и информации от субъекта к объекту, а в обратном направлении только отчетной информации от объекта к субъекту.

	4
	Горизонтальная
	Устанавливается между равными по статусу подразделениями, как правило, с санкции вышестоящего подразделения на определенный период или для решения конкретного вопроса.

	5
	Линейная
	Устанавливается при незначительной загрузке руководителя несложными заданиями в пределах одной функциональной области. Применяется на небольших предприятиях (до 3–5 уровней управления). На крупных предприятиях используется на нижних уровнях управления.

	6
	Функциональная
	Используется на предприятиях со сложной оргструктурой при значительной загрузке руководителя сложными задачами, для решения которых необходимы знания в нескольких функциональных областях.

	7
	Штабная
	Устанавливается, если руководителю для принятия управленческого решения требуется дополнительное информационное обеспечение по какой-либо функциональной области.

	8
	Прямая
	Устанавливается при необходимости передать подчиненному распорядительское воздействие, требующего обязательного выполнения, а также информации регламентирующего и инструктирующего характера.

	9
	Обратная
	Применяется при необходимости передать от подчиненного к руководителю информацию о правильности воспринятого приказа, отчетной информации о выполненной работе, о неполадках и авариях на рабочем месте.

	10
	Непосредственная
	Устанавливается при необходимости иметь у руководителя в непосредственном подчинении исполнителя приказов и распоряжений, который подчиняется только ему и никому больше.

	11
	Косвенная
	Устанавливается между равными по статусу подразделениями при необходимости согласования отдельных взаимовыгодных вопросов. Также это может быть вертикальная связь от объекта к субъекту для повышения качества принимаемых управленческих решений, за счет расширения круга знаний руководителя в незнакомых ему функциональных областях.


( Литература: [6, с. 309–315]

11.7 Формы координации производственных процессов

Качество и эффективность процесса координации определяется правильностью выбора формы его проведения.

Форма координации — это определенный способ ведения управленческой деятельности по согласованию объемов, качества и сроков производства для выполнения, которого определяются конкретные объекты, участвующие в согласовании, способ и время его проведения.

Форма координации, главным образом, зависит от вида канала коммуникации, т.е. канала, который выбран источником для передачи информации в виде сообщения получателю.

Форм координации производственных процессов применяется большое многообразие и их можно классифицировать по различным классификационным признакам. Они могут быть письменными и устными; индивидуальными и групповыми; визуальные и без непосредственного контакта с применением средств оргтехники; заблаговременные и оперативные и т.д.

Конкретными формами координирования могут быть:

· личный контакт, визуальная беседа (в кабинете руководителя или на рабочем месте исполнителя);

· телефонный разговор;

· различные формы совещаний;

· наряд, планерка;

· план, график, расписание;

· письменное распоряжение или приказ;

· диспетчирование.

По сути говоря, приведенные выше формы являются формами коммуникаций и выбор конкретный из них для согласования производственного процесса определяется затратами времени руководителя и надежностью этой формы, т.е. как сильно помехи искажают передаваемую информацию.

В этой связи проанализируем некоторые из этих форм. Визуальная беседа наиболее надежная форма координации, т.к. при передаче информации в ней участвует меньшее количество межличностных преград, но это менее эффективная форма, т.к. требует больших затрат времени (особенно на рабочем месте подчиненного) на каждого подчиненного и в процессе ожидания встречи руководитель часть информации иногда успевает забыть, а подчиненные тем временем простаивают. В этом плане более эффективной и оперативной формой является телефонный разговор, т.е. руководитель сразу передает согласовываемую информацию подчиненному, но при этом они не видят визуальную реакцию друг друга, т.е. часть невербальных символов отсеивается. 

Совещание позволяет руководителю экономить время за счет того, что подчиненные концентрируются в одном месте и в одно время, поэтому не надо тратить время на их поиск, чтобы согласовать объем и перечень их работы каждого в отдельности. Доказательством этого является тот факт, что большинство руководителей верхнего и среднего уровня тратят на различного рода совещания до 30–60% своего рабочего времени. Однако часть подчиненных приглашенных на совещание тратят свое рабочее время зря, т.к. к некоторым рассматриваемым вопросам они не имеют никакого отношения.

Планы, письменные распоряжения и приказы относятся к официальным формам координации, которые применяют для выполнения наиболее ответственных процессов производственной деятельности. Эти формы хорошо дисциплинируют подчиненных, но бывают случаи, когда информация, изложенная в них не совсем доходчива до исполнителей из-за коммуникационных помех. 

Диспетчирование представляет собой постоянный оперативный контроль и непрерывное текущее согласование и регулирование хода производства с целью обеспечения своевременного и полного выполнения плана выпуска и реализации продукции в соответствии с имеющимися заказами, договорами и требованиями покупателей. Таким образом, в этом случае руководитель как бы делегирует свои права и обязанности по оперативному согласованию текущих производственных процессов диспетчеру. 

Процесс диспетчирования включает в себя:

· изучение конъюнктуры рынка и прогнозирование потребности в производимых предприятием товарах и услугах;

· составление операционных планов производства и их корректировку в процессе производства;

· разработку объемно-календарных графиков выполнения операционных планов подразделениями предприятия;

· оперативный учет фактического хода выполнения разработанных объемно-календарных планов-графиков;

· выявление отклонений фактических показателей хода производства товаров и услуг от плановых;

· принятие оперативных решений по предупреждению и устранению отклонений и перебоев в ходе производства;

· координация текущей работы взаимосвязанных подразделений предприятия.

( Литература: [1, с. 216–252; 9, с. 268–269]
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КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

128. Какой вид управленческой деятельности был выделен в отдельную функцию управления — координация?

129. Какие элементы принимают участие в производственном процессе и какова роль координации при этом?

130. Какие принципы должны соблюдаться для координации производственного процесса?

131. Почему выгодно укорачивать длительность производственного цикла?

132. Что вызывает удлинение производственного цикла при изготовлении продукции партиями?

133. Из-за чего может увеличиваться длительность производственного цикла?

134. Какую роль выполняют связи в организационной структуре?

135. В чем принципиальное отличие между линейными и функциональными связями?

136. Когда на предприятии появляются неформальные связи и чем принципиально они отличаются от формальных?
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137. Опишите, какие координируемые процессы осуществляются на выбранном вами предприятии для достижения согласованности в работе подразделений?

138. Охарактеризуйте производственный процесс, выполняемый на выбранном вами предприятии (предмет труда, орудия труда и т.д.).

139. На какие виды подразделяются процессы на выбранном вами предприятии, приведите краткое их описание.

140. Какие принципы координации производвенных процессов используются на выбранном вами предприятии?

141. Какие виды связей используются между подразделениями на выбранном вами предприятии, опишите их назначение.
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ТЕМА 12

МОТИВАЦИЯ
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ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЙ ПРОЦЕСС

последовательность стадий

ТОВАРЫ

УСЛУГИ


“Что можно узнать из данной темы …”:
Основные понятия и значение мотивации, а также как она развивалась; что представляет собой нужда и как они классифицируются; какие интересы бывают у людей; как с изменением ситуации у человека, его интересы всегда изменяются, почему он всегда пытается удовлетворить свои интересы; какие условия становятся единственным препятствием на пути удовлетворения интересов; какие бывают условия; какую роль играют потребности человека в теории интересов; какое поведение человека приводит к удовлетворению его интересов; как классифицируются потребности по нескольким типам согласно теории Маслоу; какие бывают вознаграждения; какие теории мотивации относятся к содержательным; что согласно теории Герцберга все факторы подразделяет на две группы — гигиенические и мотивационные; что процессуальные теории мотивации основаны на потребностях людей и связанных с ними факторов; какие взаимосвязанные явления являются важными в теории ожидания и причины отсутствия взаимосвязи между ними; как устанавливается обоснованное соотношение между возможностями людей, ожидаемыми результатами и степенью ценности вознаграждения для обеспечения успеха мотивации; какие пути люди используются для восстановления чувства справедливости; что пока люди не станут считать вознаграждение справедливым, они будут стремиться уменьшить интенсивность труда; на чем основана модель Портера-Лоулера; от чего зависит уровень затраченных человеком усилий.

12.1 Основные понятия, значение и развитие мотивации

Люди приходят на предприятие работать с целью получения какой-то выгоды. Одним выгодно заработать деньги, другие стремятся к славе, третьи жаждут власти, а четвертым просто нравится выполнять какую-то конкретную интересную работу. Эти и многие другие обстоятельства способствуют к привлечению человека к активной деятельности.

Таким образом, одной из задач любого руководителя является оказание влияния на его подчиненных для принуждения их выполнять какую-то конкретную работу. Это достигается в процессе общения руководителя с подчиненными в рамках одной организационной структуры или с руководителями другой организационной структуры. Воздействие руководителя на поведение подчиненных ему людей связано с понятием мотивация.

Мотивация — это процесс, в ходе которого руководитель побуждает подчиненных к работе для достижения целей предприятия, т.е. это процесс вовлечения отдельного человека или группы людей к деятельности, направленной на выполнение целей предприятия и достижения своих личных целей. Чтобы сделать работу чужими руками руководителю необходимо воздействовать на нужды, интересы, условия, потребности, мотивы поведения и мышление подчиненных. Все эти понятия являются основными в теории интересов, поэтому они позволяют сформулировать объективный закон оптимального поведения, объясняющий причины того или иного человеческого поведения.

Нужда — это ощущение, чувство, которое возникает у человека при нехватке чего-либо. В этом случае человек ощущает дискомфорт, волнения, беспокойство и т.п. Предприятие также может испытывать нужду, однако в отличие от человека, у предприятия она отражается на основных экономических показателях его деятельности (рентабельность, производительность труда, качество продукции), т.е. они начинают ухудшаться.

Нужды людей и предприятий многообразны и сложны. И только в зависимости от определенных обстоятельств в их жизни нужды можно классифицировать на первичные и вторичные или активные и пассивные. 

Первичные (активные) нужды — это те, которые являются более важными для человека или предприятия в данной конкретной ситуации.

Вторичные (пассивные) нужды — это те, которые являются менее важными для человека или предприятия в данной конкретной ситуации и разрешение их можно отложить на какой-то срок.

В случае изменения ситуации может меняться приоритет нужд, т.е. те, которые раньше были первичными, могут становиться вторичными, и наоборот.

Человек или предприятие, прежде всего, стремятся удовлетворить свои первичные (активные) нужды. Однако, в последствии, он стремится удовлетворить и все остальные свои нужды. Если человек не смог удовлетворить какую-то свою нужду, то он чувствует себя некомфортно и неуютно, а предприятие снижает показатели эффективности своей работы.

Удовлетворить нужду — значит снять чувство ощущаемой человеком или предприятия нехватки чего-либо.

Исходным понятием, положенным в основу классификации нужд на первичные и вторичные является понятие человеческих интересов.

Интерес — это естественное стремление к тому, что может понадобиться для удовлетворения первичной нужды, присущее любому человеку в некоторой конкретной ситуации. Таким образом, интерес — это потенциальные возможности для удовлетворения нужды.

Данное определение также подразумевает, что:

· интересы не зависят от свойств личности человека, т.к. базируются на нуждах;

· в аналогичных ситуациях интересы различных людей всегда совпадают. 

С изменением ситуации у человека всегда изменяются интересы. Человек всегда пытается удовлетворить свои интересы.

Удовлетворить интерес — это означает удовлетворить первичные (активные) нужды человека в данной конкретной ситуации, т.е. устранить чувство нехватки чего-либо.

Заинтересовать человека — значит предоставить ему способ или возможность удовлетворить свои интересы.

Единственным препятствием на пути удовлетворения интересов становятся условия ограничивающие возможность удовлетворить эти интересы.

Таким образом, третьим важным понятием в теории интересов является наличие в тех или иных ситуациях определенных условий.

Условия — это обстоятельства, которые определяют те или иные последствия, наступление которых препятствует одним процессам или явлениям и благоприятствует другим.

Применительно к двусторонним отношениям: условия — это правила, регулирующие отношения между управляющей и управляемой сторонами, потому что они определяют наступление тех или иных последствий для сторон. Наступление конкретных последствий ведет к ущемлению интересов одной стороны при совершении ею действий в ущерб интересам другой и, наоборот, ведет к удовлетворению интересов одной стороны при совершении ею действий удовлетворяющих интересам другой.

Таким образом, главное свойство любых условий, — определять благоприятные и неблагоприятные последствия.

Условия могут быть: климатические, комфортные, договорные (двусторонние) и т.д.

Климатические условия — это определенный климат, который препятствует развитию одних организмов и благоприятствует развитию других.

Комфортные условия — это определенные удобства, которые препятствуют раздражению, неудовлетворенности и благоприятствуют отдыху, развлечениям, снятию стресса и т.п.

Договорные условия — это договор, который характеризует права, обязанности и ответственность сторон и тем самым регулирует отношения между ними. В этом случае условия должны препятствовать действиям одной стороны, ведущим к ущемлению интересов другой, и благоприятствовать действиям одной стороны, ведущим к удовлетворению интересов другой.

Человек всегда заинтересован в наличии таких условий, которые бы позволяли ему удовлетворить свои интересы (активные нужды, присущие ему в данной конкретной ситуации).

Четвертым важным понятием в теории интересов является наличие у человека или предприятия потребностей.

Потребность — это желание человека или предприятия в некоторой ситуации получить нечто или достичь некоторую цель, выполнение которого позволяет ему оптимально удовлетворить свои интересы с учетом всех последствий, которые определяются для него внешними условиями.

Люди часто путают потребности с нуждами. Нужда — это чувство, являющееся исходным составляющим природы человека, а потребность — это желание, которое является продуктом мышления, интеллекта человека.
Если внешние условия препятствуют оптимальному удовлетворению интересов в некоторой ситуации, у человека возникает потребность изменить эти условия. А если способствуют, у человека возникает потребность подчиниться этим условиям.

Если внешние условия противоречат некоторой ситуации и человек не может изменить ни то, ни другое, у него появляется потребность приспособиться к существующим условиям, с тем чтобы оптимально удовлетворить свои интересы, насколько это позволяют рамки данных условий.

Человек всегда пытается удовлетворить свои потребности.

Поведение — это действия человека, направленные на удовлетворение некоторой потребности.

Поведение — это явная или наблюдаемая реакция на внешние стимулы и внутренние потребности, т.е. это форма проявления потребностей. Может проявляться в виде деятельности, выражения чувств, выражаемых ожиданий и ощущений.

Поведение человека побуждается потребностью. Внешние условия накладывают те или иные ограничения для совершения одних действий и благоприятствуют совершению других.

В двусторонних отношениях человек не будет сознательно нарушать условия договора, если это неминуемо повлечет за собой неблагоприятные для него последствия.

Человек всегда в любой ситуации действует оптимально, с наибольшей выгодой для себя.

Закон оптимального поведения — означает, что поведение человека всегда в любой ситуации является для него оптимальным, или поступки человека всегда направлены на получение им наибольшей выгоды (пользы) для себя во всех отношениях (в материальном или в моральном плане).

Знание этого закона позволяет определить причины тех или иных поступков людей, качественно объясняет все многообразие этих поступков и в конечном итоге разрешает задачу эффективной мотивации труда.
Поведение человека всегда направлено на удовлетворение некоторой потребности, которая является продуктом мышления человека и есть его желанием. Таким образом, поведение есть следствие мышления человека. Поэтому оптимальное в человеческом поведении, присуще самой природе человека и является продуктом его подсознания.

Мышление индивида — это процесс отражения в его сознании объективной реальности в совокупности с неосознанным стремлением индивида к получению наибольшей выгоды в его намерениях.

На основе мышления индивидом принимается некоторое решение, которое всегда является для него оптимальным в данной конкретной ситуации.

С изменением ситуации, а значит и интересов человека, он неосознанно приходит к необходимости вновь взвешивать все «за» и «против» и в итоге принимает новое решение, которое не входило в его первоначальные намерения. 

Поведение человека совпадает с его намерениями только тогда, когда реализация намерений ведет к удовлетворению его интересов. 

Следовательно, мышление человека и развитие материального мира имеют одно общее начало — движение к намеченной цели по оптимальному пути.

Первоначальные концепции мотивации заключались в использовании метода кнута и пряника, а также попытки использования в управлении методов психологии.

В настоящее время современные теории мотивации используют две категории: содержательные, основанные на идентификации тех внутренних побуждений (названных потребностями), которые заставляют людей действовать так, а не иначе, и процессуальные, основанные в первую очередь на том, как ведут себя люди с учетом их восприятия и познания. Содержательные теории мотивации изложены в работах Абрахама Маслоу, Дэвида Мак-Клелланда и Фредерика Герцберга. К основным процессуальным теориям относятся следующие теории: ожидания, справедливости, модель мотивации Портера-Лоулера (т.е. авторы модели Лайман Портер и Эдвард Лоулер). 

Всякое поведение целенаправленно, т.е. направлено на удовлетворение соответствующих потребностей.

Согласно теории Маслоу потребности классифицируются по следующим типам:

1. Физиологические потребности;

2. Потребности безопасности;

3. Потребность быть необходимым;

4. Потребность самоуважения и уважения другими;

5. Потребность самовыражения и совершенствования.

Существуют также потребности власти, успеха, принадлежности к определенной социальной группе. Все эти потребности могут проявляться одновременно, но физиологические потребности являются наиболее сильными, доминирующими, определяющими поведение человека до того момента, пока он их удовлетворит.

Все современные теории мотивации делают основной упор на определение перечня и структуры потребностей людей. Потребности можно удовлетворить вознаграждениями. 

Вознаграждения — это совокупность факторов, которые человек считает для себя ценными. Вознаграждения бывают внешние и внутренние. 

Внешние вознаграждения предоставляются администрацией (денежные выплаты, продвижения по службе, стимулы социального статуса и престижа) и внутренние вознаграждения, получаемые посредством самой работы, т.е. связанные с моральным удовлетворением потребностей личности (чувство успеха при достижении цели, трудовые успехи, радость общения).

( Литература: [1, с. 360; 2, с. 80; 3, с. 65]
12.2 Содержательные теории мотивации

Абрахам Маслоу один из первых классифицировал человеческие потребности по степени их влияния на мотивацию исполнителей. Он разделил их на первичные и вторичные.

К первичным потребностям относятся: 1) физиологические потребности; 2) потребности безопасности и защищенности. Эти потребности в то же время являются потребностями низшего порядка.

К вторичным потребностям относятся: 1) социальные потребности; 2) потребности уважения; 3) потребности самоутверждения. С другой стороны эти потребности являются потребностями высшего порядка. 

Первичные потребности вытекают из физиологии человека, который для поддержания существования должен дышать, есть, пить, отдыхать, обеспечивать безопасность для себя и близких. Применительно к производственной деятельности под безопасностью можно понимать охрану труда и гарантию занятости.

Вторичные потребности связаны со стремлением индивида к определенному социальному положению, уважению коллег, самовыражению. 

Основные положения теории мотивации по Абрахаму Маслоу. Все потребности делятся на потребности высших и низших порядков, указывая на приоритет последних. Маслоу их образно расположил в виде пирамиды рис. 12.1. Потребности низших уровней (первичные потребности) удовлетворяются в первую очередь и до тех пор, пока они не будут в основном удовлетворены, верхние уровни иерархии не [image: image95.wmf]оказывают мотивирующего воздействия. Переход на последующий, более высокий уровень становится возможным только после удовлетворения потребности предыдущего уровня. Все потребности у человека могут проявляться одновременно. Потребности низшего уровня являются наиболее сильными, но в то же время наиболее легко удовлетворяемыми. Не у всякой личности возникают потребности высшего порядка. Потребности могут меняться в течение непродолжительного периода времени (за несколько часов). Мотивационное действие потребностей ослабевает по мере их удовлетворения.

Теория Дэвида Мак-Клелланда дополняет потребности высших порядков, выделенные А.Маслоу, потребностями власти, успеха, причастности.

Потребности власти выражаются в желании человека воздействовать на других. Люди с этой потребностью отличаются от окружающих своей энергичностью, активной жизненной позицией. Они не боятся конфронтации, но при этом не рвутся к власти, а воздействуют на других силой своего характера.

Потребности успеха проявляются в том, что человек считает свою деятельность успешной, если по ее завершении будут поощрены его успехи. Для мотивирования таких людей, им необходимо ставить задачи с определенной степенью риска, делегировать им полномочия, регулярно отмечать достигнутые ими успехи, т.е. выполненная работа должна доставлять им радость творческого удовлетворения.

Потребности причастности заключаются в стремлении людей быть причастными к какой-либо группе людей, партии, делу. Люди с такой потребностью чувствуют себя комфортнее, когда общаются с другими, или налаживают дружеские отношения и оказывают помощь другим.

Теория Фредерика Герцберга (теория мотивационной гигиены) подразумевает, что труд, приносящий удовольствие человеку, способствует его психологическому здоровью. По этой причине теория Герцберга, в отличие от двух предыдущих теорий, все потребности рассматривает как факторы, которые на нее влияют и подразделяет их на две группы — гигиенические и мотивационные.

Гигиенические факторы не дают развиться чувству неудовлетворенности работой и удерживают человека на рабочем месте. Они связаны с окружающей средой, в которой трудятся работники. К ним относятся следующие факторы:

1. Гарантия сохранения работы;

2. Социальный статус;

3. Трудовая политика предприятия;

4. Условия труда;

5. Отношение руководителя;

6. Личные склонности;

7. Межличностные отношения;

8. Заработная плата.

Отсутствие или недостаточное развитие гигиенических факторов вызывает у людей значительную неудовлетворенность работой и резко снижает стимулы к активной деятельности, однако их присутствие не означает еще появление удовлетворенности, поскольку эти факторы создают лишь предпосылки для нее. Гигиенические факторы не мотивируют работников, они только предотвращают у них возникновение чувства неудовлетворенности своей деятельностью и ее условиями. Для стимулирования трудовых усилий в дело необходимо включить еще и мотивационные факторы.

Мотивационные факторы способствуют повышению эффективности и производительности труда. Они затрагивают самую сущность работы и ее содержание. К ним относятся следующие факторы:

1. Трудовые успехи;

2. Признание заслуг;

3. Процесс труда;

4. Степень ответственности;

5. Служебный рост;

6. Профессиональный рост;

7. Возможности творчества.

Наличие любого из этих факторов или их всех усиливает положительные мотивы трудового поведения, поскольку повышает степень удовлетворенности человека работой. Эти факторы действуют эффективнее, если расширять содержание трудовой деятельности (предложение сложной работы, работа по интересам, изменение в позитивную сторону служебного положения, но не увеличение объема работы).

Отмеченные выше теории (А.Маслоу, Д.Мак-Клелланда и Ф.Герцберга) не противоречат друг другу, а взаимодополняют и в практических условиях могут действовать как система теории потребностей.

( Литература: [1, с. 366; 2, с. 83; 3, с. 74; 4, с. 73]

12.3 Процессуальные теории мотивации

Эти теории основаны на потребностях людей и связанных с ними факторов, которые определяют поведение людей, а также анализируют то, каким образом человек распределяет свои усилия для различных целей и как человек выбирает конкретные типы поведения.

Поведение личности — функция ее восприятия и ожидания, причем они связаны с определенной ситуацией. Человек выбирает (вырабатывает) тип своего поведения.

Теория ожидания (разработана Виктором Врумом) основывается на том предположении, что человек должен надеяться на то, что выбранный им путь поведения приведет к ожидаемым результатам, т.е. помимо осознанных потребностей человеком движет надежда на справедливое вознаграждение его усилий. Центральным звеном в этой теории являются понятия ожидания и валентности.

Ожидание — это оценка личностью вероятности наступления определенного события.

Валентность — это ценность вознаграждения в результате свершения ожидаемого события, т.е. это определенная степень ожидания того, что полученное вознаграждение работника удовлетворит (или не удовлетворит). Валентность является чисто субъективным понятием, поскольку она определяется ценностными категориями конкретной личности, т.к. отдельные ее проявления связаны с модой, престижем и нравственными категориями.

[image: image96.wmf]Согласно теории ожидания в процессе трудовой деятельности работник затрачивает физические и умственные усилия, которые в последствии он должен восстановить и быть готовым к новой трудовой деятельности. Схематично механизм этого процесса показан на рис. 12.2. 

Весь этот процесс разбивается на отдельные рубежи: 

1. Затраты усилий;

2. Получение результата труда;

3. Вознаграждение за труд;

4. Получение благ.

При достижении каждого рубежа работник получает соответствующий результат:

1. Количество и интенсивность затраченных работником усилий;

2. Объем и качество результата, полученного в процессе труда;

3. Размер и характер вознаграждений за выполненный труд;

4. Количество и качество благ полученных в обмен на вознаграждение.

Согласно теории ожидания между этими результатами должны быть три устойчивых взаимосвязи:

1. Затраты труда — результат;

2. Результат — вознаграждение;

3. Вознаграждение — валентность.

На эти связи каждый работник возлагает определенные надежды и ожидания.

Ожидание в отношении затрат труда-результатов — это соотношение между затрачиваемыми усилиями и ожидаемым результатом. Человек должен убеждаться в том, что есть прямая связь между затратами труда и полученным результатом, т.е. если работник полагает, что ожидаемый результат несоизмерим с затрачиваемыми на его достижение усилиями, то, соответственно, и в выполнение работы он будет вкладывать меньше сил. Если этой связи нет, то мотивация снижается.

Причины отсутствия взаимосвязи:

· Неправильная самооценка работника;

· Плохая подготовка работника;

· Отсутствие у работника прав для выполнения задачи.

Ожидание в отношении результат-вознаграждение — это то, что человек всегда ожидает, т.е. что полученный результат приведет к получению определенного размера вознаграждения. Если эта связь не чувствуется, то мотивация уменьшается.

Ожидание в отношении вознаграждение-валентность показывает, что если значение валентности для конкретного исполнителя невысоко, то очевидно тогда мотивация также будет ослаблена. Важно не только удовлетворить работника вознаграждением, но и учесть характер вознаграждения.

В результате общая мотивация человека к выполнению конкретной работы определяется совместным действием перечисленных факторов. Для расчета ее значения предлагается перемножить значения вероятностей каждой пары связей, т.е. усилия дадут желаемый результат, последний повлечет за собой справедливое вознаграждение, а ценность его будет удовлетворять работника.

В случае если значение любого из этих мотивационных факторов (их вероятность) будет мало, мотивация окажется слабой, а результативность труда, в конечном счете, низкой, и наоборот. Для обеспечения успеха мотивации необходимо установить обоснованное соотношение между возможностями людей, ожидаемыми результатами и степенью ценности для них вознаграждения.

Теория справедливости Дж. Адамса предполагает, что люди подвергают субъективной оценке соотношение вознаграждения и затраченных усилий и сравнивают его с тем, что получили другие работники за аналогичную работу. В случае несправедливого, по их оценке, вознаграждения возникает психологическое напряжение, и затра​чиваемые ими усилия уменьшаются.

Чувство справедливости люди могут восстановить двумя путями:

· Меняют уровень затрачиваемых усилий;

· Добиваются изменения уровня вознаграждения.

В результате дисбаланса может возникнуть такое состояние, когда человек незаслуженно получает несколько больший результат. Тогда он практически не изменяет усилия, как правило, считает такое вознаграждение заслуженным.

Пока люди не станут считать вознаграждение справедливым, они будут стремиться уменьшить интенсивность труда. Однако восприятие и оценка справедливости носит относительный характер. В этой ситуации задача руководителя — убедить подчиненного, что вознаграждение за одну и ту же работу, выполненную несколькими людьми, может быть различным.

На некоторых фирмах практикуются закрытые вознаграждения, т.е. о размерах вознаграждения знают только руководитель и полу​чатель вознаграждения. Недостатки: 1) сложно технически; 2) если сохранить размеры заработной платы в тайне, то организация рискует потерять мотивационное воздействие роста заработной платы.

Модель Портера-Лоулера объединяет элементы теории ожидания и теории справедливости и основывается на том, что мотивация есть функция потребностей, ожидания и восприятия работниками справедливого вознаграждения. В этой связи модель для проявления мотивации на работника предполагает наличие следующих зависимостей:
· результативность труда работников зависит от приложенных усилий, характерных особенностей и способностей каждого, а также от оценки собственной роли в процессе труда; 
· результативность труда вызывает ощущение удовлетворенности работой;

· количество затрачиваемых усилий определяется оценкой ценности вознаграждения, уверенности в том, что оно будет получено и осознанием справедливости вознаграждения;

· для наиболее полного удовлетворения потребностей работника необходимо сочетать внутреннее и внешнее вознаграждение, а также способствовать, чтобы вознаграждение, воспринималось как справедливое.
Таким образом, данная модель в рамках мотивации объединяет следующие понятия: усилия затрачиваемые работником, его способности, достигнутые им результаты труда, вознаграждения, степень удовлетворения от работы и субъективность восприятия каждого из этих факторов.
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Уровень достигнутых результатов зависит от приложенных усилий, способностей, характерных особенностей и осознания подчиненными своей роли рис. 12.3.

Уровень усилий будет определен вознаграждением и степенью уверенности в том, что данный уровень усилий повлечет за собой определенный уровень вознаграждений.

Уровень получаемого результата зависит от трех переменных:

· затраченных усилий;

· способности и особенности человека;

· осознания своей роли в процессе труда.

Уровень затраченных усилий зависит от:

· ценности вознаграждения;

· уверенности в существовании прочных связей между усилиями и вознаграждением.

Достижение требуемого уровня результативности может повлечь внутреннее вознаграждение (чувство удовлетворенности от работы, своей компетентности) и внешнее (похвала руководителя, премия, продвижение по службе).

Усилия затрачиваемые работником — это количество физической и умственной энергии потраченных для выполнения задания, которое определяется интенсивностью труда.

Способности работника — это навыки и умения выполнять определенную работу, которые зависят от опыта, образования, частоты их применения и т.д.
Достигнутые работником результаты труда — это количественная и качественная оценка выполненной работником работы.

Вознаграждения — это оценка количества и качества, предоставленных работнику благ в обмен за выполненную работу.
Степень удовлетворения от работы — определяется результатом внутреннего и внешнего вознаграждений с учетом их справедливости. Она является мерилом того, насколько фактически ценно вознаграждение. 
Субъективность восприятия мотивационных факторов — это насколько работник осознает и понимает, как мотивационные факторы влияют на его активность. И это в конечном итоге, будет оказывать влияние на поведение работника и на интенсивность его усилий.

( Литература: [1, с. 376; 2, с. 70; 4, с. 75; 5, с. 299]
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НОВЫЕ ПОНЯТИЯ

Мотивация;

Нужда;

Первичные (активные) нужды;

Вторичные (пассивные) нужды;

Удовлетворение нужды;

Интерес;

Удовлетворение интереса;

Заинтересовать человека;

Условия;

Климатические условия;

Комфортные условия;

Договорные условия;

Потребность;

Поведение;

Закон оптимального поведения;

Мышление индивида;

Поведение личности;

Ожидание;

Валентность;

Ожидание в отношении затрат труда;

Вознаграждение;

Удовлетворение.
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КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

142. Какова роль мотивации в процессе управления предприятием?

143. Объясните различия между понятиями «нужда» и «потребность».

144. По какой причине может изменяться приоритет нужд?

145. Как поступает человек, если внешние условия препятствуют оптимальному удовлетворению интересов в некоторой ситуации?

146. Чем по существу отличаются содержательные теории мотивации от процессных?

147. На каких положениях основывается теория мотивации Абрахама Маслоу?

148. Чем Дэвид Мак-Клелланд дополнил теорию мотивации Абрахама Маслоу?

149. Поясните, какое значение имеют понятия «ожидание» и «валентность» в теории мотивации, разработанной Виктором Врумом?

150. Какие действия предпринимают работники, в случае несправедливого, по их оценке, вознаграждения за их работу?

151.  Может ли быть различным вознаграждение за одну и туже работу, выполненную различными людьми? Обоснуйте свой ответ.
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152. Какие формы стимулирования работников применяются на рассматриваемом вами предприятии?

153. Какую выгоду стремятся получить работники на рассматриваемом вами предприятии?

154. В чём рассматриваемое вами предприятие испытывает нужду, а в чём потребность?
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ТЕМА 13

КОНТРОЛЬ
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“Что можно узнать из данной темы …”:
Для чего необходим контроль и его основные понятия; какие требования необходимо предъявлять к контролю для того, чтобы он был рациональным; из каких основных этапов состоит процесс контроля; как контроль связан с другими функциями менеджмента; на какие виды подразделяется контроль и какие зоны охватывает предварительных контроль. 

13.1 Необходимость контроля и его основные понятия

Для эффективного функционирования производства все руководители стремятся рационально спланировать ход будущих действий. Затем они стремятся идеально и в полном объеме выполнить все запланированное, но обычно в реальной жизни непонятные и неожиданные причины, а также непредвиденные обстоятельства препятствуют этому и руководителям приходится вносить изменения в разработанный план. 

Кроме того, цели могут быть поставлены, планы разработаны, средства для их реализации подготовлены и согласованы, но если не будет мотивации в форме систематического контроля все начинания сойдут на нет. По этой причине, не всегда удается достичь желаемого результата, поэтому для своевременного исправления нежелательных отклонений от планов, предусмотрена такая функция управления как контроль.

Контроль — это, с одной стороны, процесс, обеспечивающий претворение в жизнь целей предприятия. В связи с этим контроль на предприятии заключается в том, чтобы проверить, все ли выполняется в соответствии с утвержденными планами, разработанными инструкциями и установленными принципами.

С другой стороны, контроль — это средство обеспечения соответствия между проводимыми мероприятиями и намеченными планами, т.к. осознание существования контроля руководителями хода производства заставляет работников более тщательно относится к своим обязанностям.

Цель контроля — выявить как можно раньше слабые места и ошибки в ходе производства, своевременно исправить их и не допускать повторения в будущем.

Контроль в системе управления выполняет следующие функции:

155. Контроль помогает изучить положение дел на предприятии и обнаружить в его внутренней и внешней среде факторы, которые могут оказать существенное влияние на его деятельность.

156. Контроль позволяет отследить тенденции развития, которые еще недостаточно четко выражены и только начинают проявляться, а также их направление, глубину и после этого соответственно скорректировать планы.

157. Контроль помогает своевременно выявить нарушения изъяны, ошибки и промахи, которые неизбежны в работе любого предприятия, и оперативно принять необходимые меры для их устранения.

158. Результаты контроля служат основой для оценки персонала и его вознаграждения по заслугам.

159. Контроль ориентирует, на какие вопросы и проблемы, необходимо обратить особое внимание в дальнейшей работе.

Контроль может осуществляться: самим руководителем, или с помощью специально назначенных им лиц (контролеров), а также с помощью самоконтроля, производимого самими работниками.

Контролю подлежат, прежде всего: важнейшие характеристики производственного, технического, кадрового потенциала и финансового состояния предприятия; промежуточные и конечные результаты выполнения плановых заданий; показатели расходования ресурсов; экономическая эффективность и качество; количество запасов и прочие.

Для того чтобы контроль был рационально организован, к нему предъявляются следующие требования:

1. Контроль должен быть всеохватывающий, т.е. он должен распространяться на основные сферы деятельности предприятия и процессы, протекающие на нем, чтобы получать достаточно полную и объективную картину всего происходящего на нем. Однако при этом не быть мелочным, т.к. проверять все и каждого — это и дорого, и трудно осуществимо, а в некоторых случаях излишний контроль даже наоборот ухудшается работу производства, т.к. люди начинают работать безынициативно и занимают пассивно-мелочную позицию.

2. Контроль должен быть непрерывным и системным, т.е. без системы в периодичности проведения контроля невозможно получить объективной картины состояния дел в производственных и организационных процессах. Контроль, который осуществляется неравномерно и хаотично дает однобокую характеристику объектам контроля, его результаты могут носить случайный характер и их невозможно будет в дальнейшем сравнивать и анализировать.

3. Контроль должен быть гибким, т.е. увязываться не только с процессом планирования, но и должен подстраиваться под изменения в структуре предприятия и в системе управления им.

4. Контроль должен быть своевременным, т.е. позволять устранять нарушения до того момента, как они примут опасные размеры и неисправимые последствия, иначе контроль будет запоздалым и, в конце концов, окажется не нужным.

5. Контроль должен быть экономичным, т.е. выгода приносимая контролем должна превышать затраты на его проведение.

6. Контроль должен быть индивидуализирован, т.е. нацелен на конкретные процессы, результаты, должен учитывать личные качества людей, их положение, связи в коллективе. Контроль, который не учитывает особенности и специфики объекта контроля, не способен дать полноценных и объективных результатов.

7. Контроль должен быть ориентирован на человека, т.е. наряду с объективностью контроля, он должен быть доброжелатель​ным и не направленным на поиск виновных для наказания.

Для возможности осуществления контроля необходимо выполнение двух предварительных условий:

1. Наличие планов. С одной стороны, планы необходимы для того, чтобы при осуществлении контроля на них нужно опираться. Вся система контроля строится на проверке правильности реализации планов, однако, не зная, какой результат должен быть получен, бесполезно контролировать. С другой стороны, результаты контроля должны учитываться при планировании, поскольку систематические отклонения от плана или незапланированные процессы нередко свидетельствуют о том, что процесс планирования был осуществлен некачественно в нем не были учтены какие-то важные факторы.

2. Наличие организационной структуры. Организационная структура дает возможность определить зону ответст​венности руководителя при любых отклонениях от планов. Если структура нечеткая, должностные обязанности поверхностные, то уровень ответственности снижается и повышается уровень бесконтрольности.

( Литература: [1, с. 390; 2, с. 266; 6, с. 704–707; 7, с. 171–172]

13.2 Этапы процесса контроля

В основном процесс контроля состоит из трех отдельных этапов, которые отличаются друг от друга и выполняются в следующей последовательности: установление нормативов, сопоставление фактической деятельности с нормативами, корректировка отклонений. Взаимосвязь и последовательность выполнения этих этапов показана на схеме (рис. 13.1).

1. Установление нормативов (стандартов).

Поскольку планы являются эталоном, по которому строится система контроля, то первым шагом в системе контроля должна быть разработка планов. В виду того, что планы бывают сильно объемными и трудно контролировать все в них указанное, поэтому прибегают к указанию в них нормативов (определенные критерии эффективной работы), т.е. заранее выбранных точек или моментов времени, в которых будет определяться эффективность деятельности предприятия. Это позволяет информировать руководителя о ходе процесса производства и одновременно избавляет его от необходимости следить за каждым шагом выполнения плана.

Существует много разнообразных нормативов. Лучшими из них являются те, которые дают возможность осуществлять проверку через систему показателей.

Для этой цели используют натуральные показатели (объем продукции, услуг, количество человеко-часов, частота отказов) и денежные показатели (затраты, капитальные расходы, прибыль).

2. Сопоставление фактической деятельнос​ти с нормативами (определение эффективности деятельности организации путем сопоставления результатов с нормативами).

Главная задача этого этапа — определить, насколько полученные результаты соответствуют ожиданиям. При этом руководитель принимает важное решение, он должен установить степень допустимости выявленных отклонений.

На этом этапе дается оценка, которая служит основой для решения о начале действий. Начиная действие, нужно определить масштабы отклонения, измерить полученные результаты, передать и оценить информацию.

Необходимо знать, что редко создается ситуация, когда при реализации планов они не отклоняются от намеченных целей. На практике часто отклонения систематичны. Следует установить масштаб отклонений (предел, в рамках которого эти отклонения допустимы, т.е. при предельном значении которого, нет угрозы срыва работы) и определить, в какой степени отклонения искажают цель. 

Необходимо измерить результаты. Обязательное условие — установить степень соблюдения нормативов. Система измерений должна соответствовать виду контролируемой деятельности.

Также на этом этапе важна работа с информацией. Она ведется с соблюдением следующих условий:

1. Работники, осуществляющие те или иные контролирующие действия, должны знать плановые нормативы и достигнутые фактические результаты.

2. У руководителя должна быть полная уверенность в том, что нормативы понятны всем.

3. Не допускать возникновения коммуникационных барьеров между субъектом и его объектами управления.

4. Должна производиться оценка информации о достигнутых результатах, цель, которой установить эффективность и целесообразность предпринятых действий.

3. Корректировка отклонений. На этом этапе набор возможных действий не слишком широк. По результатам оценки масштаба отклонений предусматривается лишь три варианта возможных действий руководителя:

1. Ничего не делать. Если цель контроля добиваться соответствия плана целям, то в случае установления этого соответствия никакие действия руководителем не предпринимаются. Если соответствие не подтверждается, но предел отклонений допустим, то таким несоответствием можно пренебречь.

2. Устранить отклонения. Если система контроля не дает возможности устранить отклонения до крупных проблем, то она бессмысленна, таким образом, система должна сигнализировать только начинающиеся отклонения, спасать организацию от возможных неприятностей. Система контроля должна быть нацелена на то, чтобы вернуть то или иное состояние объекта к его первоначальному варианту.

3. Пересмотреть нормативы. Не все замеченные отклонения требуют действий по их устранению. Иногда нереальны нормативы, т.к. в их основе лежали планы, которые были установлены до работы и всегда носят прогностический характер. Если пересматриваются планы, то необходимо пересматривать нормативы. Нередко нормативы могут быть завышены или занижены. В любом случае нормы носят стимулирующий характер, иначе мотивация упадет.

( Литература: [1, с. 397; 2, с. 272; 3, с. 205; 6, с. 708–715; 7, с. 173–174]
13.3 Виды контроля

Контроль как одну из функций менеджмента нельзя рассматривать в отрыве от планирования, организации, координации и мотивации. Также нельзя провести четкую границы между этими функциями потому, что все они образуют единую систему управления ресурсами (т.е. сырьем, техникой, технологией, людьми, финансами, информацией и т.д.) в процессе производства. 

Контроль может принимать самые разнообразные формы в зависимости от того, какие цели он преследует, т.е. они используются для различных целей, в различных ситуациях, различным образом растянуты по времени в системе управления и т.п. Незнание предназначения различных форм контроля может привести к тому, что результаты контроля в виде определенной информации, которую руководитель стремиться получить, будет недостоверной и необъективной, поэтому в этом случае руководитель не будет знать истинную картину состояния производства, и следовательно, в целом процесс управления будет не эффективным.

Практика управления производством насчитывает большое многообразие видов контроля. Их можно классифицировать по различным классификационным признакам. Рассмотрим следующие из них: 

— По последовательности проведения контроля. Эти виды контроля выполняются на различных этапах управленческой деятельности: предварительный, текущий и заключительный рис. 13.2.

Предварительный контроль — осуществляется до начала разработки плана, т.е. тогда, когда еще нет нормативов и стандартов и работа по реализации плана впереди. Его задача определить возможные требования к деятельности организации, реализация которых позволит создать эффективную систему планирования и контроля.

В процессе предварительного контроля менеджеры определяют ресурсы или моменты в организационном процессе, которые определяют успех всего процесса. Затем они сосредоточивают деятельность по контролю на выборе лучших ресурсов (тем самым, избегая проблемы до того, как они возникают) и наблюдении за изменениями.

При этом можно выделить следующие зоны предварительного контроля:

1. Человеческие ресурсы;
2. Материальное обеспечение;
3. Финансы;
4. Производство;
5. Сбыт продукции.
Контроль человеческих ресурсов (кадровый контроль) производится при отборе кадров, при оценке их профессиональных и личностных качеств, необходимых для выполнения поставленной цели.

На этапе предварительного контроля устанавливаются нормативы в части образования, стажа работы, квалификации. Устанавливаются размеры денежных выплат, компенсаций, прово​дится собеседования с работниками, определяется необходимость обучения персонала и повышения его квалификации. Предваритель​ное обучение персонала позволяет сократить сроки адаптации в новых условиях и повысить эффективность работы на начальном этапе.

Контроль материального обеспечения позволяет установить: в какой степени используемые ресурсы по своим параметрам соответствуют требованиям предприятия; каким требованиям должен отвечать поставщик ресурсов, чтобы это было выгодно организации; оптимальные размеры запасов ресурсов, которые не создавали бы дефицит и не повысили бы издержки производства на их хранение.

Контроль финансов позволяет установить: имеет ли предприятие достаточное количество финансовых ресурсов для достижения поставленной цели; когда и каком объеме будут нужны средства, в том числе и наличные; пределы затрат, допустимые предприятием и т.д.

Производственный контроль — дает возможность установить позволят ли имеющиеся ресурсы произвести продукцию в соответствии с планом, т.е. по времени, объему и качеству.

Контроль за сбытом продукции (маркетинговый контроль) — позволяет установить каким требованиям должны соответствовать  сбыт, реклама, продвижение, чтобы реализовать необходимый объем продукции.

Предварительный контроль имеет следующие разновидности: диагностический и терапевтический контроль.
Диагностический контроль —  это проверка, включающая такие категории, как измерители, эталоны, предупреждающие сигналы и т.п. Они сигнализируют на то, что на предприятии что-то не в порядке.

Терапевтический контроль — это проверка, которая позволяет не только выявить отклонения от нормативов, но и определяет, какие исправительные меры необходимо принять.

Текущий контроль — это контроль, осуществляемый в ходе проведения работы. Он разбивает всю работы на части (промежутки), выполнение которых и контролируется. По результатам промежуточных контролей предпринимаются корректирующие действия, которые способствуют уменьшению размера отклонений.

Сложность при проведении промежуточного контроля заключается в том, чтобы проверка деятельности подчиненных не превращалась в навязчивый контроль и мелочную опеку.

Основой промежуточного контроля является наличие обратной связи, которая состоит из стандартных элементов и принципов. Помимо того, все системы обратной связи:

· имеют цели;

· используют внешние ресурсы;

· преобразуют внешние ресурсы для внутреннего использования;

· следят за отклонениями от целей;

· корректируют их, чтобы обеспечить цель.

Входом в систему обратной связи являются все виды ресурсов, а выходом товары либо услуги.

Если система нарушена, т.е. много шумов и препятствий, то система контроля не может быть эффективной.

Различают две разновидности текущего контроля: стратегический и операционный.

Стратегический контроль — это проверка деятельности предприятии на соответствие ее стратегическим целям, которые отражают наиболее важные результаты, к которым предприятие стремится в будущем. Стратегический контроль в большей степени связан с проверкой правильности направления деятельности предприятия и может быть как количественным (т.е. контролируется производственная мощность предприятия, количество видов продукции, показатели качества продукции), так и качественным (т.е. контролируется внедрение инноваций, новых технологий, более производительного оборудования, улучшение условий труда и многое другое).

В настоящее время система такого контроля все чаще дополняется системой контроллинга, который обеспечивает более эффективное управление предприятием в целях долговременного его существования на рынке продукции, представляющего инструмент управления достижением высоких конечных результатов деятельности предприятия. Контроллинг выступает как система обеспечения выживаемости предприятия в краткосрочной перспективе, нацеленная на оптимизацию прибыли, а также в долгосрочной перспективе — на поддержание гармоничных отношений предприятия с окружающей средой.

В связи с этим, контроллинг — совокупность методов операционного и стратегического менеджмента, учета, планирования, анализа и контроля на качественно новом уровне развития рынка, единая система, которая направлена на достижение стратегических целей предприятия.

Операционный контроль — это осуществление проверки на уровне отдельных операций. Его назначение проверить соответствие текущей деятельности определенным критериям, нормативам и параметрам. Он в большей степени связан с производством, в отличие от стратегического контроля.

Заключительный контроль выполняется тогда, когда работа уже сделана, т.е. планы реализованы. Этот контроль имеет большое значение, так как на этом этапе решаются две следующие задачи:

· дает руководству предприятия информацию, необходимую для планирования, если аналогичная работа будет проводиться в будущем;

· должен способствовать мотивации. Руководитель после работы должен совершенствовать систему мотивации, если аспекты мотивации, по его мнению, не являются достаточно эффективными.

— По степени охвата: сплошной и выборочный.

Сплошной контроль — предполагает проверку всего объема выполненной работы без исключения, т.е. каждая единица выполненной продукции подвергается контролю.

Выборочный контроль — предполагает проверку не всего объема выполненной работы, а некоторой случайно выбранной ее части. К выборочному контролю прибегают в том случае, когда нет возможности проверить каждую единицу продукции или для проверки требуется разрушить продукцию. Он требует меньше затрат, но связан с риском случайных ошибок.

— По системности охвата: плановый и внезапный.

Плановый контроль — осуществляется в плановом порядке, например: ежесменно, ежедневно, ежемесячно и т.д.

Внезапный контроль — осуществляется без предупреждения, в любой момент времени при поступлении негативных сигналов из внутренней среды предприятия.

Внутренний контроль — предполагает проверку выполненной работы производить с привлечением работников своего предприятия, но с других подразделений.

Внешний контроль — предполагает проверку выполненной работы производить с привлечением работников с других независимых предприятий.

Функциональный контроль — это комплекс работ специализированного подразделения предприятия, в функции которого входит выполнение только контролирующих действий, а также это проведение контролирующих действий в какой-либо функциональной области предприятия.

Самоконтроль — процесс предусматривает, чтобы контроль результатов выполненной работы производили непосредственно сами исполнители этой работы.

— По сфере деятельности предприятия, т.е. это виды функционального контроля: производственный, кадровый, управленческий, финансовый, экономический, маркетинговый, информационный и др.

Экономический контроль — производится проверка, как экономно выполняются производственные процессы и как рационально при этом расходуются ресурсы.

Информационный контроль — производится проверка на достаточном ли уровне производство обеспечено необходимой информацией для работы его в соответствии с планом.

Выявленные в процессе контроля отклонения текущих показателей от плановых заданий являются необходимой, но недостаточной мерой стабилизации деятельности предприятия. Для повышения эффективности его деятельности необходимо устранить выявленные проблемы и просчеты, а также предотвратить излишние расходы. Эти действия помогает осуществить процесс регулирования.
Регулирование — это процесс управленческой деятельности направленный на устранение выявленных отклонений, сбоев и упущений в производственной деятельности путем разработки и реализации системой управления соответствующих корректирующих мероприятий.

( Литература: [1, с. 393; 4, с. 79; 5, с. 101; 6, с. 716–717; 7, с. 168–170]
НОВЫЕ ПОНЯТИЯ

Контроль;

Цель контроля;

Задачи контроля;

Требования к контролю;

Этапы процесса контроля;

Масштаб отклонений;

Контроль человеческих ресурсов;

Контроль материального обеспечения;

Контроль финансов;

Предварительный контроль;

Текущий контроль;

Заключительный контроль.


КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

160. К каким последствиям привело бы отсутствие контроля на предприятии?

161. Какие показатели должны контролироваться руководителем на предприятии?

162. В каком случае можно считать, что процесс контроля на предприятии организован рационально?

163. Что необходимо сделать для того, чтобы процесс контроля был эффективным?

164. Каким образом заключительный контроль способствует мотивации работников предприятия?

ЗАДАНИЯ ДЛЯ САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ РАБОТЫ

165. Опишите, задачи контроля на рассматриваемом вами предприятии.

166. Благодаря чему обеспечивается выполнение контроля на рассматриваемом вами предприятии?

167. Какие виды контроля осуществляются на рассматриваемом вами предприятии?

168. Какие параметры контролируются на рассматриваемом вами предприятии?


РЕКОМЕНДУЕМАЯ ЛИТЕРАТУРА

97. Мескон М.Х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента: Пер. с англ./ Под ред. Л.И.Евенко. — М.: «Дело ЛТД», 1995. — 704 с.

98. Вачугов Д.Д., Кислякова Н.А. Практикум по менеджменту: деловые игры: Учеб. пособие. — М.: Высш. шк., 1998. — 176с.
99. Прокушев Е.Ф. Менеджмент первичного уровня. — М.: Издательство Дом «Дашков и К», 1999. — 320 с.

100. Кабушкин Н.И. Основы менеджмента: Учеб. пособие. — 3-е изд — Минск: «Новое знание», 2000. — 336 с.

101. Основы менеджмента: учебное пособие / Под ред. В.С.Верлоки, И.Д.Михайлова. — Х.: Основа, 1996. — 352 с.

102. Робинс, Стивен, П., Коултер, Мэри. Менеджмент, 6-е изд.: Пер. с англ. — М.: Изд. дом «Вильямс», 2002. — 880 с.

103. Гордиенко Ю.Ф., Обухов Д.В., Зайналабидов М.С. Менеджмент / Под ред.Ю.Ф.Гордиенко. — Ростов н/Дону: Феникс, 2006. — 235 с.

ТЕМА 14

УПРАВЛЕНИЕ ТРУДОВЫМИ РЕСУРСАМИ


“Что можно узнать из данной темы …”:
Чем занимается кадровая служба; что представляет собой тактическое и стратегическое управление кадрами; принципы работы с кадрами; для чего производится планирование кадров на предприятии; из каких процессов состоит комплектование предприятия кадрами; какие бывают источники управленческого персонала, их преимущества и недостатки; для каких целей производится оценка кадров; какие бывают методы оценки и отбора кадров.

14.1 Основные направления и принципы работы с кадрами

Управление трудовыми ресурсами является одним из важнейших направлений в деятельности предприятия и считается основным слагаемым его экономического успеха. Подтверждением этого является изменение в последнее время приоритетов, т.е. переход от развития и совершенствования технического прогресса, внедрения прогрессивных технологий, модификации организационных структур к учету человеческого фактора, как определяющего сущность и эффективность бизнеса.

В связи с этим одним из важнейших подразделений предприятия является кадровая служба, которая занимается всеми аспектами работы с кадрами, включая мотивацию их деятельности. В настоящее время эти службы получили самый высокий статус, — они возглавляются заместителем директора по кадрам, ставшим вторым лицом в административной иерархии многих предприятий, без участия, которого не принимается ни одно стратегическое решение.

Управление трудовыми ресурсами осуществляется в двух направлениях тактическом и стратегическом.

Тактическое управление кадрами связано с решением повседневных текущих задач и предполагает выполнение следующих работ: 

· организацию набора рабочей силы (поиск, собеседование, тестирование, оформление документов); 

· организацию подготовки, переподготовки, повышения квалификации кадров; 

· организацию распределения, перемещения (продвижения), увольнения работников;

· оценку специалистов и выработку рекомендаций по их дальнейшей судьбе;

· текущий учет и планирование потребностей в кадрах в пределах года.

Стратегическое управление кадрами ориентировано на разработку кадровой стратегии на перспективу, основными направлениями которой могут быть следующие:

· массовая переквалификация кадров в связи с обновлением производственного аппарата и переходом на новые технологии;

· омоложение кадров путем привлечения молодых специалистов и стимулирования досрочного выхода на пенсию лиц, не способных к переквалификации в свете новых требований и не способных освоить современные направления и методы работы;

· трудоустройство кадров при массовом их высвобождении;

· привлечение широких слоев работников к участию в управлении организацией и пр.

В настоящее время при управлении трудовыми ресурсами стремятся соблюдать следующие основные принципы:

· ориентация на требования законодательства о труде;

· учет текущих и перспективных потребностей организации в персонале, исходя из ее настоящего положения и перспектив развития, состояния и динамики конъюнктуры на рынке труда и готовой продукции (услуг), тенденций естественного движения рабочей силы;

· обеспечение условий для стабилизации кадрового состава и минимизации увольнений;

· соблюдение баланса интересов организации и ее работников;

· привлечение к сотрудничеству при реализации кадровой политики все заинтересованные стороны, в том числе профсоюзы;

· максимальная забота о каждом человеке в отдельности, уважение его прав, достоинств, свобод.

Кадровая служба предприятия в соответствии с вышеизложенными принципами выполняет следующие основные функции:

· разработку текущих и перспективных планов комплектования предприятия кадрами;

· анализ состава, деловых и других качеств персонала предприятия с целью их рационального использования, расстановки и подбора на замещение должностей;

· контроль за расстановкой и правильным использованием руководителей и специалистов;

·  составление и представление в соответствующие органы заявок на потребность в специалистах с высшим и средним специальным образованием;

· оформление приема, перевода и увольнения работников в соответствии с трудовым законодательством;

· учет личного состава предприятия; хранение и заполнение трудовых книжек, ведение установленной документации по кадрам; подготовка материалов для представления работников к поощрениям и награждениям; подготовка документов, необходимых для назначения пенсий работникам предприятия и их семьям, представление их в органы социального обеспечения; 

· изучение движения кадров, причин текучести, разработка мероприятий по их устранению;

·  принятие мер по трудоустройству высвобождающихся рабочих и служащих;

· организацию контроля за состоянием трудовой дисциплины;

· ведение установленной отчетности по вопросам кадров.

( Литература: [1, с. 187; 2, с. 133; 3, с. 555; 8, с. 78–92]
14.2 Планирование кадров на предприятии

Планирование кадров на предприятии — это процесс, при котором руководители обеспечивают наличие на нужных рабочих местах в нужное время нужного количества людей требуемой профессии и квалификации, способных эффективно и продуктивно выполнять задачи, которые вытекают из целей, стоящих перед предприятием.

Планирование кадров, с одной стороны, должно учитывать интересы предприятия, т.е. располагать в нужное время, в нужном месте, в нужном количестве и с соответствующей квалификацией таким персоналом, который необходим для решения производственных задач. С другой стороны, учитывать интересы персонала, т.е. гарантировать высокий и постоянный заработок, развивать способности работающих, повышать их квалификацию и образование, обеспечивать им продвижение по служебной лестнице, улучшать условия их труда и т.д.

Планирование кадров должно давать ответы на следующие вопросы:

· Сколько работников, какой квалификации, когда и где они будут необходимы?

· Каким образом можно привлечь нужный и сократить неподходящий персонал без нанесения социального ущерба?

· Как лучше использовать персонал в соответствии с его способностями?

· Каким образом обеспечить развитие кадров для выполнения новых более квалифицированных работ и поддержания их знаний в соответствии с запросами производства?

· Каких затрат потребуют запланированные кадровые мероприятия?

( Литература: [4, с. 26; 8, с. 93–112; 9, с. 436-438]
14.3 Комплектование предприятия кадрами

Комплектование предприятия кадрами осуществляется, после того, как разработаны планы функционирования организации, спроектирована идеальная организационная структура и с помощью профессиограмм (т.е. описание комплекса качеств, которыми должен обладать сотрудник, претендующий на данную должность, или модель самой должности) определено количество должностей и требования к ним.

Комплектование предприятия кадрами включает: подбор, оценку, отбор, учет, подготовку, рост кадров.

Подбор кадров — это поиск возможных кандидатур или претендентов на вакантную должность, как правило, набранных кандидатов должно быть больше требуемых или отобранных.

Оценка кадров — это процесс определения деловых, профессиональных и личностных качеств кандидатов на вакантную должность.

Проблемы подбора и оценка кадров изучает такой раздел менеджмента как ассессмент.

Отбор кадров — это отбор из имеющихся кандидатов наиболее подходящего.

Учет кадров — это сбор информации о текущем количестве работников на предприятии и согласование необходимого движения кадров для обеспечения непрерывности процесса производства.

Подготовка кадров — это производственное обучение, повышение квалификации и расстановка подчиненных по местам.

Рост кадров — это повышение работника в должности или продвижение его по служебной лестнице.

Важность этой работы неоценима, однако на практике к ней относятся безответственно и работников подбирают по интуиции, по совету знакомых, по направлению бюро по трудоустройству и занятости, внешним признакам, используя метод “проб и ошибок” (слабый работник, как правило, держится за организацию и от него очень сложно в последующем избавиться). Незнание методик отбора кадров приводит к ситуации, когда менеджер считает, что пусть место лучше пустует, чем будет занято неподходящим работником. В этом смысле важно установить соответствие работника занимаемой должности, т.е. четко выделить виды работ, его функции и под эти работы подобрать людей, имеющих нужную квалификацию для качественного выполнения функциональных обязанностей. Эта работа может быть эффективной только в том случае, если она основана на правильной оценке наличия у кандидатов всех качеств, необходимых для конкретного вида деятельности.

Ответственность за подбор сотрудников возлагается на заместителя директора по кадрам и руководителей подразделений.

( Литература: [7, с. 210–217; 8, с. 150–168]
14.4 Источники управленческого персонала

Для привлечения управленческого персонала используется внешний и внутренний рынок рабочей силы, т.е. привлекаются либо работники своего предприятия, либо со стороны. Работники своего предприятия представляют внутренний рынок, а работники, привлеченные для работы со стороны, — внешний рынок. 

Преимущества набора кадров на внутреннем рынке предприятия:

· Возникает сплоченность коллектива на предприятии и улучшается моральный климат за счет появления возможности продвижения по службе;

· Незначительные расходы при наборе;

· Знание сотрудниками производства;

· Знание сотрудников и их возможностей, т.е. нет периода адаптации нового сотрудника;

· Можно использовать возможность повышения по службе как один из путей мотивации;

· Быстрое замещение должности;

Недостатки набора кадров на внутреннем рынке предприятия:

· Уменьшение возможности выбора кандидатов;

· Высокие расходы на повышение квалификации;

· Работнику предприятия не видны недостатки своего коллектива;

· Конфликты и разочарование среди коллег;

· Продвижение по служебной лестнице не совсем угодных сотрудников для недопущения конфликтов.

Преимущества набора кадров на внешнем рынке:

· Повышается вероятность выбора наиболее подходящей кандидатуры;

· Новый сотрудник со стороны приносит новые идеи;

· Новый сотрудник приносит знания и опыт другого предприятия и легче завоевывает признание;

· Прием на работу непосредственно удовлетворяет спрос в кадрах;

Недостатки набора кадров на внешнем рынке:

· Большие расходы при наборе;

· Высокая квота при приеме со стороны способствует текучести кадров;

· Отрицательное воздействие на климат в коллективе;

· Много времени затрачивается на период адаптации из-за незнания коллектива и его традиций;

· Нет знаний особенностей и нюансов данного производства;

· Замещение должности требует продолжительных затрат времени.

( Литература: [7, с. 210–217; 8, с. 150–168]
14.5 Методы оценки и отбора кадров

Оценка кадров на предприятии производится для следующих целей:

1. Административной — как основание для повышения или понижения по службе, перевода, увольнения, т.е. для принятия административного управленческого решения;

2. Информационной — для определения уровня и качества выполняемой работы с целью принятия решения по необходимости переподготовки или повышения квалификации;

3. Мотивационный — результат оценки требуется для принятия решения о необходимом объеме вознаграждения работников, т.е. это основание для мотивации поведения людей.

Методы оценки персонала можно объединить в три основные группы:

1. Прогностический метод — это метод, при котором широко используются анкетные данные, письменные или устные характеристики, мнения и отзывы руководителя и коллег по работе, личные беседы, психологические тесты.

2. Практический метод — это метод, при котором проверяется пригодность работника к выполнению служебных обязанностей на основе результатов его практической работы (используется техника пробных или временных перемещений).

3. Имитационный метод — это метод, при котором кандидату предлагается решать конкретную производственную ситуацию.

Оценка кандидатов может производиться по балльной системе и по каждому из следующих критериев:

1. Количество труда — определяется объем, результативность, экономичность, интенсивность труда, использование времени;

2. Качество труда — устанавливается доля брака в работе, качество продукции и ее соответствие лучшим мировым образцам и т.п.;

3. Отношение к работе — инициативность работника, его возможность выдерживать большие нагрузки на работе, возможность приспособления к различным ситуациям и изменению профиля работы, особенно новым, и т.п.;

4. Тщательность в работе — отношение к средствам производства, их использование, оптимальность использования сырья и материалов, степень учета материальных затрат на рабочем месте и др.;

5. Готовность к сотрудничеству внутри предприятия — участие работника в решении совместных задач, отношения в коллективе, умение участвовать в коллективной работе, реакция на замечания со стороны, другие личностные качества.

Средства и методы отбора наилучших кандидатур на вакантные места подразделяются на личные и технические.

Личные средства оценки персонала:

· Анализ и оценка документов (анализ заявления, биографии, успеваемости, фотографии, проверка личной анкеты, рецензии);

· Тестирование (тест на успеваемость, на интеллект, характер, темперамент и др.);

· Интервью-собеседование (анализ способности выражать свои мысли, отношение к труду, коммуникабельность, владение речью и т.п.).

Технические средства оценки персонала:

· Рабочий эксперимент (проба работы в лабораторных условиях, пробные перемещения, оценка наиболее значимых элементов трудового процесса и т.п.);

· Графологическое заключение (анализ подчерка личности по 238 параметрам, т.е. персонального образа, картины успеваемости, производственных отношений);

· Физиогномическое заключение (анализ фотографии в профиль и анфас по 198 признакам).

Литература: [3, с. 571; 4, с. 52; 5, с. 210; 6, с. 119, 133; 8, с. 218–255]
НОВЫЕ ПОНЯТИЯ

Планирование кадров на предприятии;

Подбор кадров;

Оценка кадров;

Отбор кадров;

Учет кадров;

Подготовка кадров;

Рост кадров;

Прогностический метод;

Практический метод;

Имитационный метод;

Количество труда;

Качество труда;

Отношение к работе;

Тщательность в работе;

Готовность к сотрудни​честву внутри пред​приятия.


КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

169. Для чего на предприятии необходима кадровая служба?

170. В чем заключается различие между тактическим и стратегическим управлением кадрами?

171. Почему на любом предприятии необходимо заниматься планированием кадров?

172. Из каких этапов состоит комплектование предприятия кадрами и в чем они заключаются?

173. Обоснуйте достоинства и недостатки использования внешнего и внутреннего рынка труда.

174. Для каких целей производится оценка кадров на предприятии?

175. Что помогает произвести оценку кадров на предприятии?

ЗАДАНИЯ ДЛЯ САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ РАБОТЫ

176. Кто на рассматриваемом вами предприятии занимается управлением трудовыми ресурсами?

177. Какие конкретные задачи решаются на рассматриваемом вами предприятии при планировании кадров?

178. Как производится отбор кадров на рассматриваемом вами предприятии?

179. Какие методы используются на рассматриваемом вами предприятии для оценки кадров и для каких целей это производится?


РЕКОМЕНДУЕМАЯ ЛИТЕРАТУРА

104. Менеджмент: Учебник / Рук. Авторского коллектива: В.Г.Илюшенко и В.В.Рыбак. — Донецк: ООО «Андромеда-4», 1998. — 339 с.

105. Прокушев Е.Ф. Менеджмент первичного уровня. — М.: Издательство Дом «Дашков и К», 1999. — 320 с.

106. Мескон М.Х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента: Пер. с англ./ Под ред. Л.И.Евенко. — М.: «Дело ЛТД», 1995. — 704 с.

107. Травин В.В., Дятлов В.А. Основы кадрового менеджмента. — 2-е изд. — М.: Дело, 1997. — 336 с.
108. Веснин В.Р. Основы менеджмента. Учебное пособие для учащихся средне-специальных учебных заведений. — М.: «ГНОМ-пресс» при сод. Т.Д. «Элит-2000», 2001. — 440 с.

109. Кабушкин Н.И. Основы менеджмента: Учеб. пособие. — 3-е изд — Минск: «Новое знание», 2000. — 336 с.

110. Самыгин С.И., Столяренко Л.Д. Менеджмент персонала. — Ростов н/Д.: «Феникс», 1997. — 480 с.

111. Маслов Е.В. Управление персоналом предприятия: Учебное пособие. / Под ред. П.В.Шеметова. — М.: ИФРА-М, НГАЭиУ; Новосибирск: 1998. — 312 с.

112. Робинс Стивен П., Коултер Мери Менеджмент, 6-е издание: Пер. с англ. — М.: Издательский дом «Вильямс», 2002. — 880 с.
ТЕМА 15

ВЛАСТЬ, СТИЛИ УПРАВЛЕНИЯ, КОНФЛИКТЫ И СТРЕСС


“Что можно узнать из данной темы …”:
О механизме влияния одного человека на другого; о способах влияния; что представляет собой власть, чем ее можно измерить и какие формы она принимает; что такое лидерство и основные подходы к нему; чем отличается лидер от личности; какие бывают стили управления; как управлять конфликтами; какова природа конфликта; какие существуют типы конфликтов; какие бывают причины возникновения конфликтов; какие методы применяются для разрешения конфликтов; природу и причины возникновения стресса и его роль в работе производства.

15.1 Взаимосвязь руководства, лидерства, влияния и власти

15.1.1 Понятие о руководстве и его роли в управлении

В процессе управления предприятием каждый руководитель в зависимости от особенностей своего характера, образования, профессии, квалификации, опыта и стоящих перед ним задач, совершает определенный набор действий, в определенной последовательности и манере. Совокупность этих действий называют руководством, которое позволяет руководителю влиять на своих подчиненных, способствовать проявлению ими инициативности, исполнительности, создавать благоприятный моральный климат в коллективе. Все это, в конечном счете, позволяет достигать целей, стоящих перед предприятием.

Таким образом, руководство является объединяющей функцией менеджмента, которая пронизывает все управленческие процессы на предприятии.

Руководство — это вид управленческой деятельности, который, опираясь на лидерство и власть обеспечивает, выполнение общих функций менеджмента, выбор методов управления, разработку управленческих решений и с помощью коммуникаций доведение их до исполнителей.

Какую роль играет руководство в системе управления предприятием можно узнать из рис. 15.1.

Ведущим звеном в управляющей системе любого предприятия является руководитель (менеджер), который руководит предприятием, конкретным видом деятельности, функцией, подразделением, группой людей и т.д. Умелое и эффективное руководство благоприятствует созданию атмосферы взаимоучастия, максимально раскрывает потенциал каждого работника, сосредотачивает усилия коллектива на достижение целей предприятия. Основой всего этого являются правильно построенные взаимоотношения руководителя и его подчиненных.

Обеспечить эффективное руководство позволяет наличие и правильное сочетание у руководителя его качеств. В связи с этим специалисты у руководителя выделяют три группы качеств: профессиональные, личностные и деловые.

Профессиональные качества — это такие качества, которые характеризуют человека как грамотного специалиста. К ним можно отнести следующие:

· высокий уровень образования, производственного опыта, знания своей и смежных профессий;

· информированность, широта взглядов, эрудиция, стремление к постоянному самосовершенствованию, критическому восприятию и переосмыслению окружающей действительности;

· новаторство, инициативность, поиск новых форм и методов работы, обучение и помощь окружающим;

· оперативность в решении проблем, умение быстро выбрать главное и сконцентрироваться на нем, но при необходимости легко перестроиться;

· умение планировать свою деятельность и экономить рабочее время.

Наличие у руководителя хороших профессиональных качеств является лишь необходимой предпосылкой успешного выполнения им своих обязанностей.

Личностные качества — это качества, которые характеризуют руководителя как человека. Этими качествами может обладать любой работник предприятия, который хочет, чтобы его ценили, уважали и с ним считались. Это, например, могут быть следующие:

· хорошая внешность;

· высокие моральные стандарты;

· физическое и психологическое здоровье;

· порядочность, высокий уровень внутренней культуры;

· заботливость, отзывчивость, благожелательность к окружающим людям;

· оптимизм, уверенность в себе.

Обладание лучшими личностными качествами тоже лишь необходимая предпосылка успешного руководителя, но не достаточная.

Деловые качества — это те качества человека, которые характеризуют его как руководителя, т.е. его классность и к ним необходимо отнести следующие:

· умение создавать организацию, обеспечить ее деятельность всем необходимым, поставить задачи и распределить их среди исполнителей, координировать и контролировать работу;

· честолюбие, стремление к власти, личной независимости, к лидерству при любых обстоятельствах, а порой и любой ценой, завышенный уровень притязаний, смелость, решительность, напористость, воля, бескомпромиссность в отстаивании своих прав;

· контактность, коммуникабельность, умение расположить к себе людей, убедить в правильности своей точки зрения, умение повести за собой последователей;

· способность управлять собой, своим поведением, рабочим временем, взаимоотношениями в коллективе.

Все перечисленные качества, несомненно, нужны каждому руководителю, но требования к ним неодинаковые и изменяются в зависимости от его уровня управления. На низших уровнях, например, в большей степени ценятся решительность, коммуникабельность, некоторая агрессивность, а на высших — на первый план выдвигаются умение стратегически мыслить, оценивать ситуацию, ставить новые цели, осуществлять преобразования, организовывать творческих процесс подчиненных и т.д.

Наличие у руководителя необходимых качеств позволяет ему решать следующие задачи:

· оптимально осуществлять подбор персонала; 

· создавать четкую организационную структуру управления предприятием;

· определять основные направления деятельности предприятия;

· согласовать все выполняемые виды работ;

· уменьшать непродуктивные потери времени; 

· сосредотачивать усилия коллектива на повышение интенсивности работ;

· постоянно улучшать качество труда и т.д.

Инструментами руководства являются влияние, власть и лидерство.

( Литература: [1, с. 463–464; 7, с. 261–263; ]
15.1.2 Влияние и способы оказания влияния

В процессе управления производством руководитель в начале должен из любой производственной ситуации найти правильный выход, т.е. по конкретной проблеме принять управленческое решение, но это будет выполнено только половина дела. Далее руководителю предстоит воплотить разработанные идеи в жизнь и для этого ему необходимо будет либо убедить своих подчиненных выполнить намеченные планы, либо заставить, т.е. каким-то образом оказать на них влияние.

Влияние — это любое поведение одного человека, которое способствует изменению в поведении, отношении, ощущении другого человека. Таким любым поведением одного человека является применение силы, т.е. по аналогии как в механике для изменения состояния покоя к телу должна быть приложена сила. Такой силой в управлении является власть.

Конкретные способы влияния весьма разнообразны и их можно разделить на две большие группы управленческого влияния: эмоциональное и рассудочное.

К группе эмоциональных способов влияния относятся: заражение и подражание.

Заражение — характеризуется практически автоматической и неосознанной передачей эмоционального состояния руководителя подчиненному.

Подражание — это способ осознанного заимствования или перенимания подчиненными лучших действий, поступков, манеры поведения и способа мышления у руководителя.

К группе рассудочных способов влияния относятся: внушение, убеждение, просьба, угроза, подкуп, приказ.

Внушение — это такое воздействие руководителя на подчиненного, при котором подчиненный без обсуждения и критической оценки выполняет задание руководителя. Эффект внушения достигается за счет личных качеств руководителя таких как его признание, авторитет, престиж и т.п.

Убеждение — это передача руководителем своей точки зрения подчиненному с помощью рассуждения и логики.

Просьба — способ влияния руководителя на подчиненного, основанный на добровольных, побуждающих, непринудительных мотивах. Просьба наиболее эффективна, когда между ними существуют хорошие дружеские отношения.

Угроза — запугивание руководителем подчиненного и обещание причинить ему в будущем вред в случае невыполнения его поручений. Угроза основана на том, что страх иногда является достаточным мотивом, чтобы побудить подчиненного выполнять поручения руководителя, с которыми подчиненный внутренне не согласен.

Подкуп — склонение на свою сторону и расположение в свою пользу руководителем подчиненного честными или нечестными средствами.

Приказ — официальное распоряжение руководителя подчиненному, которое исключает вообще или частично инициативу подчиненного, поскольку приказы не обсуждают, а выполняют.

( Литература: [1, с. 464–465; 7, с. 263–264; 8, с. 117]
15.1.3 Власть и ее формы

Для того, чтобы руководитель мог руководить подчиненными, ему необходимо на них влиять, а чтобы влиять ему необходимо иметь некоторую силу (власть), т.е. иметь возможность держать под своим контролем что-то, что может заинтересовать исполнителя или иметь для него значение и что создает его зависимость от руководителя и заставить его действовать так, как планирует руководитель.

Понятие власть означает право и возможность распоряжаться кем-либо или чем-либо, подчинять их своей воле с помощью права, авторитета, воли, принуждения. Власть позволяет руководителю распоряжаться действиями и поведением подчиненных, нацеливать их на достижение цели предприятия оптимальным путем. Вместе с этим нельзя понимать власть, как только возможность навязывать свою волю подчиненным независимо от их чувств, желаний и способностей. Власть всегда основывается на зависимости руководителя от подчиненного, и размер этой власти зависит не от размера формальных полномочий руководителя, а от степени зависимости его от подчиненного.

Таким образом, существует так называемый баланс власти, который Эмерсон выразил формулой: уровень влияния облеченного властью руководителя на подчиненного равен степени зависимости подчиненного от руководителя. Руководитель обладает властью давать задания подчиненным, устанавливать оплату их труда, вводить различные системы стимулирования, предоставлять определенные социальные блага и т.п. Но при этом и подчиненные имеют власть над руководителем, поскольку он зависит от них в вопросах предоставления информации, обеспечения требуемого качества выполнения задания, поддержки тех или иных действий и решений руководителя рис. 15.2.

Власть бывает формальной и реальной.

Формальная власть — это власть должности. Она связана с официальным местом лица в системе управления предприятием и измеряется либо числом подчиненных, которые прямо или косвенно обязаны выполнять его распоряжения, либо объемом материальных ресурсов, которые он может использовать по своему усмотрению без согласования с другими.

Реальная власть — это власть влияния, власть авторитета. Она обусловлена местом человека в неофициальной системе отношений и измеряется либо числом людей, которые готовы данному лицу добровольно подчиняться, либо степенью зависимости его самого от подчиненных.

Кроме этого власть может иметь и другие разнообразные формы. Существуют разные подходы к классификации власти. Наиболее известная классификация, предложенная Френчем и Рэйвеном, согласно которых власть проявляется в следующих формах:

1. Власть, основанная на принуждении или страхе. Подчиненный верит, что руководитель имеет возможность наказывать таким образом, что помешает удовлетворению какой-либо насущной потребности. Это одна из самых неэффективных форм, так как ее действие может вызвать только кратковременный результат;

2. Власть, основанная на вознаграждении. Подчиненный верит, что руководитель имеет возможность удовлетворить насущную потребность или доставить удовольствие. Это наиболее эффективная форма воздействия на подчиненных, поскольку она не вызывает у них противодействия, если оправдывает их ожидания;

3. Экспертная власть. Подчиненный верит, что руководитель обладает специальными знаниями, которые позволят удовлетворить потребности подчиненного. Это власть, основанная на высокой эрудиции и больших специальных знаниях руководителя, вызывающая у подчиненных невольное уважение и уверенность в правильности его действий;

4. Эталонная власть. Это власть примера, поскольку личные и деловые качества руководителя настолько привлекательны для подчиненного, что он хочет быть на него похожий;

5. Традиционная или законная власть. Это форма власти, которая основывается на готовности подчиненных по традиции или согласно принятому закону признавать власть руководителя. Подчиненный верит, что руководитель имеет право отдавать приказания, и что его долг подчиняться им. Он выполняет приказы руководителя, так как традиция учит, что подчинение приведет к удовлетворению его потребностей; 

6. Харизматическая власть. Это власть, построенная не на логике и не на давней традиции, а на силе личностных качеств или способностей лидера. Это власть, основанная на безоговорочной вере в возможности руководителя, как пророка, вождя или реформатора.

( Литература: [1, с. 464–484; 7, с. 263–264; 8, с. 117–119; 12, с. 66–69]
15.1.4 Лидерство и основные подходы к нему

Когда говорят, что данный человек является руководителем предприятия, то подразумевают, что данный человек обладает властью, однако не все руководители могут использовать данную им власть эффективно. Дополнительным потенциалом, позволяющим эффективно управлять предприятием, может быть лидерство. Природа лидерства может быть лучше понята, если его сравнивать с управлением, т.е. быть руководителем предприятия и быть его лидером — это не одно и тоже.

Лидерство — способность руководителя за счет его особых личностных и деловых качеств более умело оказывать влияние на отдельные личности и группы, направляя их усилия на достижение целей предприятия. Лидерство — это особый статус личности, который ее ставит в привилегирующее положение по отношению к другим и в основе которого лежат доверие, авторитет, признание высокого уровня квалификации, готовность поддерживать ее во всех начинаниях, личные симпатии, стремление у нее учиться и перенимать опыт.

В общем смысле, лидер — это человек, который выполняет какие-либо действия лучше других людей, совершающих аналогичные действия. Это в полной мере может относиться и к руководителю, т.е. он в определенных случаях может быть лидером. Таким образом, между этими понятиями есть существенные отличия. Так, в отличие руководителя, который направляет работу других, знает, как правильно выполнять работу и несет персональную ответственность за ее результаты, лидер влияет на окружающих его людей примером, авторитетом, убеждением, вдохновением, воодушевлением и т.д. По этой причине большинство людей следуют за лидером и выступают по отношению к нему последователями, подражателями, почитателями и теми, которые пытаются его превзойти, но не подчиниться. Таким образом, лидер не управляет и не командует, а он увлекает и ведет за собой последователей. Поэтому между руководителем и подчиненными возникают управленческие отношения, а между лидером и последователями — лидерские отношения.

Лидерские отношения — это правила и порядок взаимоотношений между лидером и последователями, при которых последователи признают лидерство составной частью коллектива тогда, когда лидер докажет свою компетентность и ценность. Лидер получает свою власть от последователей, поскольку они признают его в качестве лидера. Для поддержания своей позиции лидер должен предоставлять им возможность удовлетворять свои потребности, которые не могут быть достигнуты по-другому. Взамен они удовлетворяют его лидерскую потребность во властвовании и возвышении над ними, а также оказывают ему необходимую поддержку в достижении его начинаний.

В связи с этим деловые качества руководителя оцениваются по его способности быть лидером, так как только настоящий лидер может эффективно управлять людьми, сплачивать коллектив и нацеливать его на достижение стоящей перед ним цели.

Если человек является лидером в каких-либо личностных или деловых качествах, то его называют личностью, т.е. он обладает набором качеств, которые позволяют ему познавать и преобразовывать окружающих.

Частным случаем личности является личность, которая обладает таким личностным качеством как харизма.

Харизма — (от греч. charisma — милость, божественный дар) влияние, основанное на свойствах личности руководителя или его способности привлекать сторонников. Харизма — это исключительная одаренность, наделенность особыми качествами, основанными на свойствах индивида, позволяющих ему осуществлять функцию пророка, вождя или реформатора, вызывающих преклонение перед ними и безоговорочную веру в его возможности.

Руководитель, наделенный харизматическими чертами, обладает властью, основанной в первую очередь на высоких личных качествах и выдающихся способностях. Такими качествами могут быть профессионализм, солидная внешность, умение достойно вести себя в обществе, независимость суждений, содержательное изложение своих мыслей. О таких людях говорят, что они излучают некую положительную энергию, благотворно действующую на окружающих.

Харизматический руководитель использует власть примера, которая является эффективным вариантом управления людьми. У него всегда есть представление о том, как должна быть сделана работа, Такой руководитель умеет сформулировать свое видение будущего и изложить его так, чтобы оно было понятно другим. Это, в свою очередь, заряжает подчиненных особой энергетикой и в дальнейшей их работе является мотивирующим стимулом.

Следует отметить, что особенно харизматический тип руководителя необходим в случае, когда предприятие находится в кризисной ситуации.

Из приведенного выше можно сделать вывод, что если руково​дитель предприятия одновременно будет лидером, личностью и при этом будет обладать харизмой то, данное предприятие будет иметь эффек​тивное управление, которое позволит ему добиться успеха рис. 15.3.

Для того чтобы умело применять в практике управления предприятием потенциал, который заложен в лидерстве, т.е. для более ясного и четкого понимания возможностей лидера влиять на подчиненных, многие ученые пытались разобраться в сути лидерства. С этой целью ими разрабатывались различные научные теории лидерства и подходы к этой проблеме.

По мнению ученых-бихевиористов, существует три основных подхода к сути лидерства: 1) С позиции личных качеств; 2) Поведенческий подход; 3) Ситуационный подход. 

Подход с позиций личных качеств в своей основе содержат попытку установить соотношение между конкретными личностными качествами и эффективностью руководства. В этой связи считается, что лучшие из руководителей обладают определенным набором общих для всех качеств. Если выявить все эти качества в полном объеме, то у будущих руководителей можно было бы целенаправленно развивать и воспитывать эти качества в соответствии со спецификой производства, и тогда они становились бы высокоэффективными руководителями. К таким качествам, к примеру можно отнести следующие: уровень интеллекта и знаний, впечатляющая внешность, честность, здравый смысл, инициативность, социальное и экономическое образование, высокая степень уверенности в себе и т.д.

Поведенческий подход сосредоточил свое внимание на изучении поведения руководителя и дал классификацию стилей руководства. Согласно этому подходу эффективность использования лидерства определяется не личными качествами руководителя, а его манерой поведения по отношению к подчиненным. Стиль руководства — это то, какую степень свободы руководитель предоставляет своим подчиненным в подготовке решений. В связи с этим выделяют три стиля К.Левина: авторитарный, демократический и либеральный. Четыре стиля Р.Лаймерта: безраздельно самовластный, благожелательный, авторитетный, совещательный и коллегиальный. 

Таким образом, было установлено, что личные качества руководителя и его поведение по отношению к подчиненным являются существенными компонентами успеха. Однако более поздние исследования показали, что в эффективности руководства решающую роль могут сыграть дополнительные факторы, которые учитывают сложившуюся на производстве ситуацию.

Ситуационный подход определил, какие стили поведения и личные качества большее всего соответствуют определенным ситуациям. Дело в том, что аналогично тому, как различные ситуации требуют использования соответствующих оргструктур предприятия, так же должны выбираться и соответствующие способы руководства, т.е. в зависимости от характера конкретной ситуации. Это означает, что руководитель-лидер должен уметь себя вести по-разному в зависимости от ситуации. В этой связи были разработаны четыре ситуационных модели руководства: модель Фидлера, подход “путь-цель” Мителла и Хауса, теория жизненного цикла Херси и Бланшера, модель принятия решений руководителя Врума-Йеттона. 

Способы повышения эффективности руководства, вытекающие из ситуационного подхода к лидерству. Наиболее эффективный стиль руководства — адаптивный, т.е. ориентированный на реальность: в сегодняшней быстро меняющейся обстановке руководитель должен уметь пользоваться всеми стилями, методами и видами влияния исходя из конкретной ситуации.

( Литература: [1, с. 464–487; 2, с. 205; 3, с. 470–527; 4, с. 226–229; 8, с. 119–125; 9, с. 121–161; 12, с. 228–229]
15.2 Стили управления

Результат работы любого руководителя зависит от применяемых им методов управления, а он в определенных ситуациях старается применять только для него характерные методы, которые определяют стиль руководителя.

Стиль управления — это совокупность наиболее характерных и устойчивых методов решения типовых задач и проблем, которая как бы характеризует почерк руководителя в манере управления.

Различают автократический (авторитарный), демократический и либеральный стили управления.

Авторитарный руководитель (от лат. auctoritas — власть, влияние) — это властный руководитель, стремящийся утвердить свое влияние, авторитет, навязывает свою волю подчиненным путем принуждения, жесткой диктатуры, вознаграждения или ссылки на традицию. В общении с подчиненными у него всегда преобладает начальственный тон, с виду он постоянно озабочен, занят, нахмурен. Автократ не принимает во внимание способности исполнителей, непосредственно вмешивается в большинство вопросов, самостоятельно их решает, дает распоряжения и запрашивает необходимую информацию, при этом своим подчиненным предоставляет лишь минимум информации, поскольку никому не доверяет. От подчиненных он требует выполнения заданий в соответствии с его указаниями. Автократ не допускает активного участия подчиненных в принятии решений. При первом благоприятном случае он старается избавиться от сильных работников и талантливых и творческих людей. Автократ создает вокруг себя негативную обстановку (сплетни, интриги, доносы), поэтому его боятся, с ним не спорят и стараются не задавать лишние вопросы, даже если знают, что его решения и указания приведут к серьезным ошибкам в работе производства. От работы он получает не творческое удовлетворение, а наслаждение от права властвования, т.е. от права отдавать приказы подчиненным. 

В такой атмосфере подчиненные в любой момент могут сознательно предоставлять своему руководителю неверную информацию и специально его подводить к неверным решениям, при этом они работают не с полной отдачей сил и способностей и это снижает производительность их труда.

Демократический руководитель (от греч. demos — народ и kratos — власть) использует инициативу подчиненных, позволяет им активно и равноправно участвовать в принятии решений, предпочитает оказывать влияние с помощью убеждения, разумной веры или харизмы, избегает навязывать свою волю починенным. Демократ старается быть максимально объективным к подчиненным, подчеркивая свою причастность к их мнению, при этом управление происходит без грубого нажима, с учетом способностей и опыта подчиненных и уважения их достоинства. Демократ взаимодействует с подчиненными и прислушивается к их мнению для того, чтобы получить новые дополнительные идеи, которые он анализирует и выбирает из них наилучшую. Такой руководитель не стыдится идти на компромисс или вообще может отказаться от своего решения, если логика довода подчиненного более убедительна. 

В такой атмосфере, подчиненные стараются максимально самовыразиться и у них развивается самостоятельность. Это также носит воспитательный характер и позволяет достигать целей предприятия малыми затратами.

Либеральный руководитель (от лат. liberalis — свободный) нетребователен, излишне терпим и снисходителен, дает подчиненным практически полную свободу, он считает подчиненных равными партнерами в процессе подготовки решений, у него высокий уровень доверия к своим подчиненным. Он часто принимает решения, предложенные подчиненными, даже если они не совпадают с его собственными. Часто такие решения являются результатом профессиональной слабости руководителя, т.к. обычно в такой роли выступают люди недостаточно компетентные, не уверенные в себе. Они обычно предпринимают какие-нибудь решительные действия только по указаниям вышестоящего руководства и стараются уйти от ответственности при получении неудовлетворительных результатов. В практике либерала важные вопросы обычно решаются без его участия, поэтому его подчиненные в общении с ним могут вести себя излишне развязано и распущено. В такой ситуации либерал стремится укрепить свой авторитет путем приручения и задабривания подчиненных незаслуженными благами (отгулы, премии, престижные должности и т.д.). Такой руководитель редко критикует действия подчиненных и, наоборот, во взаимоотношениях с ними он корректен и вежлив, положительно реагирует на их критику, нетребователен к подчиненным и не контролирует их работу. Либерал не может отказать подчиненному, потому что будет после этого чувствовать себя виновным. По этой причине его больше всего волнует, что о нем подумают подчиненные, и он всеми силами стремиться понравиться им. Либерал легковерен и непринципиален, поэтому под влиянием доводов различных людей или обстоятельств он может многократно менять свое решение по одному и тому же вопросу. Он не любит заставлять несознательных подчиненных выполнять работу и ему легче выполнить эту работу самому. Ему психологически трудно увольнять плохих работников и поэтому для него самое главное это поддержание хороших отношений в коллективе, а не достижение требуемого результата. 

В такой атмосфере в коллективе создается семейная обстановка, в которой все дружат и стараются не сильно перенапрягаться, но это возможно, если производство налажено и нет больших сбоев, а как только появятся какие-нибудь проблемы, то хорошие дружеские отношения между подчиненными постепенно перерастут в конфликты.

Приведенные выше стили управления не всегда можно диагностировать у руководителей в чистом виде. У любого конкретного руководителя, как правило, встречается комбинация этих стилей, т.е. могут присутствовать отдельные элементы каждого стиля. Все зависит от того, характерных элементов, какого стиля преобладает больше. В связи с чем, стараются определить, в какую сторону больше направлены усилия руководителя в его управленческой работе, т.е. его все усилия направлены на получение высоких результатов в работе или направлены на удовлетворение нужд окружающих его подчиненных рис. 15.4.

( Литература: [1, с. 488–515; 4, с. 241–269; 5, с. 265–270; 6, с. 136–142; 7, с. 268–288; 8, с. 125–130; 12, с. 9, 457]
15.3 Конфликты и управление ими

15.3.1 Понятие о конфликте и его роль в управлении

Жизнь любого предприятия всегда сопровождается возникновением производственных ситуаций (проблем), устранять которые позволяют управленческие решения. В процессе их выработки сталкиваются интересы различных сторон, различные позиции и взгляды. Учесть интересы всех людей на предприятии не всегда удается, поэтому интересы одних людей отстаиваются, а других — ущемляются. По этой причине принятие управленческих решений не всегда происходит гладко и часто вызывает непонимание окружающих, конфликтную ситуацию или конфликт.

Конфликтная ситуация — это те обстоятельства на производстве, которые способствуют возникновению конфликта и являются его предпосылкой. При этом она может привести к конфликту, а может и не привести.

Конфликт (от лат. conflictus — столкновение) — столкновение противоречивых или несовместимых сил, т.е. это противоборство, возникающее между людьми, коллективами в процессе их совместной трудовой деятельности из-за непонимания или противоположности интересов, различия взглядов, отсутствия согласия между двумя или более сторонами по какому-то вопросу.

Конфликтная ситуация и конфликт, у большинства людей ассоциируется с чем-то негативным, потому что он обычно сопровождается агрессией, спорами, враждебностью, противостоя​нием, войной и т.п. Это вызвано тем, что предприятие не стоит на одном мест, оно развивается, внедряются всякого рода новшества и это сопровождается большими и малыми конфликтами. Ведь благодаря конфликтам осуществляется движение вперед к новому, к прогрессивному и устраняется старое. 

Таким образом, конфликт — это неотъемлемая часть существования человеческого общества. Многие люди воспринимают историю человечества как бесконечную цепь конфликтов и борьбы. Нигде конфликты не проявляются столь явно, как в мире бизнеса. Существуют конфликты между фирмами, компаниями, ассоциациями, в пределах одного предприятия и т.п. Конфликт, возникающий на предприятии, называют организационным. Он может протекать в форме диспута, дискуссии, дебатов, конфронтации, противоборства, интриги и т.п.

Какой бы ни была природа организационного конфликта, руководители должны проанализировать его, понять и уметь управлять им. По этой причине некоторые преуспевающие фирмы в свое штатное расписание вводят даже должность менеджера, который управляет взаимоотношениями сотрудников в конфликтной ситуации. Его называют конфликтолог, а область менеджмента, знания которого он использует в своей работе — конфликтология.

Из-за ложной негативности конфликта чаще всего считают, что его по возможности необходимо избегать или немедленно подавлять, как только он возникнет. Обе эти позиции ошибочны, поскольку они приводят к значительным издержкам в деятельности предприятия. Первая позиция дает возможность свободно развиваться тем конфликтам, которые приносят вред предприятию и также людям на нем работающим. Вторая позиция может препятствовать развитию нужных и полезных для предприятия конфликтов.

Следует иметь в виду, что конфликт наряду с проблемами может приносить и пользу предприятию. В связи с этим руководители часто сознательно способствуют развитию конфликта, чтобы оживить предприятие, которое сдает свои позиции. По другому мнению принято считать, что если в трудовом коллективе предприятия нет конфликтов, то на нем что-то не в порядке, потому что в жизни не бывает бесконфликтных коллективов. Важно, чтобы конфликт не был разрушительным. Если люди избегают конфронтации, то предприятие нездорово. Поэтому задача руководителя — спроектировать конструктивный, решаемый конфликт. Для предприятия считается здоровым наличие конфликта. И, чтобы извлечь выгоду из конфликта, нужна открытая, невраждебная, полная поддержки окружающая среда. Если такие условия есть в наличии, то предприятие из конфликтов извлекает пользу, ибо разнообразие точек зрения дает дополнительные идеи для развития, помогает выявить больше альтернатив или проблем.

Однако бывают случаи, когда отдельные, чаще всего межличностные конфликты, носят разрушительный характер. Об этом также должен знать руководитель, так как в совместной деятельности участвуют люди, различные по своей профессиональной подготовленности, жизненному опыту, индивидуальным чертам характера и темперамента и т.п. Эти различия неизбежно накладывают свой отпечаток на оценки и мнения по значимым для личности и организации вопросам, порождают порой противоборство, которое, как правило, сопровождается эмоциональным возбуждением и часто перерастает в конфликт. В некоторых случаях столкновения оценок и мнений заходят столь далеко, что интересы дела отходят на задний план, все мысли конфликтующих направлены на борьбу, которая становится самоцелью и это, в конечном счете, тормозит развитие предприятия. 

( Литература: [1, с. 517–518; 4, с. 275–278; 7, с. 288–289; 13, с. 377–378]
15.3.2 Основные элементы конфликта

Конфликт — это в первую очередь процесс и в нем принимают участие несколько элементов. Взаимосвязь основных элементов конфликта показана на рис. 15.5.

Любому конфликту предшествует конфликтная ситуация, включающая либо противоположные позиции сторон по какому-то вопро​су, либо противоположные цели или средства их дос​тижения в данных обстояте​льствах, либо несовпадение интересов, желаний, влече​ний участников конфликта и т.п. Таким образом, конф​ликтная ситуация является как бы базой конфликта, она имеет участников конфлик​та: объект и субъекты конфликта и для того чтобы она переросла в конфликт необходим инцидент. Таким образом, конфликт — это конфликтная ситуация плюс инцидент.

Объект конфликта — это то, вокруг чего разгорается спор или что пытаются поделить участники конфликта, т.е. это «яблоко раздора». Таким образом, объектом конфликта могут быть: власть, слава, статус, должность, ресурсы, рынок и т.д. Если бы объект спора можно было бы разделить, и этот способ деления был бы признан справедливым всеми субъектами конфликта то, тогда теоретически, конфликтная ситуация не должно возникать.

Субъекты конфликта — это стороны принимающие участие в конфликте, которые по каким-либо причинам испытывают притеснения и ущемления своих интересов. Субъектами конфликта на предприятии могут быть отдельные индивиды, социальные группы и подразделения предприятия, которых конфликтологи в этом случае называют оппонентами (от лат. opponentum — противополагающий, возражающий, противостоящий в споре).

Инцидент (от лат. incidens — случай, происшествие, недоразу​мение) — это действия субъектов конфликта, направленные на овладение объектом конфликта. Инцидент сопровождается появлением или обострением противоречий между чем-либо или кем-либо, т.е. когда какой-либо участник совместной деятельности начинает сильнее ощущать ущемление или притеснение своих интересов со стороны других участников или со стороны объективных обстоятельств, или случайности. Таким образом, инцидент может возникнуть по инициативе хотя бы одного из участников, но также может возникнуть независимо от их воли и желания.

Кроме того, конфликтная ситуация может быть традиционной, т.е. передаваться по традиции новым участникам. Она может создаваться участниками намеренно, ради достижения определенных целей в будущем, но может быть порождена хотя и намеренно, но и без определенной цели, а иногда и во вред себе. То же самое относится и к инциденту.

Конфликт — это также противоречие, возникающее между людьми в процессе разрешения тех или иных вопросов производственной деятельности и личной жизни.

Противоречия приводят к конфликтам тогда, когда они затрагивают социальный статус группы или личности, материальные или духовные интересы людей, их престиж, достоинство личности и т.п. Вполне естественно, что такие противоречия сопровождаются не только размышлениями и анализом, которые завершаются оценками, но и вызывают определенные эмоции, такие, как обида, гнев, презрение, возмущение, негодование, страх и т.п. В этой связи при определенных противоречиях возникает противоборство, т.е. конфликт.

Противоборство может происходить с различной интенсив​ностью, которая зависит от силы участников конфликта. Их сила зависит от наличия и размеров у них власти, полномочий, поддержки, материальных и финансовых ресурсов.

Последствия конфликта — это результат противоборства субъектов конфликта, т.е. это та польза или вред, которые, в конечном счете, получают субъекты конфликта и предприятие.

Последствия конфликтов можно разделить на две основные группы: позитивные и негативные. Они существенно оказывают влияние на результативность деятельности предприятия: позитивные последствия — повышают производительность производства, заинтересованность в решении проблем предприятия, стремление к сотрудничеству, качество принятия решений, создание дополнительных возможностей для обсуждения актуальных проблем до начала работы; негативные последствия — снижают производительность труда, удовлетворенность работой, взаимодействие между участниками конфликта, растет текучесть кадров, враждебность между конфликтующими сторонами и придается большее значение победе в конфликте, нежели решению реальных проблем производства.

Так, например, если конфликтом на предприятии никто не будет управлять, это может привести к конфронтации, а при благоприятных последствиях конфликта или при отсутствии их, показатели работы предприятия улучшаются.

Конфронтация — это ситуация на производстве, при которой структурные подразделения предприятия или члены микро- или макроколлектива перестают сотрудничать и общаться друг с другом. В конечном итоге подобная ситуация разобщения приводит к неблагоприятному моральному климату в коллективе и к банкротству предприятия в целом.

( Литература: [4, с. 277–278; 5, с. 251; 11, с. 276; 12, с. 213–216; 13, с. 381–382]
15.3.3 Процесс конфликта и его основные этапы

Конфликт можно рассматривать как процесс, который протекает параллельно производственному процессу, причем если их направления движения совпадают то, тогда конфликт ускоряет производственный процесс, а если наоборот, — тогда тормозит.

В основном конфликты назревают постепенно и вначале находятся в скрытом состоянии, т.е. потенциальные субъекты конфликта скрыто выражают свои претензии и самостоятельно пытаются их мирно урегулировать. Если такое поведение субъектов дает положительный результат то, тогда конфликтная ситуация не переходит в конфликт. В противном случае конфликт переходит в открытую форму. 

Признаком назревающего конфликта в коллективе может стать увеличение потерь рабочего времени, снижение производительности труда и качества продукции, а это в свою очередь ведет к увеличению убытков. Свидетельством зреющего конфликта является также ослабление трудовой дисциплины. Конфликт на этом этапе принимает форму острых разногласий, которые субъекты конфликта не только не стремятся урегулировать, но и всячески усугубляют, продолжая разрушать годами налаженную структуру нормальных производственных отношений. Также этот этап характеризуется нарастанием агрессивности объектов конфликта, переходом от предубеждений к неприязни и откровенной враждебности. При этом задачи, решаемые коллективом, перестают быть общими, каждый сотрудник стремится изолироваться от других, трудится сам по себе, взаимопомощь между работниками не поощряется, люди не доверяют друг другу, становятся замкнутыми.

В развитии каждого конфликта можно выделить следующие этапы:

· возникновение новой конфликтной ситуации;

· перерастание конфликтной ситуации под действием инцидента в конфликт;

· развитие конфликтного процесса;

· достижение пиковой стадии конфликта;

· затухание конфликта;

· прекращение конфликта;

· ликвидация последствий конфликта. 

Любое изменение конфликтной ситуации приведет к прекращению данного конфликта, а возможно, и к началу нового.

После пиковой стадии конфликта наступает его затухание, но если конфликт не был разрешен то в последующем периоде, он разрастается с новой силой, так как в период затухания могут быть привлечены для борьбы новые способы и силы.

Для того чтобы руководитель мог эффективно управлять конфликтами, необходимо знать не только природу, но и типы конфликтов, возникающих на предприятии.

( Литература: [4, с. 275, 7, с. 290–291; 10, с. 124–12511, с. 276; 13, с. 384–389]
15.3.4 Виды конфликтов

В зависимости от того, какие стороны принимают участие в противоборстве и конкретной его направленности, оценить разнообразие основных видов конфликтов можно по следующей схеме, представленной на рис. 15.6. 

Социально-психологические конфликты — это конфликты, которые возникают в коллективе по причине различий в психологии различных личностей.

Внутриличностный конфликт. Он возникает тогда, когда к одному и тому же человеку предъявляются взаимоисключающие, противоречивые требования по поводу характера его работы. Например, заведующий секцией может потребовать, чтобы продавец все время находился на рабочем месте и обслуживал покупателей. Позже заведующий уже выражает недовольство тем, что продавец тратит слишком много времени на покупателей и не занимается укомплектованием ассортимента товара.

Внутриличностный конфликт может также возникнуть в результате того, что производственные требования не согласуются с личностными потребностями или ценностями. Например, подчиненный планировал в свой выходной, провести какие-то семейные мероприятия, а его руководитель накануне вечером объявил, что подчиненный в связи с производственной необходимостью должен работать в свой выходной день. Внутриличностный конфликт проявляется как ответ на рабочую перегрузку или недогрузку и он может быть следствием неудовлетворенности человека работой, отсутствием стабильной работы и т.п.

Иногда такие конфликты связаны с нарушением принципа единоначалия, т.е. подчиненный может получать противоречащие друг другу указания от руководителей разного уровня.

Межличностный конфликт. Этот тип конфликта возникает на почве распределения ограниченных ресурсов, рабочей силы, финансов, властных полномочий и выявления различных точек зрения или жизненных ценностей. Он пожалуй, считается самый распространенный. Каждый руководитель считает, что если ресурсы ограничены, то он должен получить их в первую очередь и убедить в этом вышестоящее руководство.

Межличностный конфликт может также проявляться и как столкновение личностей, т.е. люди с разными характерами, несовместимыми темпераментами, которые просто не в состоянии ладить друг с другом.

Конфликт между личностью и группой. В связи с тем, что производственные группы устанавливают нормы поведения и производственной выработки, но бывает так, что ожидания группы расходятся с ожиданиями отдельной личности. В этом случае возникает конфликт. Другими словами, между личностью и группой появляется противоборство, если эта личность займет позицию, отличающуюся от позиции группы.

Межгрупповой конфликт. В его основе лежит различие интересов групп. Любое предприятие состоит из множества как формальных, так и неформальных групп. Даже на самых лучших предприятиях между ними возникают конфликты. Иногда сама конфликтная ситуация способствует появлению неформальных групп.

Организационные конфликты — это те, которые возникают в рамках служебных отношений между различными по статусу членами коллектива.

Иерархические конфликты возникают в организационных структурах с многоуровневым управлением.

Линейно-штабные конфликты обычно являются следствием несовершенной структуры управления предприятием, потому что высшим руководством недостаточно четко определен порядок взаимодействия между линейными, функциональными или штабными подразделениями.

Межфункциональные конфликты происходят преимущественно между сотрудниками различных функциональных подразделений по поводу выполнения совместной работы.

Формально-неформальные конфликты свойственны таким служебным отношениям, в которых присутствуют родственные или дружеские связи и тогда предоставляемый руководителей благоприятный режим работы для своих людей, создает нервозную обстановку в моральном климате коллектива.

Кроме указанных выше видов конфликтов, их также классифицируют и по степени проявления: скрытый и открытый.

Скрытые конфликты затрагивают обычно двух человек, которые некоторое время стараются скрывать от других людей, что они конфликтуют. Но как только для одного из участников конфликта, он начинает быть невыгодным, тогда скрытый конфликт превращается в открытый. 

Кроме того, различают еще случайные, стихийно возникающие и хронические конфликты, а также сознательно провоцируемые. Как разновидность конфликта выделяют и интриги. Под интригой понимается намеренное нечестное действие, выгодное инициатору, которое вынуждает коллектив или личность к определенным поступкам и этим наносит коллективу и личности ущерб. Интриги, как правило, тщательно продумываются и планируются, имеют свою сюжетную линию.

Таким образом, конфликт может быть функциональным, полезным для членов трудового коллектива и предприятия в целом и дисфункциональным, снижающим производительность труда, личную удовлетворенность и ухудшающим моральный климат внутри коллектива.

Кроме знания типов конфликтов, современному руководителю необходимо еще знать причины их возникновения. В некоторых случаях конфликт может иметь несколько причин, при совпадении которых он проходит более бурно. Иногда причины конфликта очевидны, а в других случаях необходимо приложить дополнительные усилия, чтобы их выявить. Из всего этого следует, что если руководитель знает причины конфликта, тогда ему легче управлять конфликтующими сторонами и можно направить конфликт на благо предприятия.

( Литература: [1, с. 518–520; 2, с. 215; 4, с. 278–280; 7, с. 289;10, с. 122–124; 11, с. 277–278; 13, с. 378–384]
15.3.5 Причины возникновения конфликтов

Каждый конфликт имеет свою причину возникновения. Причин, порождающих конфликты, существует большое многообразие и их можно сгруппировать следующим образом.

1. Недостаточная согласованность и противоречивость целей отдельных групп и работников. Чтобы предотвратить конфликт, необходимо уточнить цели и задачи каждого подразделения и работника, передав соответствующие распоряжения в устной или письменной форме. Часто возникают конфликты между линейным руководством и функциональными службами. Они вызваны плохим снабжением необходимыми предметами и орудиями труда, неритмичностью поставок, низкой трудовой дисциплиной и т.д.

2. Устарелость организационной структуры, нечеткое разграничение прав и обязанностей. Это является следствием двойного или тройного подчинения исполнителей.

Естественно, выполнить все указания руководителей не хватает ни сил, ни времени. Тогда подчиненный вынужден:

· сам по своему усмотрению ранжировать поступившие приказы по степени их важности;

· требовать этого от своего непосредственного руководителя;

· хвататься за все подряд.

В любом случае конфликтная ситуация налицо. Зреющий конфликт устраняется путем реорганизации разделения и кооперации труда, установлением твердых нормативов, улучшением порядка делегирования полномочий.

3. Ограниченность ресурсов. Даже на самых крупных предприятиях ресурсы всегда ограничены. Руководство решает, как правильно распределить материалы, людские ресурсы, финансы и т.п. между различными группами, чтобы достичь целей предприятия. Выделение большей доли ресурсов одним будет означать недополучение их другими членами коллектива, что вызовет недовольство и приведет к различным видам конфликта.

4. Недостаточный уровень профессиональной подготовки. В этом случае возможность конфликта существует из-за неподготовленности подчиненного. В результате ему не доверяют выполнение отдельных видов работ, которые выполняет другой сотрудник. В результате одни работники недогружены работой, а другие перегружены ею.

5. Необоснованное публичное порицание одних и незаслуженная (авансированная) похвала других сотрудников. В результате появляются "доверенные лица" и "любимчики". Такое положение всегда провоцирует конфликт.

6. Противоречия между функциями, входящими в круг должностных обязанностей работника, и тем, что он вынужден делать по требованию руководителя. Особенно остро проявляется это противоречие в случае, если руководитель склонен к бюрократическим процедурам или превышает свои полномочия.

7. Различия в манере поведения и жизненном опыте. Встречаются люди, которые постоянно проявляют агрессивность и враждебность по отношению к другим и которые готовы оспаривать каждое слово. Такие люди и создают вокруг себя конфликтную ситуацию. Различия в жизненном опыте, ценностях, образовании, стаже, возрасте и социальных характеристиках уменьшают степень взаимопонимания и сотрудничества между членами трудового коллектива.

8. Неопределенность перспектив роста. Если сотрудник не имеет перспективы роста или сомневается в ее существовании, то работает он без энтузиазма, а трудовой процесс становится для него тягостным и бесконечным. В таких условиях вероятность конфликта наиболее очевидна.

9. Неблагоприятные физические условия. Посторонний шум, жара или холод, некомфортная планировка рабочего места могут служить причиной конфликта.

10. Недостаточность благожелательного внимания со стороны менеджера. Причиной конфликта могут быть нетерпимость менеджера к справедливой критике, невнимание к нуждам и заботам подчиненных, их публичное порицание и т.п.

11. Преграды на пути коммуникаций. Возникновению конфликта способствуют семантические барьеры, когда в одни и те же слова разные люди вкладывают различные понятия, информационные перегрузки, плохая обратная связь, искажение сообщений. Также питательной средой для развития конфликта являются сплетни, в которых заведомо искаженная информация мешает руководителю правильно оценить реальную ситуацию.

Рассматривая причины конфликтов, нельзя не учитывать тот факт, что в определенных ситуациях источником возникновения конфликта является сам руководитель. Многие нежелательные конфликты порождаются личностью и действиями самого менеджера, особенно если он склонен вносить в принципиальную борьбу мнений много мелочного, и позволяет себе личные выпады, злопамятен и мнителен, не стесняется публично демонстрировать свои симпатии и антипатии.

Причиной конфликта может быть и беспринципность руководителя, ложное понимание им единоначалия — как принципа управления, тщеславие и чванство, резкость и грубость в обращении с подчиненными.

Многие конфликты обязаны своим происхождением таким руководителям, которые умеют находить лазейки и обходить директивы и нормативные акты, продолжая незаметно все делать по-своему. Не проявляя должной требовательности к себе, они ставят во главу угла личный интерес и создают вокруг себя атмосферу вседозволенности. Несдержанность менеджера, неспособность правильно оценить ситуацию и найти верный выход из нее, неумение понимать и учитывать образ мыслей и чувствовать других людей порождают конфликт.

( Литература: [1, с. 520–522; 4, с. 280–283; 7, с. 290; 13, с. 377–378]

15.3.6 Управление конфликтами

Управление конфликтом — это часть управленческой деятельности, направленная на предупреждение, разрешение или формирование конфликтов. Эту работу на крупных предприятиях выполняют конфликтологи. Они разрабатывают способы предотвра​щения, профилактики конфликтов и методы их разрешения без тяжелых последствий. В идеале считается, что конфликтолог должен не устранять конфликт, а управлять им и эффективно его использовать для достижения целей предприятия. Укрупнено, процесс управления конфликтом можно представить следующей схемой, представленной на рис. 15.7.

Управление конфликтом сводится к выполнению следующих этапов:

1. Выявление конфликтной ситуации или конфликта;

2. Установление причин и участников конфликта;

3. Поиск возможных вариантов набора процедур управления конфликтом;

4. Оценка последствий конфликта по каждому варианту;

5. Принятие окончательного варианта управления конфликтом;

6. Выбор способов влияния на субъектов конфликта;

7. Реализация запланированных процедур;

8. Анализ последствий конфликта.

Главная задача менеджера состоит в том, чтобы уметь выявить конфликт на начальной стадии и начать им управлять. Установлено, что, если менеджер начинает управлять конфликтом на начальной фазе, он разрешается на 92%, если на фазе подъема — на 46%; а на пиковой стадии, т.е. когда страсти накалились до предела, конфликты практически не разрешаются или разрешаются весьма редко.

После установления руководителем факта, что в коллективе предприятия имеет место конфликтная ситуация или конфликт, для управления им необходимо установить его источники и участников. Руководителю следует выяснить: это простой спор о ресурсах или недоразумение по какой-то проблеме, или разные подходы к системе ценностей людей, или это конфликт, возникший вследствие взаимной нетерпимости (непереносимости), психологи​ческой несовместимости. После определения причин возникновения конфликта он должен минимизировать количество участников конфликта. Установлено, что чем меньше лиц участвует в конфликте, тем меньше усилий потребуется для его разрешения.

В случае если руководитель не в состоянии сам разобраться в природе и источнике решаемой проблемы, то он может для этого привлечь специалистов (экспертов). Мнение экспертов, как независимой стороны, часто бывает более убедительным, чем мнение непосредственного руководителя. Однако иногда бывает так, что каждая из конфликтующих сторон может подозревать, что эксперт в определенных условиях и по субъективным причинам может принять сторону его противника. В этом случае конфликт не затухает, а усиливается, так как пострадавшей стороне дополнительно еще необходимо бороться и против эксперта.

В некоторых случаях, когда причины конфликта трудно выявить, можно использовать прием, позволяющий проанализировать и выявить следующую группу противоречий: административные, межэлементные и внутриэлементные.

В связи с тем, что каждое предприятие представляет собой социально-экономическую систему, состоящую из отдельных элементов, выявление конфликтующих элементов помогает определить источник конфликта. Это выполняется в следующей последовательности: вначале устанавливается административное противоречие, затем — межэлементное и после — внутриэлементное.

Административное противоречие — это такое, которое указывает на сам факт существования конфликта, т.е. показывает, что есть проблема, а как ее разрешить пока неизвестно.

Межэлементное противоречие — это противоречие, которое возникает между несколькими элементами системы, т.е. это установление субъектов конфликта. Правильно установленная конфликтующая пара элементов, позволяет руководителю правильно выбрать направление совершенствования системы.

Внутриэлементное противоречие — это такое, при котором к какому-либо элементу системы предъявляются взаимоисключающие требования.

После того, как установлен источник конфликта и выбраны методы и процедуры управления конфликтом, руководителю необходимо выбрать способы влияния на субъектов конфликта. В конфликтологии в качестве основных рассматриваются четыре возможных способа воздействия на участников конфликта, которые позволяют направить конфликт по необходимому пути его развития: убеждением, навязыванием, стимулированием, подавлением.

Убеждение — это способ влияния, который позволяет изменить поведение субъекта конфликта с помощью убеждения. Это возможно, если он готов так действовать, поскольку руководитель его убедил, что это полезно для него самого, не принимая во внимание случайностей, возникающих внутри группы или навязанных изменением внешней ситуации, а также, не обращая внимания на то, что его заставляют брать на себя какие-то обязательства по изменению своих действий. Преимущества данного способа в его гибкости и доверительном характере.

Навязывание — это способ влияния, который позволяет изменить поведение субъекта конфликта благодаря принуждению его к определенному поведению, ссылаясь на необходимость соблюдать общественные нормы, обычаи и традиции. Его преимущество в целеустремленности и возможности предсказания поведения соперников, а недостаток — отсутствие гибкости.

Стимулирование — это способ влияния, который позволяет изменить поведение субъекта конфликта с помощью обещания предоставить ему компенсацию за его потери. Посредством стимулирования можно выработать минимум доверия, в основе которого можно выработать более или менее приемлемое решение конфликта. Преимущество этого способа в его гибкости, а недостаток в быстром привыкании и необходимости постоянно увеличивать размер компенсации.

Подавление — это способ влияния, который позволяет изменить поведение субъекта конфликта с помощью запугивания или применения силы власти. Его преимущество, что он наиболее действенный, а недостаток, что в особо сложных случаях может подвести.

В зависимости от принятой руководителем стратегии управления конфликтом, будут зависеть его действия и набор выполняемых процедур. Так, например, для предотвращения конфликта руководитель должен: признавать мнение и прислушиваться к подчиненным; находить общие точки зрения и решения; критиковать действия, а не личность; дискутировать честно и открыто; улыбаться; постоянно учиться. А для формирования конфликта: запугивать своей властью и исключительной одаренностью; не обращать внимания на мелкие предложения; попрекать подчиненных их прошлыми ошибками и браком; взваливать свои ошибки на других; вести себя строго и грубо; выпячивать свой большой опыт и т.п. 

Все это может трансформироваться в конкретные формы:

· воспитательного характера: беседа, просьба, убеждение, разъяснение требований к работе и неправомерных действий конфликтующих и другие меры;

· административного характера: силовое прекращение конфликта путем подавления интересов конфликтующих или перевод на другую работу, или другие варианты физического их разъединения, а также прекращение конфликта по приговору на основе решения комиссии либо приказов руководителя, либо решения суда. 

( Литература: [1, с. 524–526; 4, с. 280–283; 5, с. 246–247; 7, с. 290–291;10, с. 125–126; 12, с. 505–506; 13, с. 389–392]
15.3.7 Способы разрешения конфликтов

Конечно, при управлении конфликтами руководители бόльшую часть времени тратят на разрешение межличностных конфликтов, поэтому для них особую сложность представляет нахождение наиболее подходящих способов их разрешения. В этом смысле существует несколько возможных стилей поведения и соответствующих вариантов действий менеджера, направленных на ликвидацию конфликта.

Для разрешения конфликта менеджер должен выполнять определенные действия, которые для конфликтующих сторон приносят пользу или наносят вред. А так как в конфликте принимают участие две стороны, одна непосредственно — это субъекты конфликта, и вторая сторона участвует косвенно — это предприятие, то стиль поведения менеджера в зависимости от характеристики достигаемого результата может быть: эгоистическим и альтруистическим. 

Эгоистическое поведение — характеризует напористое, настойчивое поведение менеджера, направленное на реализацию собственных интересов, достижение собственной, часто меркантильной выгоды.

Альтруистическое поведение — характеризует поведение, направленное на учет интересов подчиненных для того, удовлетворить их потребности.

Комбинация этих стилей при разной степени их выраженности определяет пять основных способов разрешения межличностных конфликтов.

1. Избежание, уклонение — это способ разрешения конфликта, при котором слабое эгоистическое поведение менеджера сочетается с низким альтруистическим. 

При выборе этой стратегии действия менеджера направлены на то, чтобы выйти из ситуации, не уступая, но и не настаивая на своем, воздерживаясь от вступления в споры и дискуссии, от высказываний своей позиции, переводя разговор в ответ на предъявленные требования или обвинения в другое русло, на другую тему. Такая стратегия предполагает также тенденцию не брать на себя ответственность за решение проблем, не видеть спорных вопросов, не придавать значения, разногласиям, отрицать наличие конфликта, считать его бесполезным. Важно не попадать в ситуации, которые провоцируют конфликт.

2. Принуждение (противоборство) — это способ разрешения конфликта, при котором сильное эгоистическое поведение менеджера сочетается с низким альтруистическим. 

При данной стратегии действия направлены на то, чтобы настоять на своем пути открытой борьбы за свои интересы, применение власти. Противоборство предполагает восприятие ситуации как победу или поражение, занятие жесткой позиции и проявление непримиримого антагонизма в случае сопротивления партнера. Заставить принять свою точку зрения любой ценой.

3. Сглаживание (уступчивость) — это способ разрешения конфликта, при котором слабое эгоистическое поведение менеджера сочетается с нейтральным альтруистическим. 

Действия, которые предпринимаются при такой стратегии, направлены на сохранение или восстановление благоприятных отношений, на обеспечение удовлетворенности другого путем сглаживания разногласий, с готовностью ради этого уступить, пренебрегая своими интересами. Эта стратегия предполагает стремление поддерживать другого, не задевать его чувств, учитывать его аргументы. Девиз: «Давайте жить мирно и не ссориться».

4. Компромисс, сотрудничество — это способ разрешения конфликта, при котором нейтральное эгоистическое поведение менеджера сочетается с нейтральным альтруистическим. 

Здесь действия направлены на поиск решения, полностью удовлетворяющего как свои интересы, так и пожелания другого в ходе открытого и откровенного обмена мнениями о проблеме. Действия направлены на то, чтобы урегулировать разногласия, уступая в чем-то одной стороне в обмен на уступки другой стороны, на поиск и выработку в ходе переговоров взаимовыгодных решений, устраивающих обе стороны, при которых никто особенно не теряет, но и не выигрывает.

Среди большей части руководителей существует убеждение, что даже при полной уверенности в своей правоте лучше не ввязываться в конфликтную ситуацию вообще или отступить, чем вступить в откровенную конфронтацию. Однако если речь идет о деловом решении, от правильности которого зависит успех дела, подобная уступчивость оборачивается ошибками в управлении и другими потерями.

По мнению специалистов в области управления, выбор стратегии компромисса — оптимальный путь к ликвидации противоречий. Благодаря сотрудничеству могут быть достигнуты наиболее эффективные, устойчивые и надежные результаты.

5. Решение проблемы — это способ разрешения конфликта, при котором сильное эгоистическое поведение менеджера сочетается с сильным альтруистическим, причем при это учитывается достижение выгоды и для предприятия.

Этот способ предполагает признание различия во мнениях и готовность ознакомиться с иными точками зрения, чтобы понять причины конфликта и найти курс действий, приемлемый для всех сторон. Тот, кто пользуется данным стилем, не старается добиться личной выгоды за счет других, а скорее ищет наилучший вариант выхода из конфликтной ситуации. 

( Литература: [1, с. 525–525; 4, с. 283–288; 5, с. 248-249; 7, с. 292–294; 11, с. 278]
15.4 Стресс и его влияние на эффективность производства

15.4.1 Природа стресса

Стресс (от англ. stress — «туго натянуть») — это состояние сильного физиологического или психологического напряжения, возникающее у человека под влиянием сильных воздействий или неожиданных потрясений. На любом предприятии, даже с хорошими показателями работы существуют производственные ситуации и определенные работы, которые вызывают стресс. К примеру, руководитель испытывает стресс из-за того, что у него не хватает времени для выполнения всего объема запланированных работ. Возникает чувство беспокойства (стресс), когда ситуация выходит из-под контроля. Возникает проблема, ее надо срочно решить, а нет никаких вариантов для ее разрешения. Это тоже стресс.

Стресс — это обычное и часто встречающееся явление в человеческом обществе (повышенная раздражительность или бессон​ница перед ответственным событием и т.п.). Незначительные стрессы неизбежны и безвредны. Именно чрезмерный стресс создает проблемы для работников и предприятия в целом. В этой связи важно научиться различать допустимую степень стресса и слишком сильный стресс. 

Наиболее часто стрессы возникают у руководителей, из-за их больших умственных и психоэмоциональных перегрузок, которые сопровождаются чрезмерными психологическими или физиологическими проявлениями.

Физиологические проявления стресса — язва, болезнь сердца, давление, потеря аппетита и т.п. Психологические проявления — раздражительность, бездействие, депрессия, отрицание, возмущение. Снижая эффективность деятельности членов коллектива, чрезмерный стресс приносит предприятию убытки.

( Литература: [1, с. 545–546; 4, с. 289; 5, с. 252; ]
15.4.2 Причины стресса и факторы влияющие на них

Известно множество причин стресса, однако все они являются следствием главной причины стресса — это перемен. Любая перемена в окружении человека, даже позитивная, нарушает его баланс, который он старается всегда поддерживать. В связи с этим отдельные члены коллектива настолько оказываются в стрессовой ситуации, что у них снижается производительность труда, а при особо резких переменах они вынуждены даже уйти с работы.

Если человек находится в состоянии крайнего стресса, то он будет реагировать на данную ситуацию либо борьбой, либо уклонением. Борьба происходит, если человек не желает мириться с новой окружающей средой, а уклонение проявляется тогда, когда человек пытается уйти от угрожающей ситуации.

Когда руководитель признал, что стресс существует, он должен начать работать над тем, чтобы устранить факторы, которые делают стресс чрезмерным, поэтому важно разобраться с симптомами стресса.

По мере того как руководители учатся справляться с собственной напряженностью, они одновременно должны аналогичные проблемы решать и у своих подчиненных, максимально уменьшая возможность возникновения стрессовых ситуаций.

Естественно, разные личности будут по-разному реагировать на конкретную ситуацию. Поэтому руководитель должен попытаться так организовать рабочее место, чтобы по возможности исключить источники стресса. Все мероприятия, которые сможет сделать руководитель для снижения стресса, принесут пользу, как ему, так и предприятию.

Как видно, стресс может быть вызван факторами, связанными с работой на предприятии или событиями в личной жизни человека, т.е. организационными и личностными факторами.

Организационные факторы являются следствием проблем, которые возникают в системе управления предприятием и к ним относятся: перегрузка, конфликт ролей, неопределенность ролей, неинтересная работа и т.п.

Широко распространенной причиной стресса на предприятиях является перегрузка, т.е. работнику поручен непомерный объем заданий. В этом случае возникает беспокойство, чувство безнадежности и материальных потерь.

Конфликт ролей возникает, когда работнику предъявляют противоречивые требования, и тогда он ведет двойной образ жизни, пытаясь, например, подстроиться требованиям неформальной группы, с одной стороны, и требованиям руководства — с другой. В результате возникают чувства беспокойства и напряжения.

Неопределенность ролей возникает, когда работник не уверен в том, что от него ожидают. В отличие от конфликта ролей здесь требования не будут противоречивыми, но они уклончивы и неопределенны.

Неинтересная работа — четвертый фактор стресса, т.е. люди, имеющие более интересную работу, проявляют меньше беспокойства и менее подвержены физическим недомоганиям.

В дополнение к этим факторам стресс может возникнуть в результате плохих физических условий (температурный режим, недостаток освещения, чрезмерный шум и т.п.).

Личностные факторы порождаются необходимостью увязывания личных событий с производственными и отказа от привычек и увлечений. Каждый человек участвует во многих видах деятельности, не связанных с предприятием. Эти частные события также могут быть потенциальной причиной стресса и привести к снижению результатов труда. Наибольшее влияния оказывают смерть близкого человека, развод, болезнь или телесное повреждение, сексуальные заболевания, увольнение с работы, привлечение к суду и т.п.

Однако следует отметить, что положительные жизненные события, как и отрицательные, например свадьба, повышение по службе, выигрыш по лотерее и т.п., могут вызвать такой же или даже больший стресс.

( Литература: [1, с. 546–547; 4, с. 290–293; 5, с. 253; 7, с. 294–295; 11, с. 278–279]
15.4.3 Процесс стресса и управление им

Процесс возникновения и протекания стресса происходит в последовательности показанной на рис. 15.8.

Любой человек приходит на предприятие, чтобы удов​летворить свои потребности. На предприятии складывается определенная производственная ситуация, которая способствует или не способствует удовлетво​рению этих потребностей. В результате оценки возмож​ностей удовлетворения своих потребностей, человек получает позитивный или негативный результат. Позитивный результат способствует мобилизации уси​лий человека для выполнения запланированной работы, а негативный вызывает конфликт, приводящий к стрессу.

Различают четыре вида реакции человека на стресс, вызвавший негативные влияние: бездействие, депрессия, отрица​ние, возмущение.

Бездействие — состояние человека, при котором он прекращает выполнять работу, жалуется окружающим, пытаясь найти виновных и сочувствующих, и ничего не предпринимает для изменения ситуации.

Депрессия (от лат. depressio — подавление) — состояние подавленности и угнетенности человека, при котором он испытывает постоянную усталость, обвиняет себя во всем происходящем и снижает производительность труда.

Отрицание — состояние человека, при котором он старается не терять бодрости, делать вид, что все хорошо и нет причин унывать. Однако это мнимое благополучие все равно затем оборачивается проблемами со здоровьем и сказывается на результатах работы.

Возмущение — это состояние человека, при котором весь его протест и негодования выливаются в его эмоции и отказ выполнять работу. 

В связи с тем, что стрессы неизбежны в жизни предприятия, руководитель должен научиться управлять ими. Чтобы управлять другими и при этом достигать высокой производительности труда и низкого уровня стресса, необходимо:
1) оценивать способности, потребности и склонности своих работников и попытаться выбрать для них соответствующий объем и тип работы;

2) разрешать работникам отказываться от выполнения какого-либо задания, если у них есть для этого достаточные основания. Если нужно, чтобы они выполнили именно это задание, объясните, почему это нужно, и установите приоритеты в их работе;

3) четко устанавливать конкретные зоны полномочий, ответственности и производственных ожиданий, использовать двустороннюю коммуникацию;

4) использовать стиль лидерства, соответствующий требованиям данной ситуации;

5) обеспечивать надлежащее вознаграждение за эффективную работу;

6) выступать в роли наставника по отношению к подчиненным развивать их способности и обсуждать с ними сложные вопросы;

7) принимать конкретные меры индивидуального характера, разрабатывать программы по нейтрализации стрессов (спорт, расслабление, диета, аутотренинг и т.д.).

( Литература: [1, с. 547–556; 4, с. 292–293; 7, с. 295–296; 15, с. 857–858]

НОВЫЕ ПОНЯТИЯ

Влияние;

Подражание;

Внушение;

Убеждение;

Просьба;

Угроза;

Подкуп;

Приказ;

Власть;

Формальная власть;

Реальная власть;

Власть, основанная на принуждении;

Власть, основанная на вознаграждении;

Экспертная власть;

Эталонная власть;

Законная власть;

Харизматическая власть;

Лидерство;

Лидер;

Личность;

Харизма;

Лидерские отношения;

Стиль управления;

Авторитарный руководитель;

Демократический руководитель;

Либеральный руководитель;

Конфликтная ситуация;

Конфликт;

Конфликтология;

Объект и субъекты конфликта;

Инцидент;

Последствия конфликта; Конфронтация;

Социально-психологические конфликты;

Организационные конфликты;

Управление конфликтом;

Убеждение; 

Навязывание;

Стимулирование;

Подавление;

Принуждение;

Уклонение;

Сглаживание;

Компромисс;

Стресс;

Физиологические проявления стресса;

Психологческие проявления стресса;

Бездействие; 

Депрессия;

Отрицание; 

Возмущение;

Перегрузка;

Конфликт ролей;

Неопределенность ролей;

Неинтересная работа.

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

180. Чем можно измерить формальную и реальную власть?

181. Какая власть имеет бóльшую силу формальная или реальная?

182. В чем отличие между понятиями «менеджер», «лидер» и «личность»?

183. В чем состоят отличия между управленческими отношениями и лидерскими отношениями?

184. Выберите и обоснуйте свой ответ, какой из стилей руководства наиболее удобен: руководителю, подчиненному и предприятию?

185. Поясните, пользу или вред приносит возникновение конфликта на предприятии?

186. Объясните, зачем руководителю необходимо управлять конфликтом, возникшим на предприятии?

187. Какое влияние стресс оказывает на достижение цели предприятия?

ЗАДАНИЯ ДЛЯ САМОСТОЯТЕЛЬНОЙ РАБОТЫ

188. Определите стиль руководства известного Вам менеджера. Обоснуйте свой ответ.

189. Опишите, какие типы конфликтов возникают на рассматриваемом вами предприятии.

190. Какие причины вызывают развитие конфликтов на рассматриваемом вами предприятии?

191. Как управляют конфликтами на рассматриваемом вами предприятии?

192. Какие причины могут вызвать стресс у работников на рассматриваемом вами предприятии?
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Рисунок 1.1 — Процессы, позволяющие преобразовать сырье в товары и услуги
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Рисунок 1.2 — Смыслы, вкладываемые в понятие «менеджер»





1, 2, 3, 4, 5 — этапы процесса управления; A, B, C, D, E — функции управления


Рисунок 1.3 — Схема выполнения функций менеджмента в управленческом процессе:
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Рисунок 3.12 — Относительные затраты времени на выполнение заданий по управлению и по специальности на различных уровнях управления





Рисунок 3.11 — Относительные затраты времени на выполнение управленческих и исполнительских функций управления на различных его уровнях
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Рисунок 3.10 — Относительные затраты времени на выполнение функций управления на различных его уровнях





Рисунок 3.9 — Уровни управления
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Рисунок 3.7 — Схема взаимосвязи внутренних элементов организации
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Рисунок 3.6 — Внутренние переменные организации
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Рисунок 3.5 — Факторы внешней среды, воздействующие на внутреннюю среду организации
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Рисунок 3.4 — Характеры поведения людей в зависимости от ситуации
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Рисунок 3.3 — Характеристики (составляющие) организации





Рисунок 3.2 — Основные фазы жизни организации


1 — рождение; 2 — детство; 3 — юность; 4 — зрелость; 5 — старение; 6 — возрождение (рождение новой организации)
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Рисунок 3.1 — Основные требования, предъявляемые к организации





Социальный контроль





Кооперация





Специализация





Разделение труда





Совместные взгляды и интересы





Наличие лидера и структуры





� EMBED CorelDRAW.Graphic.9  ���





Рисунок 5.2 — Модель Мак-Кинси





Рисунок 5.1 — Социально-экономическая система
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Рисунок 6.1 — Смысловые значения понятия «коммуникации»





Рисунок 10.1 — Классификация организационных структур управления
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Рисунок 10.2 — Схема линейной структуры управления
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Рисунок 10.3 — Схема функциональной структуры управления 


(с добавлением пунктирных связей линейно-функциональная структура)
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Рисунок 10.4 — Схема линейно-штабной структуры управления
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Рисунок 15.1 — Модель системы управления предприятием и местоположение процесса руководства в ней
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Рисунок 15.2 — Баланс власти руководителя и подчиненных
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Рисунок 15.3 — Взаимосвязь понятий «руководитель», «лидер», «личность» и «харизма»
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Рисунок 9.1 — Роль планирования при управлении технологическим процессом
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Рисунок 15.4 — Взаимосвязь стилей управления
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Рисунок 10.5 — Баланс между требованиями к подчиненному и к его возможностям
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Рисунок 12.1 — Ранжирование потребностей по А.Маслоу
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Рисунок 12.3 — Модель мотивации Портера-Лоулера





Рисунок 13.1 — Этапы процесса контроля
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Рисунок 13.2 — Порядок проведения следующих видов контроля: (а) предварительного, (б) текущего, (в) заключительного
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Рисунок 15.5 — Основные элементы конфликта
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Рисунок 15.7 — Процесс управления конфликтом
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Рисунок 15.6 — Основные виды конфликтов





Производственная ситуация





Потребности человека





Оценка возможностей удовлетворения потребностей





Позитивный результат





Негативный результат





Конфликт





Стресс





Последствия стресса





Ликвидация последствий стресса





Рисунок 15.8 — Процесс возникновения и протекания стресса





Рисунок 3.8 — Схема обоснования необходимости управления технологическим процессом
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Рисунок 3.13 — Схема образования подразделений в организации
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Рисунок 2.5 — АНРИ ФАЙОЛЬ (1841–1925) основатель французского менеджмента и классической школы управления








� ИТР — инженерно-технические работники.


� Харизма — влияние, основанное на свойствах личности руководителя или его способности привлекать сторонников.


� Эмпиризм — [от греческого empeiria — опыт] означает процесс получения какого-либо результата из практики, т.е. опытным путем. Также это учение о признании опыта единственным источником достоверного знания.


� Инфраструктура (лат. infra ниже,  под + structura строение, расположение) — это совокупность вспомогательных сооружений, зданий, систем и служб, необходимых для функционирования основных сфер материального производства и обеспечения условий для жизнедеятельности членов коллектива предприятия.


� Интуиция — это мышление уже ставшее неосознаваемым, осуществляемое на основе высокоавтоматизированных умственных навыков, обобщенных в результате большого опыта в области их проявления.


� Интенсификация производства — это увеличение напряженности и повышение производительности труда, за счет возрастающего вложения средств производства и труда на единицу площади и в единицу времени.
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