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Тема 1.  Сущность, цели и задачи менеджмента

1.1. Сущность и содержание менеджмента

1.2. Основные понятия менеджмента

1.1. Сущность и содержание менеджмента

Английский термин «менеджмент» (management) в последние годы заменил россиянам привычное слово «управление».  По мнению некоторых авторов,  это связано с необходимостью подчеркнуть характер управленческой деятельности в условиях рыночной экономики, заключающийся в том, чтобы способствовать повышению эффективности  работы фирмы в рамках заданной свободы, проявляя максимум инициативы и не забывая об ответственности, что иллюстрируется приведенной ниже схемой 1:
Эффективность


	Инициатива 

	Свобода 
	Ответственность 


Схема 1.

Таким образом, если управление как процесс является функцией любых организованных систем, обеспечивающей сохранение их определенной структуры, поддержание режима деятельности, реализацию программ, то менеджмент трактуется как управление социально-экономическими процессами в условиях рыночной экономики.
Также можно выделить и другие аспекты менеджмента.

Менеджмент – это умение добиваться поставленных целей, используя труд, интеллект, мотивы поведения других людей. 
Менеджмент -   вид профессиональной деятельности, направленный на оптимизацию человеческих, материальных и финансовых ресурсов для достижения целей организации. 

Менеджмент –  система научных знаний, рекомендаций, основанных на практике управления.

Менеджмент – это наука + опыт, приумноженные управленческим искусством.

1.2. Основные понятия менеджмента

Методология менеджмента основывается на определении следующих понятий или категорий:

· цели и задачи управления

· объекты и субъекты управления

· функции

· виды

· принципы

· методы


Основная цель менеджмента – обеспечение прибыльности и доходности фирмы путем рациональной организации производственного процесса, эффективного использования кадрового потенциала, новых технологий. Прибыльность обеспечивается путем максимизации дохода от реализации производимой продукции и минимизации затрат.

Реализация цели организации обеспечивается выполнением ряда задач менеджмента:

1. оценка состояния объекта управления

2. определение конкретных целей развития организации, их приоритетности

3. разработка стратегии развития организации

4. определение необходимых ресурсов и источников их обеспечения

5. распределение и координация полномочий и ответственности, совершенствование структуры организации

6. определение очередности и последовательности принятия решений, выработка системы мероприятий по времени

7. подбор, подготовка кадров, стимулирование их труда

8. установление учета и контроля при решении поставленных задач.
Объектом управления (на кого направлено управление) является организация – группа людей, деятельность которой сознательно координируется для достижения общих целей.
Субъектом управления (кто осуществляет управление) является менеджер, весь руководящий состав организации.

Менеджеры – это руководители, т.е. сотрудники организации, имеющие непосредственно подчиненных им работников, они занимают постоянную должность в организации, наделены полномочиями в области принятия решений в определенных сферах деятельности организации.

Уровни управления. Содержание, формы и методы менеджмента зависят от его иерархического уровня: высшего, среднего и низового (схема 2). Всякая организация представляет собой пирамиду, основанную на вертикальном и горизонтальном разделении труда. Горизонтальное разделение происходит по принципу специализации, выполняемой функции (функциональной области организации), разделение управления по уровням основано вертикальном разделении труда по принципу власти, субординации и разделения полномочий.  

                          1 – высший уровень – руководитель организации и его заместители

                          2 – средний уровень -  руководители, не относящиеся к высшему и   сред-
                                 нему уровню

                          3 – низовой уровень – руководители, не имеющие в подчинении    руково-

                                 дителей     

Схема 2. Уровни управления
Задачи менеджмента определяют  его функции.
Функции менеджмента – это устойчивый состав видов управленческой деятельности. Различные концепции менеджмента предусматривают большое разнообразие состава и содержания функций менеджмента. Авторы известного учебника «Основы менеджмента» М. Х. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури рассматривают 4 основные функции управления: планирование, организация, мотивация и контроль. Кроме этого они выделяют еще 2 функции, назвав их связующими процессами, так как они присутствуют и связывают все виды управленческой деятельности: это коммуникация и принятие решений. 

Планирование – определение целей деятельности, необходимых для этого средств, разработка методов достижения целей, прогнозирование будущего развития организации.

Организация – формирование структуры организации  и обеспечение ее ресурсами: материальными, финансовыми, трудовыми.

Мотивация – активизация работников, побуждение их эффективно работать ради достижения целей организации с помощью экономического и морального стимулирования  и создание условий  для развития творческого потенциала работников.

Контроль – количественная и качественная оценка и учет результатов работы, корректировка планов, норм, решений.

Принятие решений – выбор из множества альтернатив оптимальный вариант решения.

Коммуникация – процесс обмена информацией между двумя и более людьми.

Виды менеджмента – специальные области управленческой деятельности, связанные с решением определенных задач управления.  

По признаку объекта управления различают общий и функциональный менеджмент. Общий заключается в управлении деятельностью организации в целом, функциональный связан с управлением определенными сферами деятельности организации: управление персоналом, финансовый, производственный, инновационный, международный менеджмент и т.д. В любой организации общий и функциональный менеджмент существует в органическом единстве, составляя целостную систему менеджмента.

Принципы эффективного менеджмента -  общие закономерности и устойчивые требования, при соблюдении которых обеспечивается эффективное развитие организации, к ним относятся:

·  целостность – рассмотрение организации как целостной социально-экономической системы;

· иерархическая упорядоченность процессов в организации и единоначалие;

· целевая направленность  - ориентация организации на достижение целей;

· научная обоснованность и оптимизация – использование научных методов при принятии управленческих решений;

· сочетание централизации и децентрализации – рациональное разделение управленческого труда на основе делегирования полномочий  и определения ответственности менеджеров;

· демократизация – продуктивное сотрудничество объектов и субъектов управления, использование всего спектра  методов стимулирования труда.

В менеджменте различают экономические, организационно-распорядительные и социально-псхологические.
Экономические методы - это система приемов и способов воздействия на исполнителей с помощью конкретного соизмерения затрат и результатов (материальное стимулирование и санкции, финансирование и кредитование, зарплата, себестоимость, прибыль, цена).
Организационно-распорядительные методы - это методы прямого воздействия, носящие директивный, обязательный характер, основанные на дисциплине, ответственности, власти, принуждении.

Социально-психологические методы – методы управления, основанные на социально психологическом влиянии (моральное поощрение, социальное планирование,

убеждение, внушение, личный пример).

Тема 2. История развития менеджмента

2.1. Школа научного управления
2.2. Административная (классическая) школа 
2.3. Школа человеческих отношений, школа поведенческих наук 
2.4.  Школа науки управления


2.1. Школа научного управления
Наука об управлении находится в постоянном движении. Формиру​ются новые направления, школы, течения, изменяется и совершенствуется научный аппарат, наконец, меняются 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, срабатывали и в прошлые периоды. Другие исследователи искали более систематизированные подходы к управлению. Их индивидуальные успехи и провалы могут дать ценные уроки для сегодняшних менеджеров.
Первый взрыв интереса к управлению был отмечен в 1911 г., когда Ф.У.Тейлор опубликовал свою книгу «Принципы научного управления», традици​онно считающуюся началом признания управления наукой и самостоятельной областью исследования. Но, конечно, понимание того, что организацией нужно управлять систематизированно, чтобы более эффективно достигать ее целей, не возникло по мановению волшебной палочки, в один момент. Концепция эта развивалась в течение длительного периода времени, начиная с середины XIX века до 20-х годов века нынешнего. Основной силой, которая первоначально вызвала интерес к управлению, была промышленная революция в Англии. Но идея того, что управление само может внести существенный вклад в развитие и успех организации, впервые зародилась в США.
Школу научного управления формировали Ф.У.Тейлор, Френк и Лилиан Гилбрет, Г. Гант. Эта школа предполагала использование научного анализа для определения лучших способов выполнения задач; отбор работников, лучше всего подходящих для выполнения задач,  и их обучение; обеспечение работников ресурсами, требуемыми для эффективного выполнения задач; систематическое и правильное использование материального стимулирования; отделение плановой и организационной работы от производственной. Ф.Тейлор как автор теории «научного управления» пытался обосновать дневную норму рабочего методами хронометража и изучения его трудовых движений. В советской литературе существовало словосочетание «потогонная система Тейлора», подчеркивавшее идею интенсификации труда. Ленточные графики Г. Ганта до сих пор применяются для планирования и контроля. Супруги Ф. и Л. Гилбрет выделили 17 основных микродвижений рабочих, назвав их терблигами (терблиг - анаграмма фамилии Гилбрет), и разработали метод анализа микродвижений, в основу которого была положена кинограмма движений рабочего.

2.2. Административная (классическая) школа
Классическая школа управления развила принципы управления, описала функции управления, системно подошла к управлению всей организацией. Основные представители этой школы: А.Файоль, Л.Урвик, Д.Д.Муни, А.К.Райли, А.П.Слоун.
Школа научного управления и классическая школа появились на свет,  когда психология находилась еще в зачаточном состоянии, а знания о человеческом сознании никак не связывались с проблемами трудовой деятельности. Хотя авторы научного управления и классического подхода признавали значение человеческого фактора, дискуссии их ограничивались такими аспектами, как справедливая оплата, экономическое стимулирование и установление формальных функциональных отношений. Движение за человеческие отношения на производстве зародилось в ответ на неспособность полностью осознать человеческий фактор как основной элемент эффективности организации. Поскольку оно возникло как реакция на недостатки классического подхода, школу человеческих отношений иногда называют неоклассической школой.

2.3. Школа человеческих отношений, школа поведенческих наук
Школа человеческих отношений и школа поведенческих наук стали применять приемы управления к межличностным отношениям. Положения науки о человеческом поведении (бихейвиоризм, от англ. behaviour - поведение) использовались для формирования организации таким образом, чтобы каждый её работник мог быть полностью использован в соответствии с его потребностями. Основные представители школы человеческих отношений: М,П.Фоллет, Э.Мэйо, А.Маслоу.
М.П.Фоллет, занимаясь изучением «человеческих отношений» в коммерческих предприятиях, подчеркивала важность согласования целей фирмы и ее работников. М.П.Фоллет и Э.Мэйо можно назвать самыми крупными авторитетами школы человеческих отношений в управлении. Именно М.П.Фоллет была первой, кто определил менеджмент как "обеспечение выполнения работы с помощью других лиц". Знаменитые эксперименты Э.Мэйо, особенно те, которые проводились на заводе "Уэстерн Электрик" в Хоторне («хоторнские эксперименты»), открыли новое направление в теории управления. Э.Мэйо обнаружил, что четко разработанные рабочие операции и хорошая заработная плата не всегда вели к повышению производительности труда, как считали представители школы научного управления. Силы, возникавшие в ходе взаимодействия между людьми, могли превзойти и часто превосходили усилия руководителя. Иногда работники реагировали, гораздо сильнее на давление со стороны коллег по группе, чем на желания руководства и на материальные стимулы. Более поздние исследования, проведенные А.Маслоу и другими психологами, помогли понять причины этого явления. 
Мотивами поступков людей, полагает А.Маслоу, являются, в основном не экономические силы, как считали сторонники и последователи школы научного управления, а различные потребности, которые могут быть лишь частично и косвенно удовлетворены с помощью денег.
Основываясь на этих выводах, исследователи полагали, что если руководство проявляет большую заботу о своих работниках, то и уровень их удовлетворенности должен возрастать, что будет вести к повышению производительности. Они рекомендовали использовать приемы управления человеческими отношениями, включающие более эффективные действия   непосредственных начальников, консультации с работниками и предоставление им более широких возможностей общения на работе.
Развитие таких наук, как психология и социология, и совершенствование методов исследования после второй мировой войны сделали изучение поведения на рабочем месте в большей степени научным.
2.4.  Школа науки управления
Школа науки управления дает углубленное понимание сложных управленческих проблем благодаря разработке и применению моделей, а также развивает количественные методы для принятия решений в сложных ситуациях. Основные ее представители: С.Черчмен, Д.Марч, Г.Саймон, Д.Р.Форрестер.
Математика, статистика, инженерные науки и связанные с ними области знания внесли существенный вклад в теорию управления. Их влияние можно проследить в применении Ф.У.Тейлором научного метода при анализе работы. Но до второй мировой войны количественные методы использовались в управлении недостаточно широко. Эти методы, сгруппированные под общим названием «исследование операций» (operation research или OR), были разработаны и использованы впервые в военные годы для решения таких проблем, как организация противовоздушной обороны Великобритании, максимизация эффективности военных поставок по обеспечению высадки союзников в Европе, война подлодок и минирование японских портов.
По своей сути, исследование операций - это применение методов научного исследования к операционным проблемам организации. После постановки проблемы группа специалистов по исследованию операций разрабатывает модель ситуации. Модель - это форма представления реальности. Обычно модель упрощает реальность или представляет ее в абстрактном виде. Модели облегчают понимание сложностей реальности. 

Дорожная карта, например, облегчает возможность увидеть пространственные соотношения на местности. Без такой модели было бы гораздо сложнее добраться до места назначения. Пришлось бы полагаться на метод проб и ошибок. Точно так же модели, разработанные в исследованиях операций, упрощают сложные проблемы, сокращая число переменных, подлежащих рассмотрению, до управляемого количества.
После создания модели переменным задаются количественные значения. Это позволяет объективно сравнить и описать каждую переменную и отношения между ними. Основой науки управления (management science или MS) становится замена словесных рассуждений и описательного анализа моделями, символами и количественными значениями. Российскому управленцу в этом смысле более близко словосочетание «экономико-математические методы». Вероятно, самый крупный толчок к применению количественных методов в управлении дало развитие компьютеров. Компьютер позволил исследователям операций конструировать математические модели возрастающей сложности, которые наиболее близко приближаются к реальности и, следовательно, являются более точными.
Влияние науки управления или количественного подхода было значительно меньшим, чем влияние бихейвиристского подхода отчасти потому, что гораздо большее число руководителей ежедневно сталкивается с проблемами человеческих отношений, человеческого поведения, чем с проблемами, которые являются предметом исследования операций. Кроме того, до 60-х годов лишь очень немногие руководители имели образование, достаточное для понимания и применения сложных количественных методов. Однако в настоящее время положение быстро меняется, так как все больше школ бизнеса предлагают курсы количественных методов и применения компьютеров.

Тема 3. Внешняя и внутренняя среда организации

3.1. Жизненный цикл организации

3.2. Внутренняя среда организации

3.3. Внешняя среда бизнеса

3.1. Жизненный цикл организации

Организация - группа людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общих целей. Группа может считаться организацией, если она соотвествует следующим требованиям: 1) наличие, по крайней мере, двух людей, которые считают себя частью этой группы; 2) наличие общей для всех членов группы цели – желаемого конечного состояния или результата; 3) наличие членов группы, которые сознательно работают вместе для достижения значимой для всех цели.

Неформальная организация - спонтанно возникающая группа людей, достаточно регулярно вступающих во взаимодействия друг с другом
Формальная организация - организация, обладающая правом юридического лица, цели деятельности которой закреплены в учредительных документах, функционирование – в нормативных актах, положениях, регламентирующих права и ответственность каждого из участников организации. 

 Любая организация подобно живому организму проходит стадии развития: возникновение, развитие, рост, зрелость и упадок. Это предсказуемые  изменения состояния организации, которые протекают во времени с определенной последовательностью (таблица 1).                                                                                                   

Таблица 1. 
Стадии жизненного цикла организации

	Стадия
	Характеристика

	Возникновение

(создание)
	Концептуальная стадия. Обоснование жизнеспособности идеи создания и развития организации, определение факторов коммерческого успеха. Формальное учреждение.

	Развитие
	Становление производства. Новизна продукции, малые масштабы. Борьба за лидерство между предприятиями-конкурентами.

	Рост
	Расширение масштабов. Наращивание производства и объемов продаж. Освоение новых рынков, поиск новых решений. Лучшее конкурентное положение.

	Зрелость
	Падение объемов продаж и доходов. Модернизация и индивидуализация продукции, проникновение в новые производственные сферы, поиск новых рынков. Пересмотр предпринимательской концепции.

	Кризис (затухание)
	Падение прибыли, снижение платежеспособности, ограниченные возможности реализации продукции.

Возможны два пути:

· Банкротство – ликвидация организации;

· Реформирование (возрождение) организации


3.2. Внутренняя среда организации

Внутреннюю среду организации  (схема 1) составляют такие элементы как миссия и цели, материально-технические ресурсы, структура, технология, культура организации и люди.

Миссия, цели и задачи. Организация не может успешно существовать в конкурентной,  деловой среде, если она не имеет определенных ориентиров, указывающих на то, к чему она стремится и чего хочет добиться. Такие ориентиры задаются с помощью миссии. 

Миссия – это основная цель существования, предназначение организации. Она влияет на имидж организации, привлекает потребителей, партнеров, акционеров, т.к. она информирует о том, что представляет собой фирма, к чему она стремится, чем руководствуется в своей деятельности. Миссия придает организации определенность и индивидуальность. Она является основой для выработки целей  и стратегии организации, влияет на организационную культуру, т.к. сотрудники организации должны разделять основную цель, создавать и вносить вклад в ее достижение, разделять ценности и принципы, отраженные в миссии организации. При формулировке миссии организации, нельзя отражать получение прибыли, т.к. это является необходимым условием существования организации  и  считается ее внутренней проблемой. Она должна отражать следующие моменты:

· потребности клиентов, сотрудников, собственников и общества, которые может удовлетворить организация;

· главную цель, к которой она стремится (например, быть лидером);

· продукт, который производит компания (услуги, работы)                        

	Технология
	
	Цели
	
	Структура




	Материально-технические ресурсы




	Люди

	Культура организации


Схема 1.    Переменные внутренней среды организации

Миссия автомобильной компании «Дженерал моторс»: «Предоставление такого качества продукции и услуг, при котором наши покупатели будут обеспечены превосходным товаром, наши работники и деловые партнеры - уверены в нашем успехе, а держатели наших акций получат наилучшую отдачу на свои капиталовложения»

Миссия дочерней компании «Шевролет» сформулирована гораздо уже: «Производство удобных и экономичных автомобилей и грузовиков»

После того, как руководство определило миссию, оно должно сообщить об этом всем группам заинтересованных лиц в доступной и понятной форме через средства массовой информации.

Цели организации– это желаемые результаты, на достижение которых направлены усилия организации. На основе миссии определяются цели организации, которые отражают разнообразные направления ее деятельности с указанием сроков их выполнения. Это могут быть долго- , средне-  и краткосрочные цели, направленные на рост и развитие организации, стабилизацию или сокращение. Организация может добиваться самых различных целей: повышение доходности, конкурентоспособности, улучшения работы с клиентами, расширения рынка, развития сотрудников и т.д. 

Задачи – предписанная работа, серия работ или часть работы, которая должна быть выполнена заранее установленным способом в заранее оговоренные сроки. Задачи формулируются на основе разделения труда и предписываются не работнику, а должности. На основе решения руководства о структуре каждая должность включает ряд задач, которые рассматриваются как необходимый вклад в достижение целей организации. Задачи делятся на три категории: работа с людьми, предметами (машинами,  инструментами, сырьем) и информацией. Характер работы зависит от частоты выполнения задач и степени специализации, которая по мере развития производства и технологии становится все более углубленной. Материально-технические ресурсы – это сырье, материалы, оборудование. От их качества сырья,  мощности и надежности оборудования зависит качество  и конкурентоспособность конечной продукции.                                                                                

Технология – это способ преобразования сырья. В качестве сырья могут выступать, как физические материалы так, люди и информация. Развитие технологии происходило по сле5дубщим стадиям: промышленная революция, стандартизации и механизации производства, движущиеся конвейерные сборочные линии, компьютеризация и роботизация производства. Развитие и применение новых технологий определяет характер работы, систему управления и значительно влияет на эффективность организации. 

Существуют следующие классификации технологий.

По Дж. Вудворд:

1. Единичное, мелкосерийное или индивидуальное производство, где одновременно изготавливается  только одно изделие или малая серия одинаковых изделий по индивидуальным заказам или как опытные образцы.

2. Массовое или крупносерийное производство применяется при изготовлении большого количество одинаковых или похожих изделий. Такой тип технологии характеризуется механизацией, стандартизацией и конвейерным способом сборки изделий. Почти все потребительские товары  изготавливаются на базе технологии массового производства.

3. Непрерывное производство использует автоматизированное оборудование, которое работает круглые сутки для непрерывного изготовления однородной продукции в больших объемах, например, работа электростанций, переработка нефти, сталелитейное производство.

По  Дж. Томпсону:
1. Многозвенные технологии характеризуются серией взаимозависимых задач, которые должны выполнятся последовательно, например, сборочные линии массового производства.

2. Посреднические технологии характеризуются встречами групп людей, которые являются или хотят быть взаимозависимыми, например в банковском деле осуществляется посредничество между вкладчиками и получателями кредитов, в торговле - между производителями и покупателями.

3. Интенсивная технология характеризуется применением специальных навыков приемов или услуг для того, чтобы произвести определенные изменения в конкретном материале, поступающем в производство.

Применение различных технологических процессов, от простых, стандартных до  высоких технологий, отражается на структуре организации и профессионализме персонала.

Структура организаций – это конструкция организации, состоящая из сочетания уровней управления и функциональных областей. Главная функция структуры – обеспечение контроля и координации. В каждой организации существует горизонтальное и вертикальное разделение труда. Вертикальное разделение труда основывается на иерархии уровней управления, горизонтальное – разделение работ на небольшие специфические задачи на основе специализации, это разделение организации на подразделения, службы и отделы. 

Культура организаций – это система общепринятых и разделяемых работниками организации ценностей, убеждений, правил, норм поведения. Каждая организация имеет свою собственную уникальную культуру, которую определяют работающие в ней люди. На формирование организационной культуры оказывают влияние миссия и цели организации, характер и содержание работы, квалификация, образование, культурный уровень работников, личность руководителя, национальные особенности. Главная роль в процессе формирования культуры отводится руководителю. Для поддержания высокой организационной культуры используется кредо организации.

Люди – главный внутренний фактор, от способностей, потребностей, умений, творческих навыков, квалификации и интеллектуального уровня  работников зависит успех организации. Ситуационный подход к организации рассматривает   следующие аспекты этой переменной: индивидуальное поведение отдельных людей, групповое поведение, характер поведения менеджера как руководителя и лидера, его влияние на поведение людей.

3.3. Внешняя среда бизнеса

Внешняя среда организации оказывает разнообразное влияние, предоставляя благоприятные условия и возможности для эффективной деятельности, либо создавая угрозы для ее существования. Внешняя среда разнообразна и неоднородна по своему составу, она подразделяется на среду косвенного воздействия (макросреду) и среду прямого воздействия (непосредственное окружение) (схема 2). 

Общие характеристики внешней среды

· взаимосвязанность факторов;

· сложность;

· подвижность (изменчивость);

· неопределенность.

Среда косвенного воздействия или макросреда общая для всех организаций,  состоит из следующих факторов, влияющих на их деятельность: 

Экономика  как фактор внешней среды определяет общий уровень экономического развития, рыночных отношений, конкуренции, т.е. экономические условия, в которых работают организации. Ее основные параметры: размер валового национального продукта, темпы инфляции, размер процентной ставки, валютный курс, дефицит бюджета, уровень безработицы, нормы налогообложения, производительность труда, величина заработной платы и т.д.  Изменения этих показателей влияют на уровень жизни населения, платежеспособность потребителей, колебания спроса, уровень цен, прибыльность.

Политико-правовой фактор, представленный органами государственной власти, а так же партиями, блоками, группами и другими общественными организациями, определяет цели, направления развития общества, его идеологию, внешнюю и внутреннюю государственную политику в различных областях, а также пути и средства, с помощью которых правительство намерено их осуществлять. Политическая система оказывает сильное влияние на деловую активность организаций.

Организация должна иметь четкое представление, насколько стабильна политическая ситуация, какова программа правящей партии, какие отрасли экономики она будет поддерживать, какие законы устанавливать. Понимание этого дает возможность использовать благоприятную обстановку для укрепления своих позиций, расширения сферы деятельности, помогает избежать или уменьшить потери.

Социально-культурный фактор включает в себя существующие традиции, ценности, привычки, этические нормы, стиль жизни, вкусы, психологию потребителей, социальную структуру общества, его демографическую характеристику, например, уровень рождаемости,  образования, среднюю продолжительность жизни и т.д. Социальная составляющая макросреды имеет очень важное значение для организации. Она влияет на  уровень спроса населения, потребительские предпочтения, выбор рынка сбыта. Она определяет основные параметры регионального рынка рабочей силы, от которого зависит выбор места расположения предприятия: наличие необходимой рабочей силы определенной квалификации, возраста. Стремление к здоровому образу жизни, изменение отношения к окружающей среде, появление новых ценностей, традиций могут привести к существенным социальным изменениям в долгосрочной перспективе, что создает для одних организаций возможности для развития, для других – угрозу существования.
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Схема 2. Внешняя среда организации

Научно-технический прогресс определяет уровень технологий, применяемых при производстве продукции и оказании услуг. Этот фактор значительно обостряет конкуренцию, несет в себе огромные возможности для развития организации, а также  может представлять угрозу для ее существования. Сегодняшние лидеры в бизнесе – это те фирмы, которые предлагают потребителю продукцию, изготовленную по новейшим технологиям. Развитие новых информационных технологий, средств коммуникации, роботизация производственного цикла, появление новых материалов, поиск новых  энергоресурсов - все это реалии сегодняшнего научно-технического прогресса.

Природно-географический фактор связан с климатическими условиями, запасами природных ресурсов, экологической обстановкой, влияющими на деятельность организации. Например, уменьшение запасов природных ресурсов, вызывает необходимость их вторичного использования, разработки ресурсосберегающих технологий, заменителей сырья, традиционных материалов, видов энергии. Сегодня требуют соблюдения экологических стандартов при производстве и потреблении продукции, утилизации отходов, строительства очистных сооружений, что связано с вложением значительных средств.

   Компоненты внешней среды очень тесно взаимосвязаны, изменение одного фактора вызывает изменение другого. Например, ухудшение экономической ситуации вызывает ухудшение социальных условий жизни, снижение потребления, спроса и прибыли организации.

В среду прямого воздействия входят потребители продукции и услуг, поставщики сырья, материалов и энергии, конкуренты, государственные и муниципальные органы,   общественные организации, в данном случае профсоюз. В отличие от макросреды организация имеет большую степень воздействия на эти факторы. 

Поставщики могут быть:

· Поставщиками материалов, сырья, оборудования и энергии

· Поставщиками финансовых ресурсов

· Поставщиками трудовых ресурсов

Современные производители продукции сейчас все больше ориентируются на приобретение комплектующих элементов у партнеров-поставщиков (японская система субподряда), чем сами их производят, поэтому можно говорить о возрастании зависимости от поставщиков, от цен, сроков, качества и ритмичности поставок.

Поставщиками капитала являются крупные и мелкие инвесторы: банки, страховые компании, акционеры и частные лица. Зависимость проявляется в объемах и условиях займа и взаиморасчета, страховых услугах и т.д.

Рынок рабочей силы является поставщиком трудовых ресурсов. Зависимость организации от этого фактора проявляется в уровне квалификации, требований уровня заработной платы  

Потребители – это основной фактор, решающий сможет ли фирма возместить свои издержки, получить прибыль и развитие. Успех организации заключается в нахождении своего потребителя и удовлетворении его потребностей.  Поэтому необходимо учитывать факторы, влияющие на поведение потребителей, на их спрос, кроме этого, следует не только прогнозировать потребление, но и создавать потребителя.

Конкуренты определяют, какой товар, по какой цене надо продавать. Потеря 10 % доли рынка ведет к снижению нормы прибыли на 5-8%. Недооценка конкурентов может привести к потерям и кризису фирмы. Кроме борьбы за рынки сбыта существует борьба за сырьевые рынки, трудовые ресурсы, капитал, право использовать нововведения, т.е. конкуренция пронизывает все сферы экономической жизни и  усиливается год от года.

Государственные органы.  Каждая организация имеет свой правовой статус и подчиняется определенным законам, несет определенные обязательства перед государственными и муниципальными органами, обществом в целом в виде налогов, различных социальных отчислений, благотворительности. Государственные органы в свою очередь через законодательные акты, меры государственного регулирования, субсидии и льготы могут значительно влиять на деятельность организации. Например, снижение ставок налогов способствует привлечению капитала, оживлению предпринимательской деятельности.

Во взаимоотношениях  с внешней средой у организации возникают две основные проблемы – взаимодействия и адаптации. Быстрое развитие технологий, усложнение и многообразие предлагаемых товаров и услуг, сокращение их жизненного цикла, появление большого количества конкурентоспособных организаций, возрастание требований покупателей – все эти и другие изменения усиливают влияние и зависимость организаций от внешних условий, это вынуждает их искать лучшие способы взаимодействия и адаптации. Для адаптации организации во внешней среде необходимо изменять внутреннюю среду.

Тема 4. Стратегическое планирование

4.1. Понятие и процесс стратегического планирования

4.2.Определение миссии и целей организации

4.3.Анализ внешней и внутренней среды

4.4.Разработка, реализация и оценка стратегии организации

4.1. Понятие и процесс стратегического планирования

Одной из самых основных и важных функций управления является функция планирования, которая предполагает решение о том, какими должны быть цели организации и как достичь их. 

Стратегическое планирование – разработка стратегии на долгосрочную перспективу.

Стратегия (греч. «искусство генерала») – всесторонний комплексный план, последовательность шагов для осуществления целей организации. 
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Схема 1. Процесс стратегического планирования

4.2.Определение миссии и целей организации

Процесс стратегического планирования начинается с формулирования миссии и определения целей организации. Миссия – основная общая цель организации, четко выраженная причина и смысл ее существования.  Миссия детализирует статус фирмы, обеспечивает направления и ориентиры для определения целей и стратегии организации на различных уровнях организации.

Цели организации  формулируются и устанавливаются на основе общей миссии. По срокам цели делятся на: краткосрочные (до 1 года); среднесрочные  (1-3 года); долгосрочные  (3 и более лет). Общие цели организации являются основой для постановки целей ее подразделений, таким образом, складывается иерархия целей. Цели должны быть не противоречивыми, достижимыми, чтобы не порождать различные конфликты, разрушающие организацию.

          Направления целей:

· Прибыльность может выражаться в таких понятиях как объем прибыли, рентабельность, доход на инвестированный капитал, размер выплаты дивидендов на акцию, отношение прибыли к объему продаж.
· Рынки: доля рынка, относительная доля рынка, объем продаж в денежном и натуральном выражении
· Производительность: количество единиц продукции на одного рабочего за единицу времени, издержки на единицу продукции
· Продукция: ввод новой продукции в течение определенного срока
· Финансы: оборотный капитал, движение денежной наличности, выплата дивидендов, стоимость акции (например, «Снизить долгосрочную задолженность до 8 млн в течение 5 лет», «Увеличить оборотный капитал до 5 млн. долл в течение 3 лет»)
· Производственные мощности, здания, сооружения: количество единиц продукции в месяц, постоянные издержки.

· Исследования и внедрение новшеств.
· Организация: изменения в организационной структуре

· Человеческие ресурсы: показатели невыхода на работу, количества жалоб, часов профессионального обучения и т.д.

4.3.Анализ внешней и внутренней среды

Ключевой момент в стратегическом планировании – это анализ внешней среды, т.е. оценка информации о внешнем окружении организации, направленная на обнаружение угроз и возможностей. Для того чтобы сформулировать стратегию, необходимо узнать, что происходит в промышленности, правительстве и в обществе в целом, каковы правовые аспекты деятельности организации, каковы технологические новшества в отрасли, кто является  основным конкурентом, в чем его преимущества и недостатки, как это использовать для придания конкурентных преимуществ, кто является поставщиком потребителем продукции, каковы их запросы, поведение, вкусы, привычки, отношение к вашей продукции, какова демографическая ситуация и т.д. Для изучения внешней среды в организации должна быть создана система регулярных наблюдений, которая может осуществляться маркетинговыми, плановыми службами, комитетами по стратегическому планированию путем применения следующих способов:

· анализ публикаций в книгах, журналах и других информационных источниках;

· участие в профессиональных конференциях;

· анализ опыта деятельности других организаций;

· проведение внутриорганизационных собраний, обсуждений

· изучение мнения сотрудников организации

Для анализа и прогноза развития макросреды используются разные методы: РЕSТ – анализ, прогнозирование отдельных тенденций и событий: сценарный анализ, имитационное моделирование, факторный анализ, экспертный анализ. 

Анализ потребителей лежит в основе маркетинговой концепции деятельности организации, он позволяет узнать, какая продукция пользуется большим спросом, на какой объем продаж рассчитывать, как расширить рынок сбыта. На основе маркетинговых исследований составляется профиль покупателя по следующим характеристикам:

· географическое местоположение потребителей;

· демографическая характеристика (возраст, пол, образование, жизненный цикл семьи); 

· социально-экономическая характеристика (принадлежность социальному классу, уровень дохода, сфера деятельности)

· психографическая характеристика (стиль поведения, вкусы, привычки, предпочтения);

· особенности покупательского поведения (отношение к продукту, оценка качества, повод для совершения покупки, характер и время использования, частота и объем закупок, уровень информированности, чувствительность к цене и т.д.)

Таблица 1

РЕSТ – анализ

	Политико-правовые факторы

Правительственная стабильность; налоговое законодательство и политика в этой сфере; антимонопольное законодательство; законы по охране окружающей среды; регулирование занятости населения; внешнеэкономическое законодательство; политика государства по отношению к иностранному капиталу; политика профсоюзов;
	Экономические факторы

Тенденции валового национального продукта; стадия делового цикла; процентная ставка и курс национальной валюты; количество денег в обращении; уровень инфляции, безработицы, контроль над ценами и заработной платой; цены на энергоресурсы; инвестиционная политика

	Социокультурные факторы

Демографическая структура населения; стиль жизни, обычаи, привычки; социальная мобильность населения; активность потребителей.
	Технологические факторы

Затраты на НИОКР из различных источников; защита интеллектуальной собственности; государственная политика в области НТП; новые продукты (скорость обновления, источники идей)


Анализ поставщиков основывается на определении следующей характеристики:

· стоимость поставляемого товара;

· гарантия качества поставляемого товара;

· временной график поставки товаров;

· пунктуальность и обязательность выполнения условий поставки.

Поставщики материалов и комплектующих изделий могут иметь значительную силу и порой ставят организацию в сильную зависимость от себя, особенно, в условиях отсутствия конкуренции в поставках. Устанавливая высокую цену, поставщики отнимают часть прибыли фирмы, и поэтому усилия руководства должны быть направлены на снижении зависимости от поставщиков и поиск наиболее выгодных и надежных партнеров.

Анализ рынка рабочей силы как основного поставщика трудовых ресурсов направлен на изучение наличия кадров необходимой специализации и квалификации для нужд фирмы, уровня стоимости рабочей силы.

Анализ конкурентов является  наиболее важным, знание сильных и слабых сторон конкурентов помогает выстроить свою стратегию конкурентной борьбы. Кроме конкурентов в отрасли и на конкретном рынке субъектами конкуренции являются также потенциальные конкуренты  и фирмы, производящие замещающие продукты (товары- субституты). Важно создавать следующие барьеры для вступления новых «пришельцев» на рынок:

· углубленная специализация в производстве продукции;

· низкие издержки производства за счет экономии от большого объема производства;

· контроль за каналами распределения. 
Анализ внутренней среды  иначе называется управленческим обследованием функциональных зон организации: маркетинга, финансов, производства, человеческих ресурсов, культуры фирмы. В результате обследования необходимо сформулировать сильные и слабые стороны организации.

В области маркетинга анализируется, какова доля рынка, конкурентоспособность, разнообразие ассортимента и качество продукции, существуют ли рыночные исследования, каково обслуживание клиентов, уровень цен, реклама и продвижение товара. В области финансов проводится финансовый анализ: эффективность использования и движения денежных средств организации, создание инвестиционных возможностей, прибыльность и ликвидность организации и т.п. 

В области производства  необходимо ответить на следующие вопросы:

· Можем ли мы производить товары и продавать по более низкой цене и почему?

· Зависим ли мы от поставщиков?

·    Является ли наше оборудование современным и хорошо ли оно обслуживается?

· Есть ли у нас эффективная система контроля?

· Каков процесс производства, эффективен ли он и как его улучшить?

В области человеческих ресурсов: 

· Какова квалификация работников и как ее повысить?

· Какова система мотивации и стимулирования  персонала?

В области имиджа и культуры организации: 

· Какова репутация организации  по сравнению с другими, как ее улучшить?

4.4.Разработка, реализация и оценка стратегии организации

Когда   SWOT-анализ завершен, менеджер и его команда по разработке стратегии, состоящая из менеджеров и специалистов по финансам, маркетингу, производству,  начинает поиск различных стратегий, которым может следовать фирма, чтобы извлечь максимальные выгоды из имеющихся возможностей, как преодолеть слабые стороны организации и предотвратить угрозы со стороны внешней среды. 

Сначала нужно рассмотреть нынешнюю стратегию организации, насколько она позволила достичь целей, которые были поставлены перед фирмой. Если обнаружено значительное несовпадение желаемого с результатами, то необходимо искать другие стратегические альтернативы. Они оцениваются по следующим критериям:

· Совместим ли вариант стратегии с миссией и целями организации?

· Использует ли стратегия ключевые возможности внешней среды и преимущества организации?

· Предотвращает ли угрозы и слабые стороны?

· Реальна ли стратегия?

После тщательного анализа, парного сравнения, оценки каждой из альтернатив обсуждения путем голосования  менеджеры выбирают новую стратегию организации, после чего начинается процесс реализации стратегии. На основе общей стратегии организации разрабатываются стратегии структурных подразделений и функциональные стратегии. Это значит, что стратегия должна быть переведена  в каждодневную деятельность и конкретные действия структурных подразделений и каждого члена организации. Внедрение стратегии начинается с разработки краткосрочных планов на один год и меньше, в которых даны рекомендации для каждого подразделения компании. На этом этапе начинается оперативное или текущее планирование, осуществляемое средним и низовым уровнем управления. 

Реализация стратегии основывается на осуществлении организационных изменений, которые называются стратегическими изменениями и направлена решение следующих трех задач:

1. установление приоритетности среди административных задач (распределение ресурсов, установление организационных отношений, создание вспомогательных систем);

2. установление соответствия между выбранной стратегией и внутриорганизационными процессами (структурой, системой мотивации и стимулирования, норм и правил поведения, разделяемых ценностей и верований, квалификации работников и менеджеров);

3. выбор и приведение в соответствие с осуществляемой стратегией стиля лидерства и подхода к управлению организацией.

Степень и характер изменений обусловлен направленностью новой стратегии. Когда организация меняет отрасль, соответственно меняется продукт и рынок сбыта, это требует глубокие преобразования в организации. Радикальные преобразования в организации связаны с разделением или слиянием с другой компанией, умеренные – с выпуском новой продукции на рынок, обычные изменения обусловлены небольшими преобразованиями, например, в маркетинговой сфере, чтобы привлечь покупателей.

Оценка стратегии – последний этап стратегического планирования, где необходимо сравнить результаты работы с целями. Менеджеры должны постоянно контролировать  процесс осуществления стратегии, особенно в ключевых сферах и на основных этапах. Это необходимо, чтобы оценить, двигается ли организация полным ходом по направлению к реализации долгосрочных целей или топчется на месте. В процессе контроля путем установления формальной системы контроля менеджер постоянно отвечает на вопросы:

1. Внедрена ли стратегия так, как планировалось?

2. Являются ли те факторы, на базе которых был сделан выбор стратегии, все еще значительными и действенными?

3. Достигаются ли с помощью стратегии намеченные результаты?

4. Обладает ли организация достаточными ресурсами для реализации стратегии?

5. Соответствует ли организационная структура стратегии организации?

Если выявились отклонения в реализации стратегии, то производится анализ причин отклонения и корректировка стратегии, Причиной корректировки и глобального изменения стратегии могут быть существенные изменения факторов внешней среды, представляющие угрозу или дающие дополнительные возможности для развития бизнеса, поэтому необходим постоянный мониторинг внешней среды и гибкий подход к разработке и реализации стратегии организации. 

Тема 5. Организация управления и организационные структуры

5.1. Делегирование, полномочия и ответственность

5.2.  Типы  и виды организационных структур

5.1.Понятия делегирование, полномочия и ответственность

Для реализации стратегии, эффективного достижения цели необходима правильно построенная организационная структура. Процесс построения структуры организации, определение существенных связей среди людей, задач и видов деятельности называется организацией. Это одна из основных функций управления.

При создании, проектировании организации необходимо определить, по каким признакам будут группироваться работники, какие виды работ выполнять, из каких подразделений будет состоять организация, как распределить полномочия и ответственность между уровнями управления, как организовать систему обмена информацией, координации деятельности.

Формальные организационные отношения между людьми устанавливаются с помощью полномочий и делегирования полномочий, установления ответственности в выполнении задач.

Делегирование – передача задач и полномочий  нижестоящему лицу, которое принимает на себя ответственность за их выполнение. Это средство, при помощи которого руководство распределяет среди сотрудников бесчисленные задачи, которые должны быть выполнены для достижения целей всей организации. Если существенная задача не делегирована другому подчиненному, то руководитель должен выполнять ее сам, а это фактически невозможно. Мэри Паркер Фоллетт, один из классиков менеджмента, заметила, что сущность управления заключается в умении «добиваться выполнения работ другими».

Цели делегирования:

· разгрузить вышестоящих руководителей, освободить их от текучки, создать наилучшие условия для решения стратегических задач;
· повысить дееспособность, активизировать заинтересованность и вовлеченность  нижестоящих звеньев.
Процесс делегирования включает в себя следующие этапы:

· поручение работникам индивидуальных конкретных заданий;

· предоставление соответствующих полномочий и ресурсов подчиненным;

· установление ответственности за выполнение задачи.

Ответственность представляет собой обязательство выполнять имеющиеся задачи и отвечать за удовлетворительное их разрешение. Ответственность означает, что работник отвечает за результаты выполнения задачи перед тем, кто передает ему полномочия, но вышестоящий начальник не имеет право передавать подчиненному свою ответственность перед своим руководителем.

Требования к рациональному делегированию и ответственности:

· единоначалие – сотрудник получает задания и отвечает за их выполнение перед одним начальником;

· соответствие –  задачи должны соответствовать полномочиям;

· достаточность – масштабы ответственности не должны превышать индивидуальные возможности сотрудника;

· мотивированность – расширение ответственности должно мотивироваться повышением оплаты и влияния.

Полномочия – это ограниченное право использовать ресурсы организации, направлять усилия подчиненных на выполнение определенных задач, принимать решения.

Полномочия делегируются должности, а не индивиду, когда он меняет должность, он теряет полномочия старой должности и приобретает полномочия новой. Всегда существуют пределы полномочий, они определяются политикой, процедурами, правилами, должностными инструкциями, изложенными письменно или переданными устно.

Не следует полномочия смешивать с властью, под которой подразумевается реальную способность действовать или возможность влиять на ситуацию. Если полномочия определяют, что лицо, занимающее определенную должность, имеет право делать, то власть определяет, что он может делать. Можно иметь власть, не имея полномочий.

5.2.  Типы  и виды организационных структур
Деление и построение организации может происходить по различным признакам:

· по функциям и виду деятельности

· по производимой продукции

· по группам потребителей

· по этапам производства

· по рабочим сменам

· по географическому положению

Организационная структура – конструкция организации, логическое соотношение уровней управления и функциональных областей. 

Рассмотрим следующие виды организационных структур: линейная, линейно-штабная, функциональная, линейно-функциональная, дивизиональная.


                                                          Линейные

                                                            службы


Исполнители

Схема 1. Линейная структура управления

Область применения: малый бизнес
Достоинства:

· Четкое разграничение ответственности и компетенции
· Простой контроль
· Быстрые формы принятия решений
· Простые иерархические коммуникации
· Персонифицированная ответственность
Недостатки:

· Высокие профессиональные требования к руководителям

· Сложные коммуникации между исполнителями

· Низкий уровень специализации руководителей

· Авторитарный стиль руководства и перегрузка руководителей



                                                                          Линейные

                                                                                   службы      




  Исполнители

Схема 2. Линейно-штабная структура управления
Достоинства:

· Снижение загрузки линейных руководителей
· Повышение качества подготовки решений за счет привлечения специалистов
· Улучшение горизонтальной координации
· Баланс функционального и линейного руководства

Недостатки:

· Увеличение штатов
· Опасность конфликтов линейных и функциональных структур
· Сложность вертикальных коммуникаций
· Нечеткость процедур принятия решений

                                                                          Руководитель 


Функциональные службы 


   маркетинг                         производство                     финансы         
             кадры


Исполнители производственных подразделений

Схема 3.  Функциональная структура управления

Достоинства:

· Высокий профессиональный уровень подготовки  решений
· Быстрые коммуникации
· Разгрузка высшего руководства
· Профессиональная специализация руководителей
Недостатки:

· Сложность подготовки и согласования решений

· Отсутствие единого руководства

· Дублирование распоряжений и коммуникации


Исполнители производственных подразделений

Схема 4.  Линейно-функциональная структура управления

Область применения:

· Однопродуктовые предприятия
· Предприятия, реализующие сложные и длительные инновационные проекты
· Средние узкоспециализированные предприятия
· Научно-исследовательские и проектно-конструкторские организации
· Крупные специализированные предприятия
Достоинства:

·  Профессиональная специализация руководителей подразделений

· Снижение риска ошибочных решений

· Высокие возможности координации

Недостатки:

· Отсутствие единого технического руководства по проектам, продуктам
· Снижение персональной ответственности за конечный результат
· Сложность контроля за ходом процесса в целом и по отдельным проектам
· Размытость ответственности и границ компетенции
· Сложность коммуникаций
· Возможность конфликта между функциональными областями



Схема 5. Дивизиональная продуктовая организационная структура

Область применения:

· Многопрофильные предприятия
· Предприятия с расположением в различных регионах
· Предприятия, осуществляющие сложные инновационные проекты
Достоинства:

· Четкое разграничение ответственности

· Высокая гибкость и адаптивность системы

· Высокая самостоятельность структурных единиц

· Разгрузка высшего менеджмента

· Простота коммуникационных сетей

· Кадровая автономия и высокая мотивация

Недостатки:

· Сложная координация
· Повышение затрат за счет дублирования функций
· Сложность осуществления единой политики
· Разобщенность персонала
· Слабый синергетический эффект
На практике обычно используется смешанные типы организационных структур, формируемые исходя их объективных условий деятельности. Органические и механистические структуры являются лишь крайними точками в континууме. Реальные структуры реальных организаций лежат между ними, обладая признаками как механистических, так и органических структур в разных соотношениях. Весьма часто бывает, что различные подразделения внутри одной и той же организации имеют разные структуры. Матричная структура может возникнуть внутри функциональной структуры.

Оптимальная структура организации позволяет наиболее результативно взаимодействовать с внешней средой, продуктивно и целесообразно распределять  направлять усилия сотрудников и, таким образом, удовлетворять потребности клиентов и достигать цели организации с высокой эффективностью.

Типы структур управления


                    Бюрократического типа                        Органического типа

1. Линейная                                          1. Проектная

2. Линейно-штабная                            2. Матричная 

3. Линейно-функциональная

4. Функциональная

5. Дивизиональная

Схема  6. Типы и виды организационных структур управления

Структуры бюрократического типа основаны на том, что в структуре проблемы и задачи, с которыми сталкивается организация в целом, разбиваются на множество мелких составляющих по отдельным специальностям. Каждый специалист решает свою задачу как нечто обособленное от реальных задач, стоящих перед организацией в целом. Руководство должно решать, насколько эти задачи соответствуют задачам всей организации.

Структуры органического типа  более гибкие по сравнению с бюрократическими. Сотрудники этих структур решают свои конкретные задачи в свете задач организации в целом.  Часть формальных должностных обязанностей отпадает, так как их пришлось бы постоянно пересматривать.

Тема 6. Мотивация трудовой деятельности

     6.1.Сущность  и процесс мотивации

      6.2.Содержательные теории мотивации

      6.3.Процессуальные теории мотивации

6.1.Сущность  и процесс  мотивации

Ни тщательно спланированная стратегия, ни современное оборудование и технологии не будут вести к достижению цели, если у персонала не будет желания добросовестно выполнять свою работу.  Если знать и понимать, что побуждает человека действовать, к чему он стремится, выполняя определенную работу, можно построить управление организацией так, что он сам будет желать выполнять свою работу наилучшим способом ради достижения целей организации. Путь к эффективному управлению человеком лежит через понимание его мотивации, его потребностей, через совпадение личных целей работников и целей организации.

Мотивация – совокупность внешних и внутренних сил, побуждающих человека к деятельности ради достижения своих целей.

Потребности – физиологическое и психологическое ощущение недостатка чего-либо. Потребности возникают осознанно или неосознанно и требуют удовлетворения, это ведет к определенным направленным действиям. То, что вызывает определенные действия, называется мотивом и носит осознанный характер.

Поведение человека определяется не одним мотивом, а совокупностью, в которой мотивы могут находиться в определенном отношении друг с другом, поэтому целесообразно говорить о мотивационной структуре человека.

Мотивация (мотивирование) – как функция управления это процесс воздействия на человека с целью побуждения его к определенным действиям.

Стимулы выполняют роль рычагов воздействия, это компенсация за действия человека в виде предметов, действий, обещаний, возможностей.

Процесс использования стимулов для мотивирования называется стимулированием.
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Схема 1    Упрощенная модель мотивации через потребности

Задача менеджера, который должен мотивировать подчиненных заключается в том, чтобы предоставить им возможность удовлетворить их личные потребности в обмен на качественную работу. Удовлетворение потребностей, выполнение желаний вызывает чувство удовольствия, позитивные чувства облегчения и благополучия. Получив продвижение по службе, завершив выполнение какого-либо проекта, получив благодарность от коллег и прибавку к зарплате, люди обычно ощущают чувство удовлетворения.

Существует два вида поведения работников:

· Удовлетворительное поведение, когда рабочие выполняют тот минимум, который будет приемлем для руководства. Они стремятся минимизировать свои усилия, лишь бы избежать неприятностей, работают только ради обмена своих усилий на деньги. Это говорит о том, что процесс мотивации построен не совсем удачно и менеджеру не удалось связать цели организации с целями работников. В этом случае они не удовлетворены своей работой, менеджерами и организацией в целом.

· Отличное поведение возникает тогда, когда работники считают свою работу желанной, она приносит награду и удовлетворение. Обычно служащие не работают в полную силу и экономят 20% своих усилий, а выкладываются на все 100% лишь в том случае, если их дополнительные усилия будут должным образом вознаграждены и не только материально, но и морально. Для менеджера важно в этом случае создать для работников все условия для удовлетворения полного спектра их потребностей в процессе работы в обмен на их энергию и навыки.  

Таблица 1

	Теории мотивации

	Содержательные теории основываются на выявлении потребностей людей и их роли в мотивации
	Процессуальные теории рассматривают механизм, процесс мотивации

	· Иерархия потребностей А. Маслоу (40-е г)
	· Теория ожидания В. Врума (60-е г)

	· Теория потребностей Д. МакКлелланда (50-е г)
	· Теория справедливости Стейси Адамса

	· Двухфакторная теория Ф. Герцберга (50-е г)
	· Модель Портера –Лоулера


6.2. Содержательные теории мотивации

1. Теория иерархии потребностей Абрахама Маслоу.

А. Маслоу установил: человек испытывает одновременно потребности различных уровней, но всегда потребности какого-то одного уровня будут всегда доминировать. Кроме того, человек испытывает потребности более высокого уровня только после того, как он удовлетворит потребности более низких уровней.

Менеджер должен определять доминирующую потребность каждого работника и мотивировать эффективность его работы, удовлетворяя эту потребность. В пирамиду потребностей Маслоу входят (схема 2):

1. Физиологические потребности. К данной группе потребностей относятся потребности в пище, одежде, воздухе, убежище, т.е. те потребности, которые человек должен удовлетворять, чтобы выживать, поддерживать организм в жизнедеятельном состоянии. Люди, в которых доминируют эти потребности, мало интересуются содержанием работы, а лишь оплатой, условиями труда, удобством на рабочем месте.
2. Потребность безопасности.  Это связано со стремлением  и желанием  людей находиться в стабильном состоянии, лишенном риска, страха, болей, болезней, страданий. Люди с доминирующей потребностью безопасности любят порядок, четкие правила, ясные инструкции, избегают рискованных ситуаций, свою работу они оценивают с позиции их стабильного существования в будущем. Для них важны гарантии на работе, пенсионное обеспечение, медицинское страхование, они учатся, чтобы застраховать себя в будущем, но не любят изменения и преобразования. Таких людей надо мотивировать гарантиями социального обеспечения, применять ясные и справедливые правила регулирования их деятельности, поручать им формализованные задачи, но  нельзя давать задания, связанные с риском и принятием ответственных решений.
3. Потребность принадлежности и причастности. Такой человек стремится к участию в совместных действиях, он хочет дружбы любви, быть членом какой-то организации, участвовать в общественных мероприятиях. Он ценит коллектив и старается устанавливать теплые, дружеские отношения со своими коллегами. Чтобы мотивировать таких людей, необходимо давать им задания, связанные с групповой работой, давать им общественные поручения,  напоминать о том, как их ценят коллеги.

   4. Потребность признания и самоутверждения. Люди с такой потребностью желают быть компетентными, сильными, способными, уверенными в себе, и чтобы окружающие признавали их такими и уважали их за это, они стремятся к лидерскому положению, ценят авторитет. Чтобы эффективно стимулировать таких людей, надо давать им ответственные задания, делегировать им часть своих полномочий, публично выражать признание их заслуг, присуждать им звания.

5. Потребность самовыражения. Эта потребность выражается в стремлении человека к наиболее полному использованию своих знаний, способностей, умений и навыков, в творческом отношении к работе, независимости суждений, открытости к восприятию себя и людей. Таким людям нужно давать творческие задания, требующие оригинальность мышления и изобретательность, не ограничивать их строгими правилами и контролем.        

                    Потребности                                                                         Удовлетворение

                          Вторичные -                            Самовы-                            От содержания труда и его

                психологические                   ражение                               результатов

              продукт развития

             человеческого                                       
   

                                                                                                           От положительной                                             

          сознания

              Уважение    
                          оценки  другими людьми

                                                                                                           От общения, участия в

                                          Причастность                              совместной работе                   

                                                                                                             От стабильности, надеж

           Первичные
    

Безопасность

                 ности, бесконфликтности

          врожденные                       Физиологические                                   От материального

                                                                                                                     комфорта

Схема 2.  Пирамида потребностей А.Маслоу

2. Двухфакторная модель Ф. Герцберга

Таблица 2.   

Модель Ф. Герцберга

	Гигиенические факторы
	Факторы мотивации

	Политика фирмы и администрации

Безопасность

Условия работы

Режим работы

Заработок

Межличностные отношения с начальниками, коллегами и подчиненными

Степень непосредственного контроля
	Успех

Продвижение по службе

Признание и одобрение результатов работы

Высокая степень ответственности

Возможность творческого и делового роста




Фредерик Герцберг в 50-е годы провел широкомасштабное исследование среди 200 инженеров и бухгалтеров, касающиеся того, какие факторы на работе вызывают удовлетворенность или неудовлетворенность. Он пришел к следующему заключению             (таблица 2): мотивирующими факторами, т.е. приводящими к полному удовлетворению являются факторы роста: успех, продвижение по службе, ответственность, признание, но их отсутствие не вызывает у человека острое чувство неудовлетворенности. Отсутствие же гигиенических факторов, т.е. нормальных условий работы вызывает острое чувство неудовлетворенности, но их наличие воспринимается как должное и не обязательно вызывает чувство удовлетворенности. Из этого можно сделать вывод, что сначала нужно создать нормальные условия труда на работе, а потом уже апеллировать к мотивирующим факторам. В крупных фирмах «Проктер энд Гембл», «Ай Би Эм», «Америкен Эрлайнс» использовали эту теорию на практике при разработке программ по «обогащению работы», которое включает в себя 6 условий «обогащения работы»:

1. Люди должны регулярно узнавать о позитивных и негативных результатах своей работы.

2. Им нужно предоставить возможность психологического роста. 

3. Они должны сами составлять расписание своей работы.

4. Они должны нести определенную материальную ответственность.

5. У них должна быть возможность открытого и приятного общения с начальством на всех уровнях управления.

6. Они должны отчитываться за производительность на участке, который они контролируют. 

3. Теория мотивации МакКлелланда

	Потребность в успехе

	Потребность во власти



	Потребность в принадлежности




Схема 3. Модель МакКлелланда
Этот ученый рассматривал только высшие потребности человека, которые он может удовлетворить в организации, причем они не располагаются иерархически по отношению друг к другу. Потребность в успехе  (схема 3) проявляется в человеке в стремлении к ответственности  за решение каких-то проблем, в желании видеть результаты своей работы,  и поэтому такой человек ставит реальные и достижимые цели. Такие люди получают удовлетворение больше от процесса работы, чем от ожидаемой награды.

Потребность во власти проявляется у человека в стремлении контролировать ресурсы и процессы, протекающие вокруг него, действия и поведение других людей, влиять на них, получить более высокую должность. Люди с высокой мотивации власти делятся на две группы:

· Те, кто стремится к власти ради власти, ради тщеславия.

· Те, кто хочет добиться лучшего выполнения задачи

Потребность в принадлежности почти полностью соответствует потребности  причастности в пирамиде Маслоу.

6.3. Процессуальные теории мотивации

Общая концепция теорий строится на следующих положениях: человек, осознав задачи и возможное вознаграждение за их решение, соотносит эту информацию со своими потребностями, мотивационной структурой и возможностями, настраивает себя на определенное поведение и осуществляет действия, приводящие к результату, который должен быть оценен и поощрен вознаграждением.

1. Теория ожидания Виктора Врума

Процессуальные теории рассматривают мотивацию как процесс управления выбором. В. Врум утверждал, что люди постоянно находятся в состоянии мотивации. Успешный менеджер должен показывать подчиненным, что направление из усилий на достижение целей организации приведет к достижению их личных целей. Он считал, что подчиненные работают наиболее продуктивно, когда уверены, что оправдают их ожидания в трех областях (схема 34):

1. Ожидания в отношении затрат труда и результатов З – Р. Человек должен знать, что затраченные усилия вызовут определенные результат, если этой связи нет, то мотивация ослабевает.2. Ожидание в отношении результатов и вознаграждения Р – В. Человек должен быть уверен в том, что определенный достигнутый результат будет соответственно вознагражден повышением заработной платы, премией, льготой и т.д.  

3. Ценность вознаграждения – валентность, т.е. мера ценности и приоритетности вознаграждения для работника (оценка от –1.0 до 1.0)


Ожидание того,                   Ожидание того, что              Ожидаемая

что усилия                            результаты повлекут            ценность

дадут желаемые         *        за собой ожидаемое       *     вознаграж-           =       Мотивация

результаты                            вознаграждение                    дения

           З – Р                                      Р -  В                                   Вал
Схема 4. Теория ожидания В. Врума

Теория ожидания трудна в применении, т.к. требует измерения показателей, но она предлагает некоторые практические советы для менеджеров:

1. Зная, какие стимулы эффективны для каждого из подчиненных, каковы их потребности и ценности вознаграждения, можно усилить мотивационный процесс.

2. Менеджеры должны соотносить вознаграждения с потребностями сотрудников, с эффективностью и результативностью работы.

3. Менеджерам необходимо формировать высокий, но реалистичный и достижимый уровень результатов, т.к. в соответствии с ним работник формирует свои ожидания.

2.Теория справедливости

Теория  справедливости (равенства) утверждает, что люди удовлетворены, когда в организации соблюдается справедливое равенство в отношении норм труда и вознаграждения за затраченные усилия. В природе людей заложено то, что они субъективно относятся к затраченным усилиям и вознаграждению особенно по отношению к другим людям, выполняющим аналогичную работу. Если человек считает, что  несправедливо оценили результаты его труда, у него возникает психологическое напряжение, которое может привести к изменению  уровня усилий. Он или снижает свои усилия, или требует повышения заработной платы или снижения уровня вознаграждения сравниваемых лиц, или постарается компенсировать свои затраченные усилия, например, путем воровства и в конце концов покидает организацию. Чтобы подобные  ситуации не возникали, необходима ясная и прозрачная система оценки и оплаты труда, четко разъяснено, какие факторы определяют величину оплаты, нужно предоставлять подчиненным максимум информации о том, кто, за что и сколько получает вознаграждения.

Тема 7. Контроль

7.1. Контроль и его виды

7.2. Этапы и принципы контроля

7.1. Контроль и его виды

Контроль – одна из важнейших функций управления, охватывающая всю систему и процессы организации. Это процесс обеспечения достижения организацией своих целей путем:

 1.Установления стандартов

 2.Измерения фактически достигнутых результатов

 3.Проведения корректировок в случае отклонения от стандартов

Контроль выступает как функция обратной связи в процессе управления, информационные потоки в нем направлены от объекта к субъекту управления. Контроль завершает управленческий цикл и связывает его в единый процесс (схема 1).


Схема 1.  Взаимосвязь функций управления

Система контроля в организации должна предусматривать осуществление различных видов контрольной деятельности (таблица 1).
Таблица 1.

Виды контроля

	Время осуществления
	Цели контроля
	Предмет контроля
	Содержание контроля
	Масштабы контроля
	Форма осуществления

	Предварительный
	Стратегический 
	Финансовый
	Время/ объем
	Полный
	Внешний

	Текущий 
	Оперативный
	Административный
	Стоимость
	Выборочный
	Внутренний

	Заключительный
	
	
	Ресурсы
	
	

	
	
	
	Качество
	
	


Таблица 2.

Характеристика основных видов контрольной деятельности.

	Вид контроля
	Содержание

	Предварительный 
	Проводится до принятия решения по тому или иному вопросу в целях предупреждения неверных или необоснованных решений. Применяется к трудовым, материальным и финансовым ресурсам.

	Текущий
	Осуществляется в процессе исполнения принятых решений (плановых заданий). Назначение – своевременное выявление отклонений, препятствующих исполнению решений в полном объеме, нужного качества и в установленные сроки. Производится в виде контроля работы подчиненного его непосредственным начальником

	Заключительный
	Осуществляется после реализации решения для проверки правильности его исполнения.

	Стратегический
	Предусматривает учет, оценку и анализ результатов разработки и реализации перспективной концепции развития организации. Объектами выступают: маркетинг, научно-технические прогнозы, продуктово-тематический портфель.

	Оперативный
	Нацелен на текущий учет, анализ осуществляемых процессов, на обеспечение выполнения принятых плановых заданий. Объекты контроля: тематические и производственные задания, сроки проведения работ, качество работ, предусмотренные планом ресурсы, затраты предприятия.

	Финансовый
	Ориентирован на конечные экономические результаты деятельности организации. Объекты: прибыль, издержки, объем производства и продаж, инвестиции и эффективность их использования, обеспечение финансовыми средствами и финансовое состояние организации (платежеспособность, ликвидность)

	Административный
	Распространяется на процессы деятельности и управление ими, имеет иерархическую структуру. Объекты: производственно-хозяйственный процесс в целом и его отдельные части, плановые задания, сроки поставок, ситуация  коллективе, выполнение производственной программы и планов.

	Полный
	Целостная система контроля, постоянно функционирующая в организации

	Выборочный
	Разовое мероприятие, имеющее целевой характер: проверка качества продукции, соблюдение нормативных требований и т.д.

	Внешний
	Контроль со стороны внешних организаций: вышестоящих организаций, государственных органов

	Внутренний
	Система контроля, организованная самим предприятием.


7.2. Этапы и принципы контроля

Создание                        Наблюдение и                        Сравнение                       Оценка и 

стандартов                    измерение                                результатов                  корректировка           

                                         результатов                          со стандартами               



Схема  2. Этапы процесса контроля

1 этап  процесса контроля непосредственно связан  с функцией планирования  (схема 30). На этом этапе устанавливаются стандарты и критерии оценки деятельности при планировании. Стандарты, используемые для контроля, отражаются в форме плановых заданий, нормативов, показателей и выбираются из целей и стратегии развития организации.

2 этап характеризуется наблюдением изменений, прогресса и результатов. Менеджер должен наблюдать систематически. Несистематическое наблюдение часто приводит к кризису менеджмента или постепенно ведет к пренебрежению контролем среди подчиненных и менеджеров.

3 этап  состоит в сопоставлении фактически достигнутых результатов деятельности организации с установленными стандартами. На этом этапе определяются интервалы допустимых отклонений от установленных стандартов, измеряются фактически достигнутыерезультаты  и выявляются существенные отклонения, требующие принятия корректирующих мер.


На 4 этапе анализируются причины отклонения, и выбирается один из 3 вариантов: 

1. ничего не предпринимать, если фактически достигнутые результаты совместимы со стандартами

2. предпринять корректирующие действия, если результаты отклоняются от стандартов

3. пересмотреть планы и стандарты, если они были первоначально определены неверно

Принципы эффективного контроля

1. Стратегическая направленность. Контроль должен быть ориентирован на выполнение стратегии.

2. Ориентированность на результаты.  Контроль должен быть направлен на результаты деятельности – достижение целей, выполнение задач.

3. Соответствие делу. Контроль должен соответствовать контролируемому виду деятельности. Он должен объективно измерять и оценивать то, что действительно важно.

4. Своевременность. Контроль должен осуществляться своевременно, периодически, но не часто.  Важнейшей целью контроля остается устранение отклонений прежде, чем они примут серьезные размеры.

5. Гибкость контроля. Контроль как и планы должен быть достаточно гибким  и приспосабливаться к происходящим переменам. Если изменены плановые показатели, то необходимо производить  изменения и в системе контроля.

6. Простота. Система контроля по своему содержанию должна отвечать потребностям и возможностям людей, которые задействованы в процессе его осуществления. Он не должен быть перегружен ненужной информацией, а должен быть предельно простым.

7. Экономичность. Т.к. осуществление контроля в организации требует больших затрат времени и ресурсов, он должен быть экономически оправдан, не снижать прибыльность предприятия.

8. Широта, полнота контроля. Контроль должен охватывать все сферы деятельности организации, но не должен быть чрезмерным.

Тема 8. Коммуникации в менеджменте.

8.1.  Понятие и виды коммуникаций

8.2.  Процесс коммуникации и коммуникационная сеть

8.3.  Коммуникационные стили

8.1. Понятие и виды коммуникаций

Коммуникация – это обмен информацией между двумя и более людьми. 

В процессе управленческой деятельности, согласно исследованиям американских ученых, менеджер от 50 до 90% всего времени тратит на коммуникации. Поскольку руководитель исполняет все свои управленческие роли (межличностные, информационные и принятия решений) и осуществляет функции управления, с тем чтобы сформулировать цели организации и достичь их, качество обмена информацией может прямо влиять на степень реализации целей. Это означает, что для успеха индивидов и организации необходимы эффективные коммуникации. И наоборот, плохо поставленная в организации система обмена информацией становится одной из главных сфер возникновения проблем. Эффективно работающие менеджеры – это те, кто эффективны в коммуникации. Они представляют суть коммуникационного процесса, обладают хорошо развитым умением устного и письменного общения и понимают, как среда влияет на обмен информацией.

В таблице 1 представлены виды коммуникаций.

Таблица 1.

Виды коммуникации

	Межличностные
	Организационные

	Непосредственное формальное или неформальное общение между работниками организации
	Целостная сложная система передачи и обмена информацией внутри организации.

	Формальные
	Неформальные

	Определяются политикой организации, правилами, должностными инструкциями данной организации и осуществляются по формальным каналам.
	Осуществляются согласно установившейся системе личных отношений между работниками организации

	Вербальные
	Невербальные

	Устные
	Письменные
	Язык телодвижения
	Параметры речи

	Прямые
	Опосредованные
	

	Диалог

Презентация

Совещание

Переговоры


	Голосовая связь

Телефонный разговор
	Письмо

Меморандум

отчет


	Поза

Жест

Выражение лица
	Интонация

Громкость голоса


Задачи менеджера в области коммуникации:

1. Обеспечение эффективного обмена информацией между руководителями и подчиненными.

2. Совершенствование межличностных отношений в процессе обмена информацией.

3. Создание информационных каналов для обмена информацией между отдельными сотрудниками и группами и координации их задач и действий.

4. Регулирование и рационализация информационных потоков.
8.2.  Процесс коммуникации и коммуникационная сеть
Процесс коммуникации  состоит из следующих этапов (схема 1):
           кодирует                отбирает        передает сообщение

Отправитель            Сообщение           Канал                             Получатель

                                                                Шум                                    декодирует

декодирует                                                                                     правильно или 

 отклик                                                                                               неправильно

             передает                      отбирает                                  кодирует

             сообщение     Канал                 Сообщение (отклик)

                          

Обратная связь

Схема 1. Процесс коммуникации

Любое общение начинается с того, что у одного участника коммуникации (отправителя идеи) возникает желание выразить какую-либо мысль или чувство и другому человеку (получателю информации). Для этого он кодирует сообщение в виде вербальных и невербальных символов, отбирает канал связи (речь, письмо или электронные средства связи) и передает сообщение. Получатель декодирует информацию, понимая ее правильно или неправильно, затем, формулируя отклик на переданное сообщение, кодирует его, отбирает свой канал связи и передает сообщение, которое отправитель информации должен декодировать. Реакция получателя на переданное сообщение называется обратной связью, которая показывает насколько оно правильно понято получателем информации.

 Часто при передаче информации  и декодировании происходит ее искажение, например, отправитель неправильно формулирует свою мысль, что-то мешает правильной передаче сообщения или получатель не понимает смысл переданного в силу своей некомпетентности. Препятствия на пути эффективной коммуникации называются коммуникативными шумами.

Коммуникационная сеть – это соединение  определенным образом участвующих в коммуникационном процессе индивидов с помощью информационных потоков.  Создаваемая руководителем сеть состоит из вертикальных, горизонтальных и диагональных связей. Вертикальные связи возникают между уровнями управления, руководителем и подчиненными по восходящей и нисходящей. По восходящей, т.е. снизу вверх, передается информация о том, что делается на низовых уровнях, по нисходящей  информация проходит путь от высших уровней к подчиненным. Горизонтальные связи возникают между равными по уровню работниками и подразделениями организации, их задача –  координация задач и действий. Диагональные связи возникают с начальниками и подчиненными других подразделений. Сеть этих связей создает реальную структуру организации. Задача формальной организационной структуры заключается в том, чтобы придать коммуникационным потокам правильное направление.  
8.3. Коммуникационные стили

Коммуникационный стиль – это манера поведения, с помощью которой индивид предпочитает строить коммуникационное взаимодействие с другими. Знание стилей помогает определить то, как вести себя и чего можно ожидать от поведения, связанного с определенным 
стилем 
коммуникации.

Высокая или низкая степень открытости в коммуникации (схема 3) означает степень раскрытия информации о себе для других в целях получения ответной реакции, показывающей, как они воспринимают нас и наши действия.  Адекватность обратной связи  - это умение интересоваться чужим мнением и слушать других. 

Стиль «открытие себя» характеризуется высокой степенью открытости себя другим, он концентрирует внимание на себе, чтобы вызвать реакцию других на свое поведение, но сам  проявляет низкую степень обратной связи, поэтому с такими людьми трудно строить коммуникационные связи. «Реализация себя» характеризуется как максимальной открытостью, так и максимальной обратной связью.  Стиль «замыкание в себе» проявляется в закрытости по отношению к другим людям, индивид как бы изолирует себя, не давая другим познать себя. «Защита себя» связана с низким уровнем открытости и высоким уровнем обратной связи, т.е. такие люди любят обсуждать поведение других людей, но не любят рассказывать о себе.  Люди, «продающие себя» обмениваются информацией настолько, насколько откровенны с ними другие. 

Высокая 

степень

открытости 

в коммуникации
Низкая

степень

открытости 

в коммуникации

                  Низкая  степень                              Высокая  степень 

     адекватности обратной связи                  адекватности обратной связи

Схема  3. Матрица «Коммуникационные стили».

Тема 9. Принятие управленческих решений

9.1. Понятие и типология решений

9.2. Процесс подготовки и принятия решения

9.3. Стили принятия решений

9.1. Понятие и типология решений

Деятельность человека основана на принятии решений. В течение дня постоянно приходится принимать решения, что купить одеть, поесть, какую работу выбрать, куда поехать, и всегда это выбор среди альтернатив. Управленческое решение отличается сознательностью, оно носит общественный характер, затрагивает интересы многих людей, поэтому требует ответственного и взвешенного научного подхода. Менеджер обладает властью, полномочиями принимать решения, он же несет ответственность за его выполнение, за использование ресурсов, за судьбы людей.

Таким образом, принятие управленческого решения – это выбор наилучшего способа достижения какой-либо цели управления производством, выбранный в процессе анализа вариантов.

Таблица 1

Типы управленческих решений

	По характеру решения задач
	Стратегические

	
	Оперативные

	По степени определенности среды
	В условиях определенности

	
	В условиях риска

	
	В условиях неопределенности

	По степени структуризации задач
	Хорошо структурированные  (программируемые, алгоритмические) 

	
	Слабо структурированные (нестандартные, непрограммируемые, эвристические)

	По функциональным областям
	Финансовые

	
	Кадровые

	
	Производственные и т.д.

	По количеству участников
	Индивидуальные (единоличные)

	
	Коллегиальные

	
	Коллективные

	По способу принятия
	На основе суждений

	
	Интуитивные

	
	Рациональные


Стратегические решения (таблица 1) принимаются в связи со сложными проблемами предприятия, крупными переменами в организации, принятием стратегии организации (например, реструктуризация предприятия, переговоры с профсоюзом, производство нового вида продукции, переориентация бизнеса). Оперативные решения связаны с текущей деятельностью, реализацией краткосрочных планов.

Структурированные решения  построены на базе установленных правил, методик, порядков, политики, имеют мало вариантов выбора, принимаются на базе математических расчетов (выбор маршрута доставки груза, составление графика работы). Слабо структурированные решения требуются в совершенно новых, нестандартных ситуациях, сопряжены с неизвестными факторами, требуют творческого подхода,  возможны много вариантов выбора, (Как повысить мотивацию работников, производительность труда?)

Решения принимаются в разных обстоятельствах по отношению к риску:

· В условиях определенности

· В условиях риска

· В условиях неопределенности

В условиях определенности. Руководитель точно знает результат каждого из альтернативных вариантов, например, затраты на производство изделия, где известны все постоянные и переменные затраты, рассчитываются путем экономико-математических методов. В условиях определенности возможна лишь одна альтернатива

К решениям в условиях риска относятся такие, результаты которых не являются определенными, но вероятность каждого известна. Вероятность определяется как степень возможного от 0 до 1. Сумма вероятностей альтернатив должна равняться 1. Наиболее желательный способ определения вероятности – объективность, ее можно определить математическим методом, путем статистического анализа или на основе опыта. Когда организация не располагает достаточной информацией для объективной оценки вероятности, можно определить предполагаемую вероятность.

Неопределенность. В этом случае невозможно определить вероятность потенциальных результатов. Факторы настолько новы и сложны, что невозможно получить релевантную информацию. Такого рода неопределенность характерна для быстро меняющейся среды, при быстро меняющихся обстоятельствах, в социо-культурной, политической и наукоемкой сфере. 

При принятии интуитивных  решений выбор делается на основе ощущения того, что это решение будет правильным. Многие управленцы высшего звена принимают успешные важные решения на основе интуиции, но для этого надо обладать особым талантом. Решения, основанные на суждениях,  обусловлены накопленным опытом и знанием того, что в  прошлом оно принесло успех, но такой подход в новой ситуации может привести к неудаче. Каждая новая управленческая ситуация преподносит новые варианты сочетания внутренних и внешних переменных, поэтому здесь необходим взвешенный рациональный подход. Принятие рационального решения – это объективный аналитический процесс, состоящий из  последовательности следующих этапов.

9.2. Процесс подготовки и принятия решения

На схеме 1 показаны этапы процесса подготовки и принятия решения

1. Выявление и диагностика проблемы (структурирование  проблемы, постановка цели  (чего мы хотим достичь?)


2.  Формулирование критериев и  ограничений принятия решений.


3. Выявление и анализ альтернатив, выбор лучшего варианта.


4. Реализация решения и контроль выполнения.


5. Оценка последствий принятого решения

Схема 1. Этапы процесса принятия решений

1. Выявление, диагностика проблемы. Проблема – сложный вопрос, требующий разрешения, изучения, исследования. Процесс принятия решения начинается с получения информации о внутренней и внешней среде на основе анализа рынка, чтения финансовых отчетов и другой документации, интервьюирования, опроса работников, наблюдения и т.д. Определяется достоверность информации, ее полнота,  она фильтруется, анализируется.  При принятии решения особенно необходима релевантная информация, т.е. информация, относящаяся к делу. Большое значение при сборе информации о проблеме имеют хорошо налаженные коммуникации. 

2. Формулировка ограничений и критериев принятия решений. 


Многие возможные решения проблемы не будут реалистичными, т.к. ресурсы организации ограничены или нельзя изменить законы, т.е. всегда существуют определенные ограничения, которые сужают возможности организации, они зависят от ситуации. Это может быть:

· Недостаток числа опытных квалифицированных рабочих

· Неприемлемые цены закупок

· Дорогая технология

· Конкуренция

· Этические нормы

Критерии принятия решений – стандарты, по которым оцениваются альтернативы, варианты выбора. При выборе критериев определяются приемлемые показатели:

· наименьшие затраты

· максимизация объемов производства

· использование оборудования и т.п.
3.Формирование возможных вариантов решения - определение альтернатив решения проблемы, отбираются те альтернативы, которые наиболее соответствуют критериям принятия решений. По сформулированным критериям  эксперты оценивают их на основе прогнозирования возможной реализации каждого варианта.
Выбор лучшего варианта решения. Выбирается наиболее желательный, реальный и рациональный вариант, последствия которого наиболее благоприятны. 
4. Реализация решения и контроль решения. После принятия решения его нужно реализовать, а для этого нужно довести решение до конкретного исполнителя, убедить его в правильности и целесообразности решения и получить обратную связь – данные о реализации и достигнутых результатах принятых решений, если выявлены отклонения, то их необходимо скорректировать.

9.3. Стили принятия решений

По количеству участников,  принимающих решения различают индивидуальные, коллегиальные и коллективные стили принятия решений. Американские ученые В. Врум и Ф. Йеттон выделяют 5 стилей (схема 3.):


                     1             2             3               4            5

Схема 3. Стиля принятия решения
1. руководитель единолично принимает решение;

2. руководитель информирует о принятом решении и отвечает на вопросы;

3. руководитель представляет проект решения и просит внести дополнения;

4. руководитель формулирует проблему и выслушивает варианты решений;

5. руководитель формулирует проблему, коллективом совместно выдвигаются варианты, и принимается решение.

 Групповые (коллегиальные, коллективные) решения имеют ряд преимуществ по отношению к индивидуальным (единоличным) решениям. 

Преимущества:

· Способность к решению проблемы у группы выше, так как интеллектуальный ресурс группы больше, проблема понимается широко и всесторонне, группа способна найти лучший вариант решения проблемы;
· Энтузиазм группы возрастет, если он будет поощряться материально;

· При коллективном обсуждении проблемы теми, кто будет осуществлять решение,  снижается сопротивление переменам, возрастает энтузиазм реализации принятого группой решения;

Недостатки:

· Увеличивается время на принятие решений, т.к. необходимо выслушать мнение каждого;

· Увеличивается неудовлетворенность членов группы, когда их участие в принятии решений не приносит результаты
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1. Общие положения

1.1. Курс «Менеджмент» является системообразующим в подготовке современных менеджеров. В данном курсе раскрываются вопросы теории и практики управления и обеспечиваются условия для формирования у будущего специалиста целостного представления о системе управления и процессах ее функционирования.

Цель изучения дисциплины «Менеджмент» - формирование у студентов научного представления об областях применения менеджмента, приобретение навыков использования полученных знаний в управлении организациями, создания методологической основы для углубленного изучения студентами различных аспектов менеджмента.

1.2. Выполнение контрольной работы по дисциплине «Менеджмент» является первым текущим этапом в изучении данной дисциплины и подготовительным этапом для итогового контроля. 

1.3.При выполнении контрольной работы студент должен показать глубокие знания экономической литературы, действующих законодательных актов, уметь подбирать, изучать и обобщать материалы из различных источников информации.

2. Программа курса

Тема 1. Сущность менеджмента, цели и задачи курса менеджмента.

Понятие менеджмента, его роль в современном развитии экономики. Управление как объект изучения и научная дисциплина. Задачи менеджмента. Основные понятия менеджмента. Содержание и задачи курса менеджмента, его место среди других дисциплин. Система методов управления. 
Тема 2. История развития менеджмента
Развитие теории и практики менеджмента. Школы управления: школа научного управления, классическая административная школа, школа человеческих отношений, поведенческих наук, науки управления. Подходы к управлению: процессный, системный, ситуационный. Сущность и характерные черты современного менеджмента.
Тема 3. Внешняя и внутренняя среда организации
Основные переменные внутренней среды. Цели и задачи. Структура организации. Разделение труда и специализация. Технология. Классификация технологий по Вудворту и Томпсону.  Культура организации. Люди: способности, одаренность, потребности, ожидания, восприятие, точка зрения, ценности. Взаимосвязь переменных.

Факторы внешней среды. Среда прямого воздействия: поставщики, потребители, конкуренты, профсоюзы, законы и государственные органы. 
Среда косвенного воздействия (состояние экономики, научно-технический прогресс, социально-культурный, политический факторы, международное окружение). Основные характеристики факторов внешней среды.

Тема 4. Стратегическое планирование.

Цикл менеджмента: организация, планирование, мотивация. Контроль.  Понятие стратегии. Стратегическое планирование миссии и целей. Анализ внешней и внутренней среды организации. Виды стратегий. Анализ стратегических альтернатив. Выбор стратегии.

Тема 5. Организация управления и организационные структуры

Сущность организации как функции. Полномочия и ответственность. Делегирование полномочий. Типы структур управления. Линейная, линейно-штабная, функциональная структуры. Характеристика структур, преимущества и недостатки. Типы и виды структур.  Основные характеристики видов структур.

Тема 6. Мотивация

Понятие мотивации и стимулирования. Потребности и мотивы. Этапы мотивационного процесса. Содержательные теории мотивации. Теория иерархии потребностей Маслоу. Теория приобретенных потребностей Мак Клелланда. Теория двух факторов Герцберга. Процессуальные теории мотивации. Теория ожидания. Теория справедливости. 
Тема 7. Контроль

Понятие контроля. Основные этапы процесса контроля. Виды контроля. Предварительный, текущий, заключительный контроль. Стратегический, оперативный, финансовый, административный, полный, выборочный контроль и т. д.

Тема 8. Коммуникации в менеджменте
Понятие и сущность коммуникации в организации. Виды коммуникаций. Элементы и этапы коммуникационного процесса. Межличностные коммуникации. Организационные коммуникации. Коммуникационные сети. Коммуникационные стили. 
Тема 9. Принятие управленческих решений

Понятие управленческое решение. Виды и типы управленческих решений. Запрограммированное, незапрограммированное решение. Коллегиальное, индивидуальное решение. Процесс принятия решений. Стили принятия решений.

Тема 10.  Групповая динамика.

Понятие группы. Общая характеристика группы. Формальная, неформальная группы. Причины создания группы. Стадии развития группы. Методы эффективной групповой работы. Условия, влияющие на эффективность группы: внешние условия, возможности членов группы, структура, групповой процесс, задачи, сплоченность.

Тема 11. Власть и личное влияние.

Назначение руководителей. Понятие власти и влияния. Формы власти. Власть, основанная на вознаграждении, на принуждение. Экспертная власть. Эталонная власть. Законная власть. Формы влияния. Характеристика харизматической личности. Понятие убеждения и участия. Факторы, преимущества и недостатки убеждения. Преимущества привлечения исполнителей к принятию решений. Партнерство
Тема 12. Управление конфликтами и стрессами.

Понятие конфликта. Функциональный и дисфункциональный конфликт. Основные типы конфликтов. Причины возникновения конфликтов. Схема конфликтов. Последствия конфликтов. Стресс. Способы избежания конфликтов и стрессов. Самоменеджмент. Деловое и управленческое общение.
3. Методические указания к выполнению и оформлению контрольной работы

Цель контрольной работы по дисциплине «Менеджмент» - закрепление знаний по определенным темам, приобретенных в результате самостоятельного изучения краткого курса лекций, различных источников литературы.

При написании контрольной работы студенты должны изучить точки зрения различных авторов на рассматриваемую проблему на основе анализа источников, рекомендуемых для изучения дисциплины. В контрольной работе предусматривается не только изложение теории менеджмента, но и применение полученных знаний к анализу практических ситуаций.

Контрольная работа выполняется в школьной тетради в объеме не менее 10-12 страниц, аккуратно, легко читаемым почерком, либо печатается на пишущей машинке (компьютере), на листах формата А4, 7-10 страниц.

На титульном листе сообщаются сведения об университете, факультете, курсе, указываются название дисциплины, темы, фамилия, имя и отчество студента, а также должность, звание и Ф.И.О. преподавателя.

Контрольная работа включает:

1. Оглавление или план, в котором указываются разделы работы и страницы.

2. Задание №1. При выполнении данного задания необходимо проанализировать позиции различных авторов по рассматриваемому вопросу и обосновать свою точку зрения.

3. Задание №2. При выполнении этого задания необходимо научно аргументировать свою точку зрения, раскрыть теоретические аспекты исследуемой проблемы, проиллюстрировать применение теоретических положений для решения практических задач.

4. Список использованных источников, выполненных в соответствии с требованиями ГОСТа.

Ссылки в тексте на источник указываются порядковым номером по списку либо в подстрочном примечании. Сведения об источниках, указанных в списке, должны включать следующие данные в алфавитном порядке: Ф.И.О. автора; наименование публикации; место и название издательства; год издания; страницы, откуда взята ссылка.

Контрольная работа подписывается автором и ставится дата.

ВАРИАНТЫ КОНТРОЛЬНЫХ РАБОТ

Варианты тем контрольных работ представлены в таблице. Тема работы выбирается по двум последним цифрам зачетной книжки: строка - по предпоследней цифре зачетной книжки, столбец - по последней.

	Стол

бец
	Строка

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	0

	1
	1, 1
	11,2
	12, 3
	13, 4
	14, 5
	15,6 
	16, 7
	17, 8
	18, 9
	19,10

	2
	2, 9
	20, 8
	21,7
	22,6
	23,5
	24,4
	25, 3
	26,2
	27, 1
	28,9

	3
	3, 8
	29,7
	30,6
	1,5
	2, 4
	3, 3
	4, 2
	5,1
	6, 10
	 7, 8

	4
	4, 7
	8, 6
	9, 5
	10,4
	11,3
	12, 2
	13, 1
	14, 2
	15, 3
	16, 7

	5
	5, 6
	17, 5
	18, 4
	19, 3
	20, 2
	21, 1
	22, 2
	23, 3
	24, 4
	25, 6

	6
	6, 5
	26,4
	27, 3
	28, 2
	29, 1
	30,10
	21, 9
	26, 8
	1, 7
	6, 5

	7
	7, 4
	1, 3
	5, 2
	9, 1
	13, 10
	17, 9
	22, 8
	27, 7
	2, 6
	7, 4

	8
	8, 3
	2, 7
	6, 1
	10, 9
	14, 2
	18, 1
	23, 2
	28, 3
	3, 9
	8, 3

	9
	9, 2
	3, 5
	7, 6
	11, 7
	15, 8
	19, 9
	24, 10
	29, 1
	4, 3
	9, 2

	0
	10, 10
	4, 9
	8, 8
	12,7
	16,6
	20, 5
	25, 4
	30, 3
	5, 2
	10, 1


ЗАДАНИЯ ДЛЯ КОНТРОЛЬНЫХ РАБОТ

Задание №1

1. Менеджмент как вид деятельности и система управления.

2. Общая характеристика менеджмента. Эффективность системы менеджмента.

3. Эффективный менеджер: роли и функции в организации, профессиональные и личные качества руководителя.

4. Сравнительный анализ основных школ менеджмента

5. Современные направления и пути развития менеджмента.

6. Анализ взаимосвязей внутренних переменных организации.

7. Внешняя среда организации: основные характеристики; среда прямого воздействия.

8. Влияние внешней среды косвенного воздействия на организацию; международное окружение.

9. Система функций менеджмента: анализ различных научных подходов.

10. Проблема обеспечения эффективной коммуникации в организации

11. Сущность, процесс и виды коммуникации в организации.

12. Формы и совершенствование межличностной коммуникации

13. Обеспечение эффективного переговорного процесса

14. Принятие управленческого решения в организации

15. Применение методов моделирования и оптимизации при принятии управленческих решений

16. Стратегическое планирование в системе менеджмента: общая характеристика.

17. Роль, значение, характеристики целей и миссии организации в процессе стратегического планирования.

18. Процесс разработки стратегических планов.

19. Механизм реализации стратегического плана.

20. Организационные полномочия: общая характеристика и типы.

21. Характеристика линейно, линейно-функциональной,  функциональной структур управления

22. Характеристика дивизиональной структуры управления, ее виды.

23. Адаптивный тип структуры управления организацией, его преимущества и недостатки

24. Механистический тип структуры управления организацией: виды, область применения, преимущества и недостатки

25. Пирамида потребностей А. Маслоу, модель Герцберга.  
26. Сравнительный анализ процессуальных теорий мотивации.

27. Сравнительный анализ содержательных теорий мотивации.

28. Современные проблемы мотивации работников в России.

29. Контроль как функция менеджмента.

30. Процесс контроля и его эффективность.

Задание № 2.

Задача 1.

1. Дать общую характеристику вашей организации.

2. Разработать характеристику профессиональных качеств менеджеров низшего, среднего и высшего звена для вашей организации (подробно).

Пример:

Сводная таблица профессиональных

качеств менеджера высшего звена

	№ п/п
	Показатель
	Характеристика

	1
	Образование
	Высшее,  экономическое (любое другое по вашему усмотрению)

	2
	Ум
	Гибкий, способность к системному мышлению

	3
	Морально-нравственные качества
	-----------------------------------------

	т.д.
	--------------------
--------------
	----------

	
	
	--------


Задача 2.

1. Дать общую характеристику конкретной организации.

2. Описать внешнюю среду данной организации.

3. Показать на примерах:
 1) влияния внешней среды на организацию; 
 2) пути минимизации негативного воздействия внешней среды на организацию.

Задача 3.

1. Дать общую характеристику организации.

2. Дать подробную характеристику внутренних переменных организации.

3.На примерах проиллюстрировать взаимосвязь внутренних переменных организации.

Задача 4.

1. Дать общую характеристику организации, предприятия.

2. Дать характеристику распределения функций управления по уровням и звеньям системы управления в рассматриваемой организации.

3. Разработать рекомендации по совершенствованию распределения функциональных обязанностей.

Задача 5.

1. Дать общую характеристику конкретной организации.

2. Дать подробную характеристику системы стимулирования данной организации.

3. На основе анализа системы стимулирования персонала разработать мероприятие по ее совершенствованию (с учетом ресурсообеспеченности организации).

Задача 6.

1. Дать общую характеристику организации.

2. Дать подробную характеристику системы стимулирования персонала в конкретной организации.

3. Выявить недостатки существующей системы стимулирования и предложить пути их устранения. 

Задача 7.

1. Дать общую характеристику конкретной организации.

2. Разработать проект совершенствования системы контроля в данной организации (либо на конкретном участке: в отделе, цехе и т.д.), включающий:

а)
общее описание системы контроля;

б)
структурную схему с указанием подразделений и/или должностных (ого) лиц (а) с функциями контроля;

в)
положение о подразделении или должностную инструкцию на работников, которые осуществляют контроль исполнения;

г)
формы контрольной документации.

Задача 8.

1. Описать полномочия и обязанности какого-либо менеджера (директора, нач. отдела, бригадира и т.д.) конкретной организации.

2. Провести анализ организации труда и исполнения рабочего времени данного менеджера. В контрольной работе изложить результат анализа и инструменты проведения анализа (фотографию рабочего времени, анкету и т.д.), которые Вы использовали.

3. Разработать рекомендации по совершенствованию трудового процесса данного менеджера.
Задача 9.

1. Дать характеристику аппарата управления конкретной организации, в т.ч. схематично изобразить структуру управления.

2. Перечислить факторы, влияющие на эффективность труда управленческого персонала в организации.

3. Выявить факторы, оказывающие наибольшее влияние на эффективность труда управленческого персонала в рассматриваемой Вами организации. Указать, на основе каких данных проводился анализ.

Задача 10.

1. Дать общую характеристику конкретной организации.

2. Схематично изобразить организационную структуру управления организации. Выделить на схеме и ниже описать существующие типы полномочий.

3. Проанализировать организационные взаимодействия и оценить эффективность существующей структуры управления, выявить сильные и слабые стороны.

4. Предложить мероприятия по совершенствованию организации взаимодействий и полномочий в данной организации.

4. Список рекомендуемой литературы
Основная:

1.Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента. - М.: Дело. 1998.

2.Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент: человек, стратегия, организация, процессы: Учебник. - М.: Гардарика, 1998.

3. Веснин В.Р. Основы менеджмента: Курс лекций для студентов вузов. - М.:Знание, 1996.

4.Герчикова И.Н. Менеджмент: Учебник. - М.: ЮНИТИ: Банки и биржи, 1994.

5.Гончаров В.В. Важнейшие понятия и концепции в современном управлении. - М.: МНИИПУ, 1998.

6.Зайцева О.А., Радугин А.А.. Основы  менеджмента. – М: Центр. 1998.
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