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Тема лекции № 1: Теоретические и методологические основы менеджмента

 Конспект лекции

 «Управление – это сознательное воздействие человека, социальных групп и общностей на различные объекты и протекающие в окружающем мире процессы, на участвующих в них людей и отношения между людьми, осуществляемое c целью придать процессам определенную направленность и получить желаемые, требуемые, намеченные результаты» (Райзберг Б.А., 2003). По мнению американского  ученого П. Друкера «управление – это особый вид деятельности, превращающий неорганизованную толпу в эффективную целенаправленную и производительную группу». 

В зависимости от объекта управления, на который  направлены управляющие воздействия, различают управление обществом, государством, экономикой, социальными процессами, организациями, производственными коллективами, домашним хозяйством и др. Все эти объекты являются социально-экономическими системами. Однако в окружающей нас действительности существует огромное многообразие других объектов управления, относящихся к классу природных и технических систем.   Поэтому в более широком смысле управление    следует трактовать как непрерывный процесс воздействия на управляемый объект  для достижения поставленных целей. 

Итак, в качестве объекта управления могут выступать: биологическая система, природная среда, человеческая цивилизация, мировая экономика, государство, его экономика, регион, отрасль, предприятие, коллектив людей, семья, отдельно взятый человек, техническая система или техническое средство, транспорт, различные явления, процессы, ресурсы и т.д. Несмотря на то, что все эти объекты обладают  характерными, свойственными только им особенностями, управление ими подчиняется общим законам, принципам, правилам и методам. 

В рамках данного курса в качестве объектов управления будут рассматриваться социально-экономические и организационные системы.   Характерной особенностью этих систем является присутствие в них  людей со всей их сложностью и непредсказуемостью поведения. Именно поэтому эффективное управление такими системами представляет собой огромную и до конца не решенную проблему.

 Для того, чтобы осознанно и целенаправленно управлять тем или иным объектом, создаются системы управления (управляющие системы) – или по-другому субъекты управления.  

От управляющей системы (субъекта управления) к управляемой системе (объекту управления) идут сигналы (задания, команды). По каналу обратной связи на вход управляющей системы поступает информация о состоянии объекта управления и результатах выполнения поступивших заданий или команд.

В  случае необходимости осуществляется корректировка управляющих воздействий на объект управления и производится соответствующее его регулирование.  Между внешней средой, объектом и субъектом управления происходит непрерывный обмен информацией и ресурсами, что предопределяет необходимость непрерывного отслеживания изменений, происходящих в окружающей среде, и адекватного реагирования процесса управления на эти изменения.

В  последнее время часто наблюдается замена таких понятий, как «управление», «управляющий», «руководитель», словами «менеджмент», «менеджер». Это происходит из-за того, что слово «менеджер» является производным от английского слова «to manage» - управлять. Однако такая замена не совсем правильна, так как понятие «управление» в русском языке - имеет более широкий смысл и распространяется на все   многообразие возможных объектов управления (природных, технических, социальных) независимо от того – присутствует в них человек или нет.  Что касается  слова «менеджмент», то ему в большей степени соответствуют слова «руководство», «администрирование».  Понятия «управление» и «менеджмент» можно применять  только в отношении социально-экономических, то здесь употреблять слова «менеджмент», «менеджер» будет неуместно.

 В промышленно развитых странах мира наблюдается   повышенный интерес к развитию менеджмента, что обусловлено прежде всего  стремлением собственников капиталов к их эффективному использованию и быстрому   наращиванию в условиях жесткой конкурентной борьбы и высокой нестабильности рынков. В отличие от этого в бывшем СССР развитие управленческой науки происходило в условиях преобладающей  государственной формы собственности  и административно-командной системы управления, которая в конечном счете привела всю страну к краху.   Однако это вовсе не означает, что  лучшие достижения  советских ученых, руководителей и специалистов следует предать забвению. Гораздо более плодотворна позиция, предусматривающая использование на практике всего лучшего, что было получено в мировой и отечественной науке и практике управления. 

Наука управления «определяет методологические приемы, соответствующие специфике объекта исследований, разрабатывает систему и методы активного воздействия на объект управления и определяет способы предвидения и прогнозирования изучаемых процессов» (Кнорринг В.И.,1999).   Управление – это не только важнейшая наука, но и сложнейшее искус-ство, которые непрерывно развиваются на протяжении всей истории человечества.  

Искусство управления проявляется в том, что далеко не все управленческие решения, принимаемые на практике, могут быть научно обоснованы. Очень часто эти решения базируются на интуиции лиц, которые их принимают. Поэтому творческая составляющая играет сущест-венную роль в их деятельности. Настоящий, искусный управленец является одновременно и ученым, и исследователем, и творцом, способным «принимать нетривиальные решения в условиях дефицита информации и времени».
 Предмет изучения науки управления. Предметом исследований в теории управления являются «закономерности организации управленческого процесса и возникающие во время этого процесса взаимоотношения между людьми». Еще одно определение, которое может быть использовано: «предметом изучения науки управления являются процессы организации эффективного воздействия на объединения людей, решающих поставленные перед ними задачи». В этих определениях слово «управление» относится к коллективам людей. Поэтому в данном случае его   правомерно трактовать как синоним слова «менеджмент».

В менеджменте, как развивающейся науке, к настоящему времени сформировались такие ее  направления, как методологические основы научного управления организациями, органи-зационные структуры управления, функции управления, процессы управления, стратегический менеджмент, кадровый менеджмент, финансовый менеджмент, инновационный менеджмент, международный менеджмент, производственный менеджмент, экологический менеджмент и др. Все они будут изучаться в рамках специальных  дисциплин, входящих в учебный план специальности 050507 «Менеджмент».

 Менеджмент, как практика управления, включает: управление производством; управление маркетингом; управление финансами; управление трудовыми ресурсами; управленческий учет, анализ и контроль; стратегическое, текущее и оперативное планирование  т.д.

Методом менеджмента  называется научный анализ поведения человека в организации, взаимосвязей и взаимного влияния человека и организации. В его основу положен диалек-тический подход,  согласно которому управленческие проблемы рассматриваются в их посто-янной взаимосвязи, движении и развитии? изучаются в направлении от простого к сложному, от низшего к высшему, от конкретного к абстрактному, от старого к новому.  

Основные задачи, которые должен решать менеджмент, - сплочение людей для достижения целей, стоящих перед организацией, непрерывное развитие персонала, удовлетворение потребностей  работников, их мотивация к труду и индивидуальная ответственность за пору-ченное дело, эффективная коммуникация как внутри организации, так и с внешним миром, применение различных средств для оценки результатов функционирования предприятия и т.д.              

В процессе деятельности любой организации между ее работниками возникают вполне определенные управленческие отношения, когда каждый работник компании выступает как руководитель и/или подчиненный, выполняющий вполне определенные служебные обязанности. В обязанности руководителя входит определение целей, выдача заданий подчиненным, контроль их выполнения, анализ получаемых результатов, организация эффективной работы возглавляемого им коллектива. В свою очередь исполнители обязаны своевременно и качественно выполнять порученные им задания, уметь работать самостоятельно и  в команде, поддерживать нормальный психологический климат в коллективе. Не менее важное значение в деятельности любой организации имеют  воздействия, оказываемые на нее внешней средой. По своему характеру они могут быть политическими, международными, экономическими, рыночными, технологическими, социальными  и т.д.

Для того, чтобы   управление организациями стало действительно эффективным,  приме-няется широкий спектр наук, объединенных Кноррингом В.И. в «генеалогическое дерево» науки и искусства управления.

На экономическое положение предприятий и состояние экономики в целом влияют три главных фактора: уровень техники и технологии, качество рабочей силы и мотивация к труду, организация и управление (менеджмент). Менеджмент имеет системообразующий характер и самым непосредственным образом влияет на два других фактора. Именно поэтому   управление наряду с капиталом, трудом и землей выделяется в  особый фактор производства и именно поэтому в обществе возникла потребность в менеджерах – людях, профессионально зани-мающихся управлением.  

Теория и практика управления прошли длительный путь своего станов-ления и развития, начиная с древнего мира и кончая нашим временем. Подтверждением тому являются грандиозные сооружения древности, в возведении которых принимали участие сотни тысяч  людей на протяжении десятков лет. Очевидно, что сделать это  без применения методов и средств управления было бы невозможным. 

  Около 4 тыс.лет назад был написан первый тракт о методах и стиле управления коллективом людей, который назывался «Поучение Птаххотепа».  Примерно в то же время появился кодекс законов царя Вавилона Хаммурапи, в котором устанавливалась ответственность за порученную работу, определялся уровень минимальной заработной платы и вводилась документальная отчетность.

История человечества – это история многочисленных войн и одновре-менно история развития военного управления, его стратегии и тактики. Процессы формирования и укрепления государств также является наглядным примером того - как развивалось государственное управление. Значительный вклад в искусство управления социумом внесли мыслители Древней Греции и Рима.  

 На ранних стадиях формирования рыночной экономики предприниматель-собственник сам управлял своей собственностью. Однако по мере усложнения и укрупнения производства усложнялись и задачи управления, повышалась ответственность лиц, принимающих решения, все более значительными становились отрицательные последствия ошибок, допущенных в управлении.  Поэтому возникла настоятельная потребность создания  научных основ  управления, способствующих повышению эффективности работы управляющих и снижающих риски собственников капиталов.  

Первые научные разработки в области управления появились во время первой промышленной революции. Так, профессор Венского университета Штейн Л. (1815-1890 ) написал 8-томный труд «Учение об административном управлении». Теоретические основы рыночной экономики и системы управления ею создавались трудами английских экономистов Адама Смита (1723-1790) и Давида Рикардо (1772-1823). Большой вклад в экономическую теорию внесли К. Маркс и Ф. Энгельс. Однако  до начала ХХ века целостной науки управления  не существовало,   руководство являлось   искусством и базировалось главным образом на личном опыте и интуиции руководителей.

 Основоположником науки управления по праву считается американ-ский инженер и исследователь Ф. Тейлор. В 1911 году он опубликовал книгу «Принципы научного управления», в которой определил управление как «искусство знать точно, что предстоит сделать и как сделать это самым лучшим, дешевым способом». Тейлор выделял четыре группы управленческих функций: выбор цели, выбор средств, подготовка средств, контроль результатов. В результате своих исследований он пришел к выводу, что «научное управление ни что иное, как некое средство, экономящее труд».  По мнению Тейлора управление базируется на четырех основах: нормировании, сроках выполнения задания, изучении умственных и физиологических воз-можностях исполнителей, их отборе и обучении и, наконец, на справедливом вознаграждении на конечный результат работы исполнителя.

Значительный прорыв в научной организации труда был сделан одним из основателем американской автомобильной промышленности Генри Фордом. Благодаря предложенным им новшествам по применению конвейерного способа сборки автомобилей их цена была снижена почти на порядок по сравнению с ценой конкурирующих компаний. 

Первый учебник по управлению появился в 1932 году и назывался «Экономика машин и производства». Его автором был Ч.  Бебидж – английский професор математики, инженер и предприниматель в одном лице.
Французский ученый и топ-менеджер Анри Файоль (1841-1925)  является создателем  классической школы административного управления и системы учета человеческого фактора в управлении.   Он написал в 1916  большой труд под названием «Общая и промыш-ленная администрация», в которой изучал работу высших уровней управления.   Все выпол-няемые на предприятии операции  Файоль разделил на шесть групп: технические, коммерческие, финансовые, охранные, счетные и административные.   В каждой из этих групп менеджер осуществляет функции планирования, организации, координации, мотивации и контроля. По мнению Файоля «управлять – это вести предприятие к цели, пытаясь наилучшим образом использовать его ресурсы, обеспечивать правильный ход этих шести основных функций». Его подход к управлению называется процессным подходом в отличие от традиционного рационалистического подхода. Принципы административного управления, сформулированные Файолем остаются актуальными и в наши дни.

Для совершенствования государственного управления весьма полезными оказались идеи английского экономиста Джона Кейнса (1883-1946) – одного из основоположников теории государственного регулирования экономики, названной по его имени кейнсианством. Наиболее известный его труд: «Общая теория занятости, процента и денег», в котором в противовес учению А. Смита,  доказывается необходимость государственного регулирования процессов, проте-кающих в рыночной экономике.  

Основателем концепции рациональной бюрократии был немецкий ученый и историк Макс Вебер (1864-1920), который считал, что для нормального функционирования организации необходимо выработать и использовать правила и процедуры новедения работников в процессе производства. Признаками рациональной бюрократической организации являются:


- разделение труда по функциональному признаку и видам деятельности,

- иерархический принцип и зависимость числа уровней управления от количества управляемых,

- система правил, норм и формальных процедур, определяющих права и обязанности работников в конкретных ситуациях,

- построение системы внутренних отношений работников на формальных, а не на личностных отношениях,

- прием на работу с учетом квалификации и на конкурсной основе,

- продвижение работников по службе на основе приобретенного опыта и выслуги лет, четкая система карьеры для квалифицированных работников с тенденцией их продвижения по службе и удержания в организации.

В Советском Союзе в 20-е годы прошлого века  была создана концепция научной организации труда,  которая способствовала успешному  решению сложных и масштабных проблем того времени: восстановление разрушенного войной народного хозяйства, его электрификация и индустриализация,  создание миллионов новых рабочих мест, ликвидация неграмотности и подготовка кадров и т.д. На уровне предприятия научная организация труда предусматривала:


- совершенствование форм разделения и кооперации труда, рациональную расстановка кадров,

- улучшение организации и обслуживания рабочих мест, 

- рационализацию приемов и методов трудовой деятельности,

- введение строгой дисциплины труда и ответственности за его результаты,

- совершенствование системы материального и морального стимулирования труда, выбор наиблее эффективных его форм,

- повышение творческой активности работников, поощрение рационализаторства и изобретательства.

- распространение передового опыта в труде, постоянное обучение и повышение квалификации работников. 

 Важный этап развития теории управления приходится на период с 30 по 50-ые годы ХХ-го века, когда была создана школа человеческих отношений. Ее  сторонники рассматривали человеческий фактор как основной элемент эффективного управления, а каждое предприятие выступало прежде всего как управляемая социальная система. Большой вклад в создание этой теории внесли американские ученые М.П.Фоллет (1868-1933) и Э. Мэйо (1880-1949), работы которых положили начало новому направлению исследований – инженерной социологии, созданию теории патернализма и «социального партнерства». Управленческая мысль переместилась с проблем совершенствования производственного процесса на человека, как главного элемента этого процесса. Внимание исследователей сосредоточилось на социальном аспекте производства и на роли коллектива в успешной работе предприятия.  Был сделан вывод о том, что результаты труда значительно повышаются, когда менеджер  создает вокруг себя атмосферу дружелюбия, взаимной помощи и поддержки каждого работника. Внимание к личности и ее потребностям вызывает у людей «эффект сопричастности», способствует укреплению у них уверенности в том, что они являются партнерами владельца предприятия. 

Таким образом в менеджменте возникло бихевиористическое направление (от английского слова behavior - поведение), которое изучает реакцию работников на различные стммулы к труду. Школа человеческих отношений была дополнена поведенческими концеп-циями,  авторами которых были американские ученые А.Маслоу (1908-1970) и Д.Макгрегор (1906-1964). Первый  разработал теорию потребностей человека, известную как «пира-мида потребностей», а второй – теорию «Х» и «У», учитывающую два типа поведения человека на работе и два способа управления работниками, соот-ветствующие этим типам. Более подробно о них будет говориться при изучении теорий мотивации.
  В эволюции современной теории и практики управления выделяют несколько важных этапов. В 50-60-ые годы ХХ века в центре внимания были организационные структуры управления. В 60-70-ые годы возникло стратегическое планирование, а в 80-ые  – стратегическое управление.  Объединение теории управлении и теории маркетинга привело к созданию рыноч-ной концепции управления. В настоящее время на смену прежней рационалистической концепции управления приходит новая концепция, которую называют маркетинговой, индивидуалистической, информационной. Существенная разница между  ними состоит в том, что  первая базируется на предположении о том, что успех компании зависит от факторов производства, находящихся внутри самой компании. В данном случае  компания рассматривается как закрытая система. В отличие от этого при маркетинговом подходе к управлению компания – это открытая система, успех деятельности которой зависит от того – насколько быстро она приспосабливается к изменениям внешней среды. Поэтому все внутренние решения  есть ни что иное, как ответная реакция компании на эти изменения.

Этот подход реализован в стратегическом управлении, при котором стратегическое планирование деятельности компании дополнено планированием ее стратегии, основанном на прогнозировании будущих изменений, происходящих во внешней среде. Эти изменения и возможности компании влияют на выбор ее стратегии. 

 Одним из важных этапов развития  теории  и практики управления является создание количественных методов принятия решений, названных методами исследования операций или методами экономико-математического моделирования. Они предусматривают создание моделей реальных ситуаций или объектов исследования, с помощью  которых «проигрываются» последствия принятия тех или иных решений и из огромного множества возможных решений выбирается оптимальное, т.е. наилучшее. В эту группу методов входят линейное, нелинейное, динамическое программирование, теория игр, сетевое планирование, теория массового обслуживания, метод Монте-Карло и др.

 В 70-ых годах прошлого века были разработаны методы системного анализа, позволяющие осуществлять структуризацию сложных проблем и больших систем, а также декомпозицию глобальных целей на более простые их составляющие. Их появление было обусловлено усложнением техники и технологии, увеличением масштабов производства, расширением управ-ленческих связей и функций,  необходимостью учета большого количества факторов, влияющих на управленческие решения. Одним из  эффективных методов системного анализа является метод, предусматривающий построение так называемого «дерева целей», которое является структурной моделью решения сложной проблемы по достижению поставленной цели.  

 Любая деятельность требует предвидения, планирования целей в условиях нестабильности внешней среды. Ситуационная теория управления может быть весьма полезной в нестандартных ситуациях, когда на первый план выступает не знание, а  интуиция, искусство управленцев. Ситуационный анализ позволяет понять – как можно добиться поставленных целей в тех или иных ситуациях, какие факторы при этом являются важными, а какими можно пренебречь без ощутимого ущерба для  организации.

 Из всего многообразия возможных моделей управления каждая компания должна выбрать для себя наиболее предпочтительную. В зависимости от характера среды, в которой действует фирма, выделяют следующие модели управления:
- модель рационального внутрифирменного управления в спокойной внешней среде,

- модель управления в условиях достоточно динамичного и разнообразного рынка,

- модель управления  в условиях  динамичного научно-технического прогресса,

- модель приспособления к спонтанным, неожиданно возникающим под воздействием внешней среды проблемам.

 В современном менеджменте наиболее полярными  считаются две идеологии управления: индивидуализма и коллективизма, которые в разных соотношениях встречаются в разных странах. Первая из них соответствует американской модели управления, вторая - японской. 

Специфической чертой американского менеджмента является стремление к мировому лидерству во всех областях, включая, естественно, и управление. И в этой сфере в США были достигнуты действительно выдающиеся результаты. Однако в 80-х годах ХХ века США пережили тяжелейший экономический спад.. Существовавшая в тот период система, принципы и методы управления подверглись жесткой критике. Угроза утраты роли мирового лидера подстегнула ученых и специалистов к пересмотру применяемых основ управления. Был взят курс на постоянное внедрение в производство новых изделий, сокращение всех видов затрат, повышение качества продукции, автоматизацию производственных процессов, совершенствование форм и методов организации производства, повышение квалификации персонала, создание транснациональных корпораций. Тем не менее в последние 20 лет  темпы роста производительности труда в США самые низкие среди промышленно развитых стран мира.

Особого внимания заслуживают достижения японского менеджмента в послевоенный период. На долю Японии приходится шестая часть производства мирового национального продукта и во многих отраслях производства она вышла на первые места в мире. И это несмотря на то, что эта страна занимает только 0,2% земной территории и имеет население, составляющее всего 2% от всего населения земного шара, а ее природные и энергетические ресурсы весьма ограничены.  Причины столь впечатляющих успехов японской модели управления кроются прежде всего в реализации так называемого принципа «человеческого потенциала». Согласно этому принципу трудовая активность стимулируется не только материальной заинтересованностью работника, но и осознанием им своей полезности, причастности к общему делу, стремлении к самоутверждению и самоуважению, получению удовольствия от проделанной работы. Принцип «человеческого потенциала» отличается от теории «человеческих отношений» тем, что работник полностью вовлечен во все обстоятельства, цели и результаты коллективной работы. 

В Японии широко развита «система пожизненного найма», а в японских фирмах действует общий лозунг «фирма – одна семья». Кроме того,   работникам предоставлена возможность заниматься самоуправлением и самоконтролем. Поэтому справедливо сказано, что один японский работник в два раза слабее американского, но коллектив из десяти японцев в два раза сильнее десяти американцев. Примером практического применения принципа «человеческого потенциала» служат кружки качества. Один из эффективных методов японского менеджмента – интенсивное общение руководителей со своими сотрудниками, поощрение частных и неформальных связей. 
В  ФРГ реализована  модель социально-ориентированной рыночной экономики, разра-ботчиком которой является  Людвиг Эрхард – бывший министр экономики и канцлер ФРГ.  Она основана на свободе предпринимательства в сочетании с государственным регулированием экономики. Главная задача государственного управления заключается в обеспечении эффективного функционирования рыночных механизмов и социальная ориентация экономики, не допускающая значительного разрыва в уровне доходов богатых и бедных слоев населения. В германских фирмах широко применяется метод «управления по результатам». Он основан на коллегиальном определении важнейших направлений деятельности предприятия и альтернативных вариантов действий для достижения поставленных целей.  Конкретные методы решения поставленных задач выбираются самими исполнителями. Затем осуществляется четкий контроль и оценка промежуточных результатов, выполнения графиков работ, при этом используется аппарат ситуационного управления. Таким образом реализуется известный принцип DIM: свобода принятия решений (decision) на основе рыночной информации (information) и системы стимулов (motivation).

 В бывшем СССР  действовала жестко централизованная административно-командная система управления, при которой все важнейшие управленческие решения принимались  лидерами партии, в Политбюро, на партийных съездах, а затем реализовывались под жестким контролем партийных, советских  и хозяйственных органов. Основыми принципами управления социалистическим производством были следующие: принцип партийности, принцип демокра-тического централизма, принцип научной обоснованости управления, принцип единства интересов общества, коллектива и личности при приоритете интересов общества. Достижения науки управления в капиталистических странах отвергались и критиковались. В конечном счете исторический опыт создания и управления социалистическим государством, а в мировом масштабе социалистической системой оказался неудачным. Произошел распад СССР и всей системы социализма. Только КНР, сохранив верность идеям социализма,   активно строит рыноч-ные отношения, благодаря чему демонстрирует  большие успехи в своем развитии.  
 Современное состояние менеджмента на постсоветском пространстве, включая Казахстан, характеризуется интенсивным проникновением мировых достижений в области менеджмента, причем на всех без исключения уровнях управления. Государственные и местные органы власти, крупные корпорации, предприятия малого и среднего бизнеса, сферы образования и науки, все без исключения субъекты экономики должны будут  принять и использовать  все лучшее, что создано в мировой теории и практики менеджмента. Только в этом случае они могут рассчитывать на  успешную деятельность в рыночных условиях.    

На рубеже ХХ и XXI веков появилось  значительное количество исследований, посвященных будущему менеджмента. Многие ученые, руководители, бизнесмены и специалисты считают, что переход человечества от индустриальной к постиндустриальной, информационной эпохе кардинальным образом изменит как сами организации людей, так и формы и методы управления ими. Более того, произойдет смена управленческой парадигмы. 


Виханский О.С., например, выделяет следующие четыре наиболее важных фактора влияния на управление, которые могут прояснить наше представление о том, каким будет управление в будущем: 1) понимание, описание и измерение управления с учетом усиливающейся дифференциации и разнообразия объектов управления;  2) то, как будет происходить соединение человека со средствами труда и как будут строиться взаимоотношения людей в  процессе дальнейшего развития информатизации управления (проблема информационной совместимости); 3) здоровье людей как основной продукт сферы производства и услуг в будущем; 4) культура и ее влияние на управление. 


Наумов А.И.  полагает, что в управлении организациями будут происходить следующие изменения:

1. От функционального к процессному управлению.

2. От работы групп к групповой работе.

3. От принятия решений к поиску проблем.

4. От власти над людьми к власти от людей.

5. К глобализации через местную специфику.

6. От знаний для управления к управлению знаниями.

7. От обучающейся к научающейся организации.

Для того, чтобы  достичь успеха в управлении организациями, все эти направления должны быть тесно  увязаны друг с другом и  развиваться одновременно . 

Основная литература: 1 осн. [ 3-27; 35-58], 2 осн. [ 19-35; 133 -166], 3 осн. [9-31], 6 осн. [15-37]
 Дополнительная литература: 3 доп. [ 9-30], 4 доп. [76-80], 5 доп. [9-13], 6 доп. [ 21-25], 7 доп. [ 77-86]

 Контрольные вопросы:

1. Дайте  вашу трактовку следующих понятий: «управление», «менеджмент», «руководитель», «администратор», «менеджер», «управляющий». В чем заключается сходство и различие между понятиями «управление» и «менеджмент»?
2. Что такое объект управления и субъект управления? Как происходит взаимодействие между объектом и субъектом управления?
3. Почему управление является одновременно и наукой и искусством?
4. Что является предметом изучения науки управления? 
5. Назовите основные разделы менеджмента как развивающейся науки.
6. Что включает в себя менеджмент как практика управления?
7. Какие задачи решает менеджмент и что такое метод менеджмента?
8. Определите место науки управления в системе современных знаний.
9. Что такое генеалогическое дерево науки и искусства управления?
10. В чем состоят характерные особенности американской, японской и германской моделей управления?
11. Каковы тенденции и перспективы дальнейшего развития науки управления?
Тема лекции № 3: Организация управления

Конспект лекции

Термин «организация» происходит от латинского слова organizo – придаю стройный вид, устраиваю. Однако в русском языке  он имеет двоякий смысл. Организация, как функция управления, обеспечивает упорядочение технической, экономической, социально-психологической и правовой сторон деятельности управляемой системы на всех ее иерархических уровнях. (Кнорринг, 1999). Она проявляется через воздействие на организационную структуру, организационные процессы, организационные законы и организационную культуру.

  Организация, как объект управления, представляет собой определенную структуру, созданную для достижения каких-либо целей. В зависимости от целей создания и функционирования организаций они могут быть производственными, транспортными, коммерческими, финансовыми, проектными, научными, консалтинговыми и т.д. По организационно-правовым формам собственности организации  являются государственными, частными, совместными, общественными и смешанными. По своему масштабу организации могут быть малыми, средними и крупными.  

Организации   могут быть формальными и неформальными. Формальные  создаются по определенным правилам в отличие от неформальных, создание и функционирование которых не регламентируется жесткими законодательными нормами и правилами, а основывается на общности интересов лиц, входящих в эти организации. Неформальные организации свободно создаются и свободно распадаются, в отличие от формальных, для создания которых необходимо пройти обязательную их регистрацию как юридических лиц. Внутри каждой организации помимо формальной ее структуры  часто образуется  неформальная, основанная на межличностных связях и на потребности людей к неформальному общению.  Обычно такие связи устанавливаются между работниками, которые доверяют друг другу, находятся на одном уровне служебной лестницы и дорожат этими связями. Положительным свойством таких связей, которые называются горизонтальными, является то, что они более оперативны и гибки по сравнению с формальными.  Однако нужно иметь в виду, что по таким каналам связи нередко распространяются разного рода слухи и домыслы. А это может  оказать негативное влияние на  психологический климат в коллективе.

Организации могут быть централизованными и децентрализованными. Степень централизации организации зависит от распределения полномочий и ответственности между ее уровнями управления.  Чем выше иерархический уровень управления, тем более сложные и ответственные задачи  решаются на нем, и наоборот. Наибольшее распространение получила трехуровневая структура управления, которую используют многие предприятия малого и среднего бизнеса. При этом руководители высшего уровня решают стратегические задачи, второго – тактические и третьего – оперативные.

В общем виде задачу управления организацией можно представить как обеспечение  ее перехода из  начального состояния в желаемое с минимальными затратами времени и средств.  Если обозначить в n-мерном прост-ранстве желаемые экономические, технические или любые другие показатели через   вектор (а1,а2, ...,аn), а существующие – через вектор (в1,в2, ...,вn), то организация управления будет состоять в определении способов, с помощью которых можно перевести  организацию в новое состояние из  прежнего с наи-меньшими затратами и в кратчайшие сроки.

Основные компоненты и проблемы организации наглядно отражаются в схеме 7-С, предложенной американскими специалистами в области менеджмента Т. Питерсом и Р. Уотерменом (рис. 1). Они рассматривали организацию как единство семи основных переменных: стратегии (strategy), структуры (structure), систем и процедур управления (systems), совместных ценностных установок (shared values),  совокупности приобретенных навыков и умений (skills), стиля управления (style) и состава работников (staff).

Рассмотрим каждую из составляющих этой схемы, которую иногда называют «счастливым атомом» за ее простоту и наглядность.

Стратегия. Это понятие заимствовано из военной науки, где оно означает высшее военное искусство (искусство генералов).  В современном понимании стратегия есть генеральная линия и соответствующая ей программа, направленная на достижение цели в любой области деятельности. Для реализации стратегии на ее основе разрабатывается тактика, которую иногда называют краткосрочной стратегией, обеспечивающий наилучший вариант действий, направленных на  осуществление  принятой стратегии организации.

Структуры управления. Для управления организациями создаются специальные структуры, которые называются организационными структурами управления.

 Основные требования к организационным структурам управления:

- структура управления должна обеспечивать эффективное достижение основных целей, стоящих перед организацией,

- структура управления должна обеспечивать взаимодействие всех элементов, составляющих организацию,

· структура управления должна адекватно реагировать на изменения внешней среды.


Рис. 1.  Схема 7- С  Питерса и Уотермена

Существует два основных вида  организационных структур управления, соответствующих двум основным способам управления: линейному и функциональному. При линейном способе исполнитель получает указания от своего руководителя, который единолично выполняет все функции управления и несет персональную ответственность за результаты работы возглавляемого им коллектива. Линейные структуры управления просты и понятны. Однако они могут применяться только в небольших организациях или в качестве составного элемента более  сложных организационных структур управления.

При наличии большого числа исполнителей, выполняющих разные виды работ, линейная структура управления оказывается неэффективной, так как один руководитель физически не сможет управлять большими коллективами. Поэтому второй способ управления (функциональный) и второй вид организационной структуры управления (функциональной), предусматривает разделение полномочий и ответственности руководителей по их функциям. У первого руководителя организации имеются заместители, с которыми он непосредственно работает. У каждого из них имеется своя структура управления, соответствующая определенному функциональному направлению: планированию, сбыту, снабжению, маркетингу, бухгалтерскому учету и др. К недостаткам функциональных структур относятся трудности координации и согласования решений, принимаемых в разных функциональных звеньях. 

Наибольшее распространение на практике получили гибридные структуры, объединяющие в себе два основных вида структур, о которых говорилось выше. К ним относятся линейно-функциональные, штабные, линейно-штабные, матричные, дивизионные, продуктовые структуры управления.

Одним из последних достижений в развитии организационных структур управления является появление структур, ориентированных на поиск нового. В этих структурах управление текущим и   будущим производством отделены друг от друга до тех пор, пока новый продукт не пройдет все  этапы своего развития, начиная от зарождения  идеи и кончая опытной его проверкой в рыночных условиях. И только после того как становится очевидной  достаточная рентабельность   нового продукта он передается в текущее производство.

Современные крупные предприятия и организации включают в свой состав множество различных подразделений, что обусловлено диверсификацией производства, стремлением капитала к укрупнению и усилением конкуренции. Поэтому наиболее эффективными  органи-зационными структурами управления   такими объектами являются  множественные структуры.

Так как ни одна из рассмотренных структур управления не является универсальной, то для каждой организации необходимо выбирать такую структуру, которая наилучшим образом соответствует специфике ее специфике и тем целям, которые перед ней ставятся.

Системы и процедуры управления. Любая организация  может рассматриваться как сложная систему, состоящая из  определенного набора взаимосвязанных  элементов. Каждый из этих элементов в свою очередь тоже  представляет собой внутреннюю подсистему,  состоящую из своего набора элементов, и т.д. Поэтому управление  организацией должно базироваться на системном подходе, принципах и методах системного анализа. 

 Чаще всего управление организацией строится по иерархическому, многоуровневому принципу. Уровень управления определяется элементами системы, одинаково удаленными от верхнего уровня и имеющими схожие права.  Иерархия пирамиды управления  отражает типичную подчиненность исполнителей своим руководителям, например: руководитель организации – заместитель руководителя  организации – начальник отдела – руководитель группы – исполнители. Однако в последнее время все более широко применяются сетевые (плоские) структуры управления, в которых преобладают не вертикальные, а горизонтальные связи между элементами системы.

 В сложных многоуровневых системах управления  могут насчитываться сотни и тысячи элементов,  организация эффективной работы которых представляет собой достаточно трудную задачу. Поэтому создаются и эксплуатируются информационные и управляющие системы, существенно повышающие эффективность управления.
Сумма навыков и умений. Успех деятельности организации во многом зависит от уровня квалификации, практических навыков и умений ее персонала. Если они достаточно высоки, то руководитель может принять решение о делегировании части своих полномочий подчиненным. Это позволяет ему высвободить время для решения более сложных задач и одновременно повысить квалификацию сотрудников, способствует мотивации труда, проявлению инициативы и самостоятельности. Главная задача руководителя не самому выполнять всю работу, а обеспечить правильную организацию их выполнения с участием всего коллектива. 
 Состав работников. В любой организации помимо организационной структуры управления существуют другие виды структур – ролевая, социальная и штатная. Ролевая структура отражает состав и распределение творческих, коммуникативных и поведенческих ролей работников. Знание, умелое использование и целенаправленная корректировка в случае необходимости  ролевой структуры способствует повышению эффективности управления организацией. То же самое можно сказать и о социальной структуре. Она характеризует  трудовой коллектив как совокупность социальных групп, которые могут быть классифицированы по возрасту, полу, национальному признаку, уровню образования, семейному положению и т.д. Штатная структура отражает количественно-профессиональный состав персонала организации, размер оплаты труда и фонд заработной платы работников.

Стиль управления. Характеризует манеру поведения руководителя по отношению к своим подчиненным. В настоящее время известно большое количество теорий об основах формирования управленческих стилей, которые складываются под влиянием конкретных условий и обстоятельств.  Первоначально ученые выделяли три основных «одномерных» стиля управления – авторитарный, демократический и либеральный, однако постепенно они пришли к осознанию необходимости учета большего числа факторов, влияющих на поведение руководителя. В результате появились различные «многомерные» модели стилей управления и в конечном счете возобладала идея ситуационного подхода, согласно которому нет универсального стиля управления, а управленческое поведение руководителя должно определяться ситуацией, в которой он находится.

Совместные ценности. В процессе деятельности любой организации между ее работниками возникают вполне определенные управленческие отношения, когда каждый работник компании выступает как руководитель и/или подчиненный, выполняющий вполне определенные служебные обязанности. В обязанности руководителя входит определение целей, выдача заданий подчиненным, контроль их выполнения, анализ получаемых результатов, организация эффективной работы возглавляемого им коллектива. В свою очередь исполнители обязаны своевременно и качественно выполнять порученные им задания, уметь работать самостоятельно и  в команде, поддерживать нормальный психологический климат в коллективе. Не менее важное значение в деятельности любой организации имеют управленческие отношения, складывающиеся с внешней средой. Поэтому большую роль в  нормализации внутренних и внешних отношений организации, а также в успешности ее деятельности играют совместные ценности трудового коллектива. Они представляют собой  перечень того, что является важным и стоящим для всех  работников организации.  Например,  один из возможных перечней личных ценностей руководителя  включает следующие ценности (Шкатулла, 1998):

1) власть – нужно ли относится к ней с уважением?

2) равенство полов – нужно ли относиться одинаково к мужчинам и женщинам?

3) равенство рас -  могут ли расовые различия влиять на отношения людей?

4) Равенство народов – могут ли национальные различия влиять на отношения людей?

5) Возраст – зависит ли отношение руководителя к человеку от его возраста?

6) профессиональное положение – насколько уважается мнение эксперта, мастера своего дела и т.д.?

7) отношение к риску – не боится ли руководитель риска?

8) идеология – зависит ли отношение к человеку от его идеологии?

9) религия - зависит ли отношение к человеку от его религиозных  взглядов?

10) результаты работы – чем можно пожертвовать, чтобы добиться результатов?

11) помощь другим – до какой степени нужно помогать другим?

12) поощрение/наказание – нормально ли люди реагируют на наказания?

13) правопорядок, законность – всегда ли нужно следовать закону?

14) выигрыш, проигрыш –хочет ли руководитель победить, что означает для него одержать победу?

15) участие в управлении –нужно ли делиться властью?

16) жизнь, работа – какую часть сил следует тратить на работу?

17) удовольствие – должна ли работа приносить радость?

18) жизнь - удовольствие – важен ли творческий подход к работе?

19) открытость – до какой степени нужна откровенность, полезно ли демонстрировать свою слабость окружающим?

Ясно, что  некоторые из перечисленных личных ценностей руководителя могут не разделяться или по другому трактоваться другими членами коллектива. У каждого из  них может быть свой набор личных ценностей. Поэтому для достижения успеха в деятельности организации крайне необходимо выработать и руководствоваться общим перечнем совместных ценностей, который  разделяется и поддерживается всеми членами коллектива.  

    Основная литература: 1 осн. [ 107-125, 202-219, 316-334], 2 осн. [ 47-50,182-189], 11 осн. [180-222], 12 осн. [ 378-379], 


Дополнительная литература: 1 доп. [164-250], 3 доп.  [16-20]

Контрольные вопросы:

 1. Поясните – как вы понимаете организацию, как объект управления, и организацию, как функцию управления.

2.  Что такое формальные и неформальные организации?

3.  В чем  заключаются характерные особенности централизованного и децентрализованного управления?

4. Расскажите об основных элементах и проблемах организации согласно схеме 7-С Питерса - Уотермена.

5. Поясните сущность понятий «стратегия» и «структура управления».

6. Какие виды организационных структур управления применяются на практике?

7. Расскажите о структурах управления, ориентированных на поиск нового, и о множественных структурах управления.

8. Почему в процессе управления организацией необходимо применять системный подход и системный анализ?

9. На каких категориях могут строиться совместные ценности руководителя и подчиненных?

10. В чем состоит особенность ситуационного подхода к выбору стиля поведения руководителя?

11. Расскажите о ролевой, социальной и штатной структурах персонала и об их значении для эффективного управления организацией.

Тема №6-лекции   Функции менеджмента

Процесс управления имеет четыре взаимосвязанных функции: планирование, организация, мотивация и контроль.

Функция планирования предполагает решение о том, какими должны быть цели организации и что должны делать члены организации, чтобы достичь этих целей.

Стратегическое планирование представляет собой набор действий и решений, предпринятых руководством, которые ведут к разработке специфических стратегий, предназначенных для того, чтобы помочь организации достичь своих целей. Процесс, стратегического планирования является инструментом, помогающим в принятии управленческих решений. Его задача – обеспечить нововведения и изменения в организации в достаточной степени. Стратегическое  планирование само по себе не гарантирует успеха. Организация, создающая стратегические планы, может потерпеть неудачу из-за ошибок в организации, мотивации и контроле. Тем не менее, стратегическое планирование представляется единственным способом формального прогнозирования будущих проблем и возможностей. Оно дает основу для решения. Формальное планирование способствует снижению риска при принятии решения.

Для стратегического планирования характерны следующие положения.

1.Не большой плановый отдел корпорации дополняется планированием на низших уровнях.

2.Возраст функции планирования даже в наиболее крупных корпорациях насчитывается менее десяти лет.

3.Стратегические планы разрабатываются на совещаниях высшего руководства корпорации, проводимого ежегодно.

4.Годовой стратегический план объединяется с годовым финансовым планом.

5.В большинстве организаций считают, что функции планирования может быть усовершенствованы.

В организации разрабатываются стратегические, тактические планы (планы текущей деятельности) и бизнес-план. Стратегические планы разрабатываются на долгосрочные периоды. Тактические планы рассчитаны на более короткий период, разрабатываются в полном соответствии со стратегическим планом, но не являются его частью. В отличие от стратегического плана тактическое разрабатываются на уровне менеджеров среднего звена.

Бизнес-план – это документ, в котором формулируются цели предприятия, дается их обоснования, определяются пути достижения, необходимые для реализации средства и конечные финансовые показатели работы. Разрабатывается на несколько лет (3-5) с разбивкой по годам.

Организация – это процесс создание структуры предприятия, которая дает возможность людям эффективно работать вместе для достижения его целей. Функция организации реализуется двумя путями: 1)Через административно – организационное управление, которая предполагает определение структуры фирмы, установление взаимосвязей и распределение функций между всеми подразделениями, предоставление прав и установление ответственности между работниками аппарата управления.2) Через оперативное управление, которая обеспечивает функционирования фирмы в соответствие с утвержденным планом. Оно заключается в непрерывном сравнении фактически полученных результатов с результатами, намеченных планом. Под организационной структурой фирмы понимается ее организация из отдельных подразделений с их взаимосвязями, которые определяются поставленными перед фирмой и ее подразделениями целями и распределением между ними функций.

Организационная форма управления фирмой бывают централизованная, то есть которая предусматривает осуществление руководства хозяйственной деятельностью входящих в фирму  предприятий из одного центра, жесткую регламентацию и координацию их деятельности, полное отсутствие у них хозяйственной самостоятельности вплоть до того, что их ответственность за сбыт продукции прекращается после того, как они отгрузят свой товар сбытовому органу фирмы, а  децентрализованная предполагает создание внутри фирмы производственных отделений пользующихся полной хозяйственной самостоятельностью.

Мотивация – это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей или целей организации. Различные теории мотивации разделяют на две категории: содержательные и процессуальные. Содержательная  теория мотивации основывается на определении внутренних побуждений, которые заставляют людей действовать определенным образом. К этой теории относиться: 1) теория мотивации Абрахама Маслоу; 2) теория потребности Дэвида Мак Клелланда (потребность – это осознанное отсутствие чего – либо, вызывающее побуждение к действию);3) двухфакторная теория Фредерика Герцберга. Процессуальные теории мотивации основывается на том, как ведут себя люди с учетом их восприятия познания. К этой теории относиться: 1) теория ожидания; 2) теория справедливости; 3) модель Портера-Лоулера.

Контроль – это процесс, обеспечивающий достижение целей организации. Существуют три вида контроля: предварительный, текущий, заключительный. Предварительный контроль осуществляется до фактического начала работ. Средства осуществления – реализация определенных правил, процедур и линий поведения. Текущий контроль осуществляется непосредственно в ходе проведения работ. Базируется на измерении фактических результатов, полученных после проведения работы. Для осуществления контроля необходима обратная связь. Заключительный контроль состоит в том, что контроль дает руководству информацию, необходимую для планирования, если работы предполагается проводить в будущем. Также способствует мотивации, так как измеряет достигнутую результативность.

Для любой  организации важна такая  мотивация труда персонала, которая бы не только нацеливала усилия всех работников на решение стоящих перед ними задач, но и максимизировала эти усилия. Практика показывает, что  высокий уровень заработной платы не решает эту проблему. Жесткие административные меры тоже не всегда  приводят к желаемому результату.  Поэтому  каждая организация остро нуждается в  разработке целого комплекса  мер по мотивации  работников к интенсивному, творческому труду.


Об отношении людей к труду в разных странах говорят следующие цифры: в США считают труд главным делом жизни 50% населения, в Швеции – 45, в Германии – 25, в пределах бывшего Союза только 10%. Следовательно, проблема мотивации труда для всех стран является для   одной из актуальнейших проблем, требующих своего скорейшего  решения.


Прежде, чем приступить к изучению известных теорий мотивации, необходимо усвоить основные понятия, которые используются в этих теориях.


Мотив – это то, что  вызывает человека совершать определенные действия  для удовлетворения своих потребностей, его внутренние и внешние движущие силы.


Соотношение различных мотивов, влияющих на поведение человека, определяет его мотивационную структуру. У каждого человека она сугубо индивидуальна, так как определяется множеством различных факторов (пол, возраст, воспитание, уровень образования, степень благосостояния, социальный статус, занимаемая должность, личные ценности и т.д.).


Мотивация – это процесс побуждения  человека к деятельности, направленной на достижение личных целей и целей организации.


Процесс мотивации можно разбить на четыре этапа:


1. возникновение потребности в чем-либо,


2. разработка стратегии и поиск путей удовлетворения возникшей потребности,


3. определение тактики действий и их поэтапное осуществление,


4. удовлетворение потребности и получение материального или духовного вознаграждения.


Отсюда видно, что в основе процесса мотивации лежат два ключевых понятия: потреб-ность и вознаграждение.


Потребность – это то, в чем нуждается человек для поддержания своей жизнедеятельности, развития организма, личности и своей социальной группы. Потребности могут быть биологическими, то есть естественными, врожденными (воздух, вода,  пища, продолжение рода и т.д.), социальными, то есть приобретенными  ( принадлежность своему роду, нации, социальной группе, потребность в признании, уважении, стремление к успеху, богатству, власти и т.д.), материальными и нематериальными. Именно потребности мотивируют человека к определенным действиям. 


Потребности удовлетворяются с помощью ценностей – тех объектов и представлений, которые могут удовлетворить человека. В процессе своей деятельности человек анализирует свои действия и стремится повторить те действия, которые позволили ему удовлетворить свои потребности. Такое поведение называется законом результата. 


Уровень удовлетворенности той или иной потребностью может быть минимальным (обеспечивает выживание), нормальным (поддерживает у работника способность трудиться с должной отдачей) и максимальным (уровень роскоши).  При возникновении потребности у человека появляется интерес к тому, что позволит ему удовлетворить его потребность.  Этот интерес и определяет характер поведения человека при удовлетворении возникшей потребности.  


Вознаграждение – это все, что человек считает для себя ценным. 


Вознаграждения могут быть внешними и внутренними.


Внешнее вознаграждение дается человеку организацией. Это служебный рост, заработная плата, премии, социальный пакет. 
Внутреннее вознаграждение дает сам процесс работы и те положительные чувства, которые человек испытывает в процессе работы.


В удовлетворении потребностей важное место играют стимулы


Стимул (от лат. stimulus – остроконечная палка, с помощью которой в древности пастухи погоняли животных) – это побуждение человека к действию, причина его поведения. Различают четыре основные формы стимулов:  принуждение, материальное поощрение, моральное поощрение, самоутверждение. Наиболее сильным стимулом среди них является самоутверждение человека.  


Мировой опыт показывает, что не существует универсальных способов мотивации, применимых для всех людей, так как все люди разные и у них разные потребности. Тем не менее многие ученые из разных стран приложили огромные усилия, пытаясь подвести теоретическую базу под мотивы поведения людей.


Наиболее активно теории мотивации стали разрабатываться в ХХ веке, хотя многие мотивы, стимулы и потребности были известны с древних времен.  Существует три группы различных теорий мотивации: первоначальные, содержательные, процессуальные.


Первоначальные теории мотивации


Они складывались исходя из анализа исторического опыта поведения людей и применения к ним простых стимулов принуждения и поощрения. Наиболее известная из них и до сих пор широко применяемая – политика «кнута и пряника». Она   проста, понятна и предпочтительна в экстремальных условиях при наличии четко обозначенной цели (победить врага, устранить аварию и т п.). Однако эта теория  мало  пригодна  при выполнении сложных, масштабных проектов, в реализации которых участвует большое количество  людей.



Теория «Х», «У» и «Z»


В основе этой теории лежит отношение человека к труду. Теория «Х» первоначально была разработана Ф. Тейлором а затем развита и дополнена Д. Мак Грегором, который добавил к ней теорию «У». Значительно позже, уже в 80-х годах ХХ века  В. Оучи  разработал теорию «Z».  


Теория «Х» основана на предположении о том, что в движущих мотивах человека преобладают его биологические потребности. Поэтому большинство людей не любят работать, стараются избегать ее.  Они имеют низкие амбиции и предпочитают, чтобы ими управляли. Отсюда делается вывод о том, что людей необходимо принуждать работать, их труд  должен быть нормирован и жестко контролироваться со стороны начальства, а материальное поощрение в управлении людьми играет вспомогательную роль. 


Таким образом, теория «Х»  ориентирована  на плохого работника с  рабской психологией. Поэтому вполне естественно, что в качестве главного стимула   применяется принуждение, а материальное поощрение отходит на второй план. Положения теории «Х» распространяются на отсталых людей, которые имеются в любом обществе, однако важна их доля в общей массе трудоспособного населения. Чем она выше, тем шире сфера применения данной теории, и наоборот.


Теория «У»  является антиподом теории «Х» и исходит из того, что преобладающими мотивами людей  являются их социальные потребности и желание хорошо работать. Наиболее важный для них стимул – это удовлетворение потребности в самовыражении и только затем – моральное и материальное поощрение. Принуждение в ряду стимулов стоит на последнем месте. В этой теории считается, что обычный воспитанный человек готов брать на себя ответственность за результаты своего труда и стремится к этому. Однако  общество слабо использует  потенциал человека и не позволяет ему полностью раскрыться.


  Очевидно, что данная модель  отражает не всех людей, а только наиболее активную, передовую, творчески мыслящую часть общества, на долю которой обычно приходится не более 15-20% всей численности работников.


Теория «Z» основана на том, что в мотивах людей сочетаются как биологические, так и социальные потребности. Они предпочитают работать в группе и  считают приоритетным  групповой метод принятия решения. При этом должна существовать  персональная ответственность за результаты труда, четкие методы и критерии оценки этих результатов. Именно человек является основой любого коллектива и именно он обеспечивает успех всего предприятия. Поэтому администрация должна  проявлять постоянную заботу о работниках, обеспечивать им долгосрочный или даже пожизненный наем. Предпочтение отдается медленному служебному росту   по мере достижения работником определенного возраста, постоянной ротации  и  самообразованию кадров. Стимулы побуждения к труду в теории «Z»  располагаются в  следующей последовательности: материальное поощрение, моральное поощрение, самоутверждение, принуждение. Этой теории во многом  соответствуют работники японские компаний. Однако и в других странах  нетрудно найти примеры, подтверждающие те или иные положения данной теории.  


Обычно в трудовом коллективе встречаются все  типы людей, описываемых первоначальными теориями мотивации. Поэтому применение того или иного способа мотивации зависит от  удельного веса работников, относящихся к конкретному типу людей, в их общей численности.


 
Содержательные теории мотивации


В эту группу входят следующие   теории: теория потребностей А. Маслоу,   теория существования, связи и роста К. Альдерфера, теория приобретенный потребностей Д. Мак-Клелланда, теория двух факторов Ф. Герцберга. 


                       Теория потребностей  А. Маслоу


Американский психолог Маслоу исходил из того, что существуют пять групп потребностей, которые делятся на первичные и вторичные и находятся в определенной иерархии по отношению друг к другу. Он представил их в виде пирамиды с 5-ю ступенями: 

           1-я ступень – физиологические потребности в чистом воздухе, пище, тепле и т.д.,

 2-я ступень – потребность в безопасности, защищенности, надежности,

           3-я ступень – социальные потребности (дружба, любовь, принадлежность к социальной группе, организации),


4-я ступень – потребность в признании, уважении,


5-я ступень – потребность в самовыражении, власти.


По мнению Маслоу поведение человека начинается с удовлетворения физиологических потребностей, находящихся на самой нижней, 1-ой ступени. Когда эти потребности удовлетворяются, их действие прекращается и начинает действовать следующая по важности неудовлетворенная потребность. И так далее вверх по уровням пирамиды ценностей.



Потребности высоких ступеней мотивируют поведение людей при условии, что у них удовлетворены потребности низших уровней. Хотя в этом правиле бывают исключения.


Людей, которые работают в основном из-за необходимости удовлетворять свои физиологические потребности, мало интересует их работа и тем более способы повышения ее эффективности. Для них  на первом месте находятся уровень оплаты и условия труда.  Поэтому таким работникам нужно прежде всего обеспечить необходимый минимум заработной платы и приемлемые условия на рабочем месте.


Потребности безопасности связаны с желанием людей иметь хорошее жилье, быть защищенными от болезней, страха, страданий, быть уверенными в своем будущем. Поэтому они стремятся избегать стрессов, любят порядок, четкие правила, стабильность, гарантии. Для них важны здоровье, социальная защищенность. С этих же позиций они оценивают  работу. Поэтому для эффективного управления  людьми, у которых преобладают потребности безопасности, нужно создавать надежную систему медицинского обслуживания, социального страхования, применять справедливые формы оплаты труда, не привлекать их к рискованным действиям и принятию рискованных решений.


Потребность принадлежать к социальной группе  проявляется в том. что человек стремится к дружбе, любви, участию в совместных действиях с другими людьми. Он хочет быть членом определенной группы людей, принимать участие в различных общественных мероприятиях. Люди, для которых данная потребность является главной, рассматривают свою работу как способ принадлежать к коллективу и как возможность установить хорошие и, если возможно, дружеские отношения со своими коллегами. Поэтому таким людям надо создавать на работе условия для общения, поощрять проведение различных групповых мероприятий, развивать бригадные формы организации труда, поддерживать деловое партнерство, отмечать положительную роль таких людей в коллективе.


 Потребности признания и уважения отражают стремление людей быть профессионалами в своем деле, сильными, способными, уверенными в себе. Для них очень важно, что окружающие признают их таковыми и уважают их за это. Такие люди стремятся к лидерству и признанию их авторитета. Для управления такими людьми следует использовать различные формы морального поощрения, признания их заслуг в виде почетных званий, наград, освещения их деятельности в средствах массовой информации, публичных выступлениях.


Потребности самовыражения проявляются в стремлении человека к наиболее  полному использованию своих знаний, способностей, умений для самоутверждения в различных сферах деятельности – образовании, науке, политике, бизнесе, менеджменте и т.д. Это ни что иное как потребности человека в творчестве. Они носят сугубо индивидуальный характер, поэтому такие люди независимы и созидательны. При управлении такими людьми надо стремиться давать им такие задания, которые требуют изобретательности и позволяют им максимально реализовать свои способности.

 Теория потребностей Маслоу показывает, как  различные потребности могут влиять на мотивацию человека и как нужно управлять людьми, чтобы предоставить им возможность удовлетворять свои потребности. В то же время эта теория не лишена недостатков. Во-первых, она не учитывает, что потребности проявляются по-разному в зависимости от многих влияющих факторов. Во-вторых, не всегда имеет место жесткое следование одной группы потребностей за другой. И в-третьих,  удовлетворение потребностей более высоких уровней не обязательно сопровождается ослаблением их мотивирующего воздействия. Кроме того, удовлетворение потребностей признания и самовыражения могут усиливать их мотивацию и ослаблять физиологические потребности.

Теория существования, связи и роста К. Альдерфера

Альдерфер, как и Маслоу,  объединяет потребности человека в отдельные группы. Однако, в отличие от пирамиды Маслоу, у него таких групп  только три: потребности существования, потребности связи и потребности роста.

Потребности существования по Альдерферу включают в себя две группы потребностей пирамиды  Маслоу: безопасности и физиологические.

Потребности связи в его понимании – это отражение социальной природы человека, его стремление быть членом семьи, иметь коллег, друзей, врагов, начальников и подчиненных. Поэтому из пирамиды Маслоу к данной группе Альдельфера можно отнести потребность принадлежать к социальной группе и потребность признания и уважения.

Потребности роста по Альдельферу аналогичны потребностям самовыражения пирамиды Маслоу и включают в себя также те потребности, которые связаны со стремлением человека к развитию и самосовершенствованию.

Между теориями Маслоу и Альдерфера есть принципиальное различие. По Маслоу движение от потребности к потребности происходит только последовательно снизу вверх. По мере удовлетворения потребности нижнего уровня человек переходит к следующей потребности более высокого уровня. В отличие от этого Альдерфер считает, что движение идет в обе стороны: наверх, если не удовлетворена потребность нижнего уровня, и вниз, если не удовлетворяется потребность более высокого уровня. Каждый раз, когда потребность не удовлетворяется на верхнем уровне, происходит усиление мотивирующего воздействия потребности более низкого уровня и человек переключает на нее свое внимание.  

Теория приобретенных потребностей Д. Мак-Клелланда

Мак-Клелланд считает, что человеку присущи три важнейшие потребности: власть, успех, причастность. Эти потребности, если они достаточно сильны у человека, оказывают заметное воздействие на его поведение, заставляя его предпринимать усилия и осуществлять действия, которые должны привести к удовлетворению этих потребностей.

Потребность властвования – это приобретенная потребность, которая заключается в том, что человек стремится контролировать людей, ресурсы и процессы, протекающие в его окружении. Люди с высокой мотивацией властвования могут быть подразделены на две взаимоисключающие группы. Первая включает тех, кто стремится к власти ради властвования. Их привлекает сама возможность командовать другими. Интересы организации для них часто отходят на второй план, так как они концентрируют свое внимание на себе, своей силе и власти. Ко второй группе относятся те лица, которые стремятся к получению власти ради того, чтобы добиваться решения групповых задач. Эти люди удовлетворяют свою потребность властвования тем, что определяют цели, ставят задачи перед коллективом, сами участвуют в достижении  поставленных целей. Для этих людей потребность властвования – это не стремление к удовлетворению своего тщеславия, а  желание качественного выполнения ответственной руководящей работы.

Потребность достижения проявляется в том, что человек стремится достигать поставленных перед ним целей более успешно и эффективно, чем он делал это ранее. Люди, имеющие такую потребность, готовы браться за работу, несущую в себе элементы вызова, и ставят перед собой именно такие цели. Однако они затрудняются в решении задач, в которых нет ясного и ощутимого результата, который не может быть быстро получен. Такие люди много и охотно работают, но не очень любят делиться работой с другими. Совместно полученный результат они оценивают гораздо ниже, чем самостоятельно выполненная работа. Самооценка таких людей, как правило, завышена. Они могут создавать много проблем в трудовом коллективе. В таких ситуациях можно попытаться  уменьшить их самооценку, если перед ними периодически ставить труднодостижимые цели. 




Потребность соучастия

Проявляется в стремлении к дружеским отношениям с окружающими. Люди с высоким уровнем таких потребностей стремятся устанавливать  и поддерживать хорошие отношения с окружающими, получить одобрение и поддержку с их стороны. Для них важно, что у них есть друзья, коллеги, которым не безразличны они сами и их действия.

Для таких людей нужно создавать условия для получения ими информации о реакции окружения на их действия, предоставлять им возможности для активного взаимодействия с возможно широким кругом людей.

Разные перспективы в труде по-разному влияют на производительность труда. Она зависит от следующих факторов (в порядке убывания силы их влияния): возможность продвижения по службе, повышение заработка, оплата труда по результатам, одобрение хорошо выполненной работы, работа, позволяющая развивать свои способности, сложная работа, работа, позволяющая самостоятельно принимать решения, высокая степень ответственности, интересная работа, работа, требующая творчества.

Мак-Клелланд считает, что для успеха менеджера наибольшее значение имеет потребность соучастия. Поэтому важно, чтобы работа руководителя давала возможность удовлетворять эту потребность. Следует также отметить, что потребности, рассмотренные Мак-Клелландом распо-лагаются не иерархически по отношению друг к другу. Поэтому все они могут одновременно присутствовать в человеке и проявляться в разных пропорциях.




 Теория двух факторов Ф. Герцберга

Эта теория была разработана во второй половине 50-х годов ХХ века группой, возглавляемой Герцбергом. Они опросили 200 инженеров и служащих одной крупной лакокрасочной фирмы, чтобы те ответили на следующие вопросы: «Можете ли Вы описать подробно, когда после выполнения служебных обязанностей чувствовали себя особенно хорошо ?» и «Можете ли Вы описать подробно, когда после выполнения служебных обязанностей чувствовали себя особенно плохо?».

 Полученные ответы  были разделены на две большие группы, которые Герцберг назвал «факторами условий труда» и «мотивирующими факторами» (см. таблицу 3).
Согласно теории Герцберга при отсутствии  или недостаточном проявлении факторов условий труда у человека возникает неудовлетворенность работой. Однако, если они достаточны, то сами по себе они не вызывают удовлетворения работой и не могут мотивировать человека на что-либо. В отличие от этого отсутствие или неадекватность мотиваций не обязательно приводит к неудовлетворенности работой. Но их наличие в полной мере вызывает удовлетворение и мотивирует работников на повышение эффективности труда.

Таблица 3-Теория двух факторов Герцберга

	Факторы условий труда
	Мотивирующие факторы

	Политика фирмы

Условия работы

Заработная плата

Межличностные отношения 

в коллективе

Степень непосредственного контроля за работой
	Успех

Продвижение по службе

Признание и одобрение результатов работы

Высокая степень ответственности

Возможности творческого и делового роста


Теория Герцберга и теория Маслоу имеют много общего. Факторы условий труда Герцберга соответствуют физиологическим потребностям, потребностям в безопасности и социальным потребностям Маслоу, а его мотивирующие факторы – потребностям самовыражения, признания и уважения Маслоу.

Для того, чтобы использовать теорию Герцберга на практике, необходимо составить перечень гигиенических и мотивирующих факторов и дать сотрудникам возможность самим определить наиболее предпочтительные из них.

К недостаткам теории Герцберга относится то, что он предполагал наличие сильной корреляционной связи между удовлетворением от работы и производительностью труда. Однако практика показывает, что такая корреляция наблюдается далеко не всегда.  Кроме того, на результаты опросов, подобных тому, который провел Герцберг, существенное влияние оказывает  преувеличение людьми своей собственной роли в ситуациях успеха на предприятии и ее приуменьшение в неблагоприятных ситуациях. Нужно также принимать во внимание, что разные люди имеют разные потребности, поэтому различные мотивирующие факторы влияют на  них по-разному.




Процессуальные теории мотивации
Содержательные теории мотивации основаны на потребностях  и связанных с ними факторах, определяющих поведение людей. Совершенно по-другому рассматривают мотивацию процессуальные теории. В них  внимание концентрируется на том,  как человек распределяет усилия для достижения различных  целей и как выбирает конкретный вид поведения. Процессуальные теории не отрицают существования потребностей, но  полагают, что поведение людей определяется не только ими.  Существенное место в этих теориях занимают функции восприятия и ожиданий человека, связанных с данной ситуацией, и возможные последствия выбранного им типа поведения.

Известны три основных процессуальных теории мотивации: теория ожиданий В. Врума, теория справедливости Адамса и теория Портера - Лоулера.  




Теория ожиданий В. Врума

Она  основана на том, что  потребность человека - не единственное необходимое условие для его  мотивации к достижению поставленной цели. Человек должен также надеяться на то, что выбранный им тип поведения действительно приведет к удовлетворению или достижению желаемого результата. 

Теория ожидания Врума исходит из важности следующих факторов: затраты труда – результаты, результаты – вознаграждение и валентность (удовлетворенность вознаграждением). 

Модель мотивации по Вруму  выражается  формулой: 



мотивация = (З - Р) х (Р-В) х валентность,

где (З - Р) - ожидание результатов, которое оценивается как соотношение между затраченными усилиями З и полученными результатами Р; 

       (Р-В)  - ожидания определенного вознаграждения или поощрения  В в ответ на достигнутый результат Р;

      валентность - предполагаемая степень ожидаемой ценности, то есть относительного удовлетворения или неудовлетворения, возникающего вследствие получения определенного вознаграждения.

Если люди чувствуют, что нет прямой связи между их усилиями, достигаемыми результатами, полученным вознаграждением и степенью удовлетворенности этим вознаграждением, то их мотивация будет ослабевать. 

Таким образом, для эффективной мотивации необходимо установить точное соотношение между достигнутыми результатами и вознаграждением, которое должно даваться только за эффективную работу.  Менеджер должен сформировать высокий, но реалистичный уровень результатов, ожидаемых от подчиненных, и внушить им, что они могут их добиться, если приложат усилия.

             
  Теория справедливости С. Адамса

Основателем этой теории считается американский ученый Адамс, который провел значительные исследования в компании «General Electric». Он утверждает, что люди субъективно определяют отношение полученного вознаграждения к затраченным усилиям и затем соотносят его с вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу. Если такое сравнение указывает на несправедливость, то есть человек считает, что его коллега получил за такую же работу большее вознаграждение, то у него возникает психологическое напряжение.  Поэтому необходимо мотивировать соответствующим образом этого сотрудника, снять его напряжение и для восстановления справедливости исправить возникший дисбаланс. 

Люди могут восстановить чувство справедливости либо изменив уровень затрачиваемых усилий, либо пытаясь изменить уровень получаемого вознаграждения. Таким образом, те сотрудники, которые считают, что им недоплачивают по сравнению с другими, могут либо начать работать менее интенсивно, либо  поставят перед администрацией вопрос о повышении их вознаграждения. Те же сотрудники, которые считают, что им переплачивают, будут стремиться поддерживать интенсивность труда на прежнем уровне или (что наблюдает редко) даже увеличивать ее.

Основной вывод теории справедливости состоит в том, что пока люди не начнут считать, что они получают справедливое вознаграждение, они будут уменьшать интенсивность труда. Если разница в вознаграждениях обусловлена разной эффективностью труда, то необходимо разъяснить сотрудникам, получающим меньше, что когда их результативность достигнет уровня их коллег, они будут получать такое же повышенное вознаграждение.

 Многие компании пытается решить проблему возникновения у сотрудников чувства несправедливости сохраняя сумму выплат в тайне. Однако  в этом случае люди начинают подозревать несправедливость там где ее нет.  

 В бывшем СССР десятилетиями царила уравниловка, что приводило к снижению производительности труда. Поэтому нужно создавать четкую, простую и понятную всем систему оплаты труда.  

 


Теория Л. Портера – Э. Лоулера

Л.Портер и Э. Лоулер разработали комплексную процессуальную теорию мотивации, включающую как элементы теории ожиданий, так и теории справедливости. Их модель показана на рис.5. В  нее входит пять переменных: затраченные усилия, восприятие, полученные результаты, вознаграждение, степень удовлетворения. Согласно этой модели достигнутые результаты зависят от приложенных сотрудником усилий, его способностей и характера, а также осознания своей роли.
Уровень приложенных усилий будет определяться ценностью вознаграждения и степенью уверенности в том что данный уровень усилий действительно повлечет за собой вполне определенный уровень вознаграждения. В модели устанавливается соотношение между вознаграждением и результатами, т.е. человек удовлетворяет свои потребности посредством вознаграждений за достигнутые результаты.

 Результаты, достигнутые сотрудником, зависят от трех переменных: затраченных усилий (3), способностей и характера человека (4) и от осознания им своей роли в процессе труда (5). Уровень затрачиваемых усилий в свою очередь зависит от ценности вознаграждения (1) и от того, насколько человек верит в существование прочной связи между затратами усилий и возможным вознаграждением (2). Достижение требуемого уровня результативности (6) может повлечь за собой внутреннее вознаграждение (7) – чувство удовлетворения от выполненной работы, уверенность в своей компетенции и самоуважение, а также внешние вознаграждения (8) – похвала руководителя, премия, продвижение по службе.

Штриховая линия между результативностью и внешним вознаграждением означает, что может существовать связь между результативностью какого-либо сотрудника и выдаваемыми ему вознаграждениями. Эти вознаграждения отражают возможности, определяемые руководителем для данного сотрудника и организации в целом. Штриховая линия между результативностью и вознаграждением, воспринимаемым как справедливое (9), показывает, что в соответствии с теорией справедливости люди имеют собственную оценку степени справедливости вознаграждения, выдаваемого за те или иные результаты. Удовлетворение (10) – это результат внешних и внутренних вознаграждений с учетом их справедливости (9).Удовлетворение является мерилом того, насколько ценно вознаграждение на самом деле (1). Эта оценка будет влиять на восприятие человеком будущих ситуаций.

Один из важнейших выводов авторов этой модели состоит в том, что результативный труд ведет к удовлетворению. Это прямо противоположно  мнению большинства менеджеров, которые  считают, что удовлетворение ведет к достижению высоких результатов в труде. Другими словами, - что более довольные работники трудятся лучше.  В рассматриваемой теории, напротив, считается, что чувство хорошо выполненной работы ведет к удовлетворению и способствует повышению результативности.  Это значит, что причина и следствие поменялись местами. 

Теория Портера - Лоулера внесла основной вклад в современное понимание мотивации. Она показала насколько важно объединить в одну систему мотивации работников такие элементы, как усилия, способности, характер, результаты, вознаграждения, удовлетворение и восприятие.  

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Рис. 5. Модель Л. Портера – Э. Лоулера

Только при наличии определенных условий рост заработной платы стимулирует повышение производительности труда. Во-первых, люди должны придавать большое значение заработной плате. Во-вторых, люди должны верить в существование четкой прямой связи между заработной платой и производительностью труда.

Для того, чтобы установить взаимосвязь между заработной платой и достигаемыми в итоге трудовой деятельности результатами Э. Лоулер предложил следующее  решение. Заработная плата любого работника может быть разбита на три компоненты. Одна ее часть выплачивается за выполнение должностных обязанностей и все, кто выполняет в данной организации аналогичные обязанности, получают одинаковое вознаграждение. Вторая часть заработной платы определяется выслугой лет и факторами стоимости жизни. Все сотрудники получают эту часть заработной платы, но ее величина автоматически регулируется. Третья часть выплачивается не автоматически. Она варьирует для каждого сотрудника и ее величина определяется достигнутыми им результатами за предыдущий период. Плохой работник скоро увидит, что эта часть его заработка минимальна, а хороший поймет, что у него она по крайней мере столь же велика, сколь первые две части вместе взятые. Эта третья часть не будет, однако, автоматически нарастать. Из года в год она может меняться в зависимости от результатов, достигнутых работником в предшествующем периоде. Увеличение оклада может происходить только в связи с изменением масштабов ответственности, возлагаемой на работника, выслугой лет и ростом стоимости жизни. Реально заслуженная и заработанная конкретным человеком часть заработной платы может меняться и весьма резко, так, что если результативность труда работника падает, то упадет и заработная плата за счет уменьшения ее переменной части. Таким образом, эта система мотивации напрямую увязывает изменения в оплате труда с изменениями производительности труда, чего нельзя сказать о других моделях мотивации рассмотренных выше.



Концепция партисипативного управления

Эта концепция  получила название от английского слова participant – участник. Она  исходит из того, что если работник  активно участвует во внутрифирменной деятельности и получает от своего труда удовлетворение, то он работает более производительно и качественно. Партисипативное управление открывает работникам доступ к принятию решений по управлению предприятием в виде разных форм самоуправления и «кружков качества».  Это мотивирует работника к лучшему выполнению работы, что в итоге положительно сказывается на произ-водительности и качестве. 

На передовых предприятиях, там, где высока доля творческих, трудолюбивых и исполнительных работников, работающих в  рамках теории «У», можно говорить о  прямой связи между самоуправлением и мотивацией работников.

Если же говорить о предприятиях – банкротах, где велика доля отсталых работников, нарушающих трудовую дисциплину, работающих с браком и малопроизводительно, то  очевидно, что на них концепция партисипативного управления  неприменима. Здесь более предпочтительна теория «Х».

Партисипативная модель позволяет связать мотивы, стимулы и потребности людей, работающих в группах, на основе разнообразных форм самоуправления трудовых коллективов. Работник реализует свои потребности самовыражения, признания и принадлежности к социальной группе , а предприятие достигает важнейших результатов – высокой производительности и качества труда.

  Несмотря на большие плюсы концепции партисипативного управления  специалисты считают, что она найдет  широкое применение в странах СНГ только по мере роста общей к ультуры и морали трудящихся и после полного исчерпания резервов чисто авторитарного стиля управления и простых концепций мотивации.  
Основная литература
1.   Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента: Пер с англ. – М.: Дело, 1996г.

2.   Герчикова И.Н. Менеджмент – М.: Банки и биржи, 1998г.

3.   Виханская О.С. Менеджмент.-М.: Гардарика, 1998г.
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Дополнительная литература

1.    Попов А.В. Теория и организация американского менеджмента. – М.: Изд-во МГУ, 1991г.

2.    Управление персоналом организации. Учебник под ред. А.Я. Кобанова – М.: ИНФРА – М., 1997г.

3.   Вудкок М., Френсис Д. Раскрепощенный менеджер. Для руководителей - практика: Пер с англ. -           М.: Дело, 1991г.

4.   Искусство администрирования: практическое пособие / Под ред. Д. Олкок. – М.: Дело, 1998г.

5.    Менеджмент организации: Учебное пособие / Под ред. З.П. Румянцевой – М.: ИНФРА – М., 1996г.
Контрольные вопросы

1.    Какие существуют виды планов, и чем они отличаются?

2.    Что собой представляет стратегическое планирование?

3.    Какие существуют организационные формы управления фирмой?

4.    Какими путями реализуется функции организации?

5.    Дать понятие организационной структуры фирмы?

6.    Дать понятие мотивации, и назвать какие теории входят в содержательную мотивацию?

7.    Что относится процессуальной теории мотивации?

8.    Что называется контролем, и какие виды контроля существуют?
9. Дайте определения понятий «мотив», «мотивационная структура», «мотивация», «процесс мотивации», «потребность», «вознаграждение», «стимул».
10. Что отражает закон результата и какую роль в мотивации играет вознаграждение и в чем разница между внешним  и внутренним вознаграждением?
11. Расскажите  о первоначальных теориях мотивации.

12. Какие содержательные теории мотивации вы знаете? Охарактеризуйте каждую из них.

13. Какие  процессуальные теории мотивации вы знаете? Охарактеризуйте каждую из них.

14. В чем разница между содержательными и процессуальными теориями мотивации?

15. Какую роль в мотивации трудовой деятельности играют три фактора, используемые теорией ожиданий: усилия — результаты, результаты - вознаграждения, удовлетворенность вознаграждением.

16. Какова степень применимости теории ожидания в практике управления?

17. Какие выводы можно сделать из теории справедливости для ее использования в практике управления?

18. Каковы последствия  для практики управления вывода, сделанного Портером и Лоулером о том, что «результативность труда вызывает удовлетворение работой»?

19. Какую роль играют потребности власти, успеха и принадлежности в  теории мотивации Мак-Клелланда?

20. Расскажите о концепции партисипативного управления. В каких условиях она может быть реализована?

  Тема     5 - лекции                Система методов управления в рыночной экономике

Существует три метода управления персоналом: административные, экономические, социально – психологические. Административные методы осознанная необходимостью трудовой дисциплины, чувство долга стремление человека трудиться в определенной организации, культура трудовой деятельности. Экономические методы осуществляют материальное стимулирование коллективов, и отдельных работников, основаны на использовании экономического механизма управления. Социально – психологические методы основаны на использовании моральных стимулов к труду и оказании воздействия на личность с помощью психологических приемов в целях превращения административного задания в осознанный долг, внутреннюю потребность человека.

В групповом подходе к организации и управлению производством оплата труда производится на конкурентной основе, чтобы заинтересовать в конкретной работе наиболее квалифицированных работников. Более высокую оплату получают работники, овладевшие несколькими смежными специальностями. Групповой подход к организации работы, создания условии для тесного взаимодействия различных групп способствуют устранению барьеров между разными категориями персонала, формирования благоприятного психологического климата в процессе сотрудничества, отсутствию подчинения по иерархии одних работников другим. В процессе решения задач, как поиск новых форм организации работы, оплаты труда, системы участия в управлении, стали использоваться группы и рабочие бригады, состоящие из специалистов разной квалификации, отвечающие за выпуск новой продукции либо за новые формы организации труда.

Социальная система управления включает: 1) подбор и продвижение кадров; 2) обеспечение распределения ответственности в ходе принятия решений; 3) эффективную систему оплаты труда  премирования; 4) решение проблемы статуса.

Кадровое планирование заключается в предоставлении людям рабочих мест в нужный момент времени и необходимом количестве в соответствии с их способностями и требованиями производства. Рабочие места с точки зрения производительности и мотивации, должны позволить, работающим оптимальным образом развивать свои способности, повышать эффективность труда, отвечать требованием создания достойного человека в  условий труда и обеспечения занятости.

 Оперативный план работы с персоналом содержит следующее: 1)планирование привлечения персонала, 2) планирование трудовой адаптации, 3) планирование высвобождения или сокращения персонала,

4) планирование использования персонала, 5) планирование обучения персонала, 6) планирование деловой карьеры, служебно-профессионального продвижения, 7) планирование расходов на персонал.      Управление кадрами как комплексный  управленческий процесс состоит из частных подпроцессов: 

1) планирование, 2)организация, 3) регулирование, 4) контроль, 5) учет.

       Функции кадровой службы:

1. реализация стратегических и тактических целей фирмы,

2. прогнозирование ситуации на рынке труда и в собственном коллективе,

3. систематический анализ кадрового потенциала и планирование его развития,

4. мотивация персонала  оценка и обучение кадров содействия адаптации нововведениям.

Управляющие персоналом -  это самостоятельный вид профессиональных специалистов-менеджеров, главной целью которых является повышение производственной творческой отдачи и активности персонала, ориентация на сокращение доли и численности производственных и управленческих работников, разработка и реализация политики подбора и расстановки персонала, выработка правил приема и увольнения персонала, решение вопросов, связанных с обучением и повышением квалификации персонала.

Основная литература

1.   Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента: Пер с англ. – М.: Дело, 1996г.

2.   Герчикова И.Н. Менеджмент – М.: Банки и биржи, 1998г.

3.   Виханская О.С. Менеджмент.-М.: Гардарика, 1998г.
Дополнительная литература

1.    Попов А.В. Теория и организация американского менеджмента. – М.: Изд-во МГУ, 1991г.

2.    Управление персоналом организации. Учебник под ред. А.Я. Кобанова – М.: ИНФРА – М., 1997г.

3.   Вудкок М., Френсис Д. Раскрепощенный менеджер. Для руководителей - практика: Пер с англ. -           М.: Дело, 1991г.

4.   Искусство администрирования: практическое пособие / Под ред. Д. Олкок. – М.: Дело, 1998г.

5.   Менеджмент организации: Учебное пособие / Под ред. З.П. Румянцевой – М.: ИНФРА – М., 1996г.
Контрольные вопросы

1.   Какие существуют методы управления персоналом?

2.   Как разрабатывается кадровое планирование?

3.   Перечислить функции кадровых служб?

4.   Что включает социальная система управления?

Тема лекции
№7         Групповая динамика и управленческий персонал

Управление персоналом – целенаправленная деятельность руководящего состава организации, а также руководителей и специалистов подразделений , системы управления персоналом, которая включает разработку концепции и стратегии кадровой политики и методов управления персоналом. Принципы управления персоналом – правила, основные положения и нормы, которым должны следовать руководители и специалисты в процессе управления персоналом. Концепция управление персоналом – это система теоретических и методологических взглядов на понимание и определение сущности, содержания, целей, задач, критериев, принципов и методов управления персоналом, а также организационно – практический подходов к формированию механизма ее реализации в конкретной организации.

Элементы концепция управления персоналом: 1) разработка методологии управление персоналом;

 2) формирование системы управление персоналом; 3) разработка технологии управления персоналом.

Группы созданные по воле руководства для организации производственного процесса, называются формальными группами. В организации существуют три основные типа формальных групп: 1) группы руководителей; 2) производственные группы; 3) комитеты.

Неформальная организация – это спонтанно образовавшаяся группа людей, вступающих в регулярное взаимодействие для достижения определенных целей. Основные характеристики неформальных организаций: 1) Социальный контроль; 2) сопротивление переменам; 3) неформальные лидеры.

Власть – это возможность влиять на поведение других. Форма власти: 

1) власть, основанная на принуждении. Менеджер может оказывать влияние на других, если он контролирует величину или форму наказания, которое может быть к ним применено;

 2) власть, основанная на вознаграждении. Менеджер имеет власть над другим человеком, если этот человек верит, что менеджер может вознаградить его или отказать в этом; 

3)экспертная власть осуществляется, когда менеджер воспринимается как носитель специальных и полезных знаний;

 4) эталонная власть – это характеристика или свойства менеджера настолько привлекательны для исполнителя, что он хочет быть таким же; 

5) законная власть основывается на праве человека руководить другими в силу соответствующего положения в организации.

Влияние – это поведение одного человека, которое вносит изменения в поведение, отношения, ощущения другого человека. Форма влияния: 1) убеждение; 2) участие сотрудников в управлении.
Основная литература

1.   Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента: Пер с англ. – М.: Дело, 1996г.
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Дополнительная литература
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Контрольные вопросы

1.   Дать определение управление персоналом и перечислить элементы концепции управления

      персоналом?

2.   Какие организации называются  формальными, а какие неформальными?

3.   Что такое власть, и какие формы власти существуют?
Тема лекции № 12: Теории лидерства в управлении

Конспект лекции

Проблема лидерства является ключевой для любой организации. 

Лидерство (от англ. lider – ведущий, руководитель) представляет собой управленческие взаимоотношения между руководителем и подчиненными (последователями), основанное на эффективном сочетании различных источников и рычагов власти, направленных на побуждение людей к достижению поставленных целей в конкретных ситуациях. Лидерство, как тип отношений, складывающихся в процессе управления, принципиально отличается от соб-ственно управления тем, что оно базируется в большей степени на таких отношениях, как «лидер - последователь», чем «начальник - подчиненный».


Обязательное условие лидерства  - обладание властью в формальных и неформальных организациях разного уровня и масштаба, начиная от государства или даже их группы и  кончая различными общественным группами и движениями. В любом случае лидер должен иметь социальную, психологическую и эмоциональную поддержку со стороны своих последователей.


Следует различать формальное и  неформальное лидерство. В первом случае лидер оказывает влияние на подчиненных с позиций занимаемой им должности. При этом формализованная власть лидера закрепляется соответствующими законами, нормами и положениями. Неформальное лидерство базируется на влиянии на людей через личные способности, умения, навыки, высокий профессионализм и компетентность. Идеальным для лидерства считается сочетание в одном лице формальных и неформальных основ власти.


Характерными чертами эффективного лидера являются: виденье ситуации в целом, способность к коммуникациям, доверие сотрудников, гибкость в принятии решений.


Однако далеко не каждый менеджер использует в своем поведении лидерство. Продуктивный менеджер не обязательно является эффективным лидером, и наоборот, успех в управлении не может компенсировать плохого лидерства.


Подходы, которые используются при  изучении феномена лидерства,  отличаются друг от друга различным сочетанием таких переменных, как лидерские качества, лидерское поведение  и ситуация, в которой действует лидер. Самые первые концепции лидерства учитывали только первые две из  этих переменных и полностью игнорировали ситуационную сущность лидерства. Именно поэтому они ушли в прошлое и не привели к созданию законченной теории лидерства. 


Личностная теория лидерства (иногда ее называют теорией великих людей)  исходила из того, что лучшие руководители обладают определенным набором личных качеств, таких как высокий уровень интеллекта, глубокие знания, впечатляющая внешность, честность, здравый смысл, высокая степень уверенности в себе, честность, инициативность и т.д. Однако  практика показала, что человек, обладающий всеми этими качествами, совсем не обязательно становится руководителем. Кроме того, личностные качества руководителя  нельзя рассматривать в отрыве   специфики деятельности и задач, решаемых его подчиненными. Именно поэтому возникла поведенческая теория лидерства, отражающая устойчивые формы взаимоотношений руководителя и подчиненных, нацеленные на достижение поставленных целей. Однако и эта теория оказалась неполной, так как не учитывала ситуации, в которой взаимодействуют друг с другом руководитель и его подчиненные. Этот недостаток устраняется в ситуационной теории лидерства, основанной на совместном учете личностных качеств и особенностей поведения лидера и его подчиненных в различных ситуациях. Известные модели ситуационного лидерства дополняют друг  друга в учете различных факторов, определяющих особенности лидерского поведения.


Существенную роль в  теориях лидерства занимают  стили управления.  Стиль управления – это относительно устойчивая манера поведения руководителя по отношению к своим подчиненным,  через различные формы, способы и приемы воздействия  для побуждения их к достижению поставленных целей. О  различных стилях управления достаточно подробно  будет сказано  в  следующей лекции, поэтому останавливаться здесь на них мы не будем, а обратимся к современным моделям лидерства


Концепция атрибутивного лидерства


Эта концепция основывается на теории атрибуции, которая объясняет причинно-следственную связь между тем, что произошло, и тем, что люди считают причиной произошедшего. Атрибутивный подход к лидерству исходит из того, что выводы лидера и его последователей обусловлены реакцией лидера на их поведение. При этом лидер, наблюдая за поведением  людей, которых он возглавляет, выбирает такой стиль своего поведения,  который отражает его адекватную реакцию их поведение. В результате плохо работающие получают выговор, а хорошо работающие - поощрение. Очевидно, что совершенно иное решение будет принято в случае, если плохой результат работы получен под воздействием внешних, не зависящих от работников причин. 


При  атрибутивном подходе лидер выполняет главным образом функцию информационного процессора: он целенаправленно ищет объяснение тому – почему его последователи ведут себя так, а не иначе, и как повлияла на их поведения ситуация, в которой они оказались. Поиск причин плохой или хорошей работы людей основывается на анализе их индивидуальных особенностей, последовательности их поведения и степени уникальности каждого из них. Результатом этого анализа является принятие лидером решения о степени ответственности конкретного лица за упущения в работе и о мерах поощрения по отношению к успешно работающим.


Исследования данной концепции показали, что у нее на первом плане стоит не воздействие лидера на подчиненных, а взаимодействие между лидером и подчиненными, поскольку последние своей реакцией на действия лидера оказывают влияние на его последующее поведение.

 
Концепция  харизматического лидерства


Существую две крайности в оценке имиджа лидера и его роли в управлении. Первая полностью отрицает влияние лидера на эффективность деятельности организации, а вторая, наоборот, приписывает лидеру почти мистические, божественные черты, то есть создает харизму лидера.


Харизма (от греч. charisma – милость, божественный дар) - это форма влияния на людей посредством личной привлекательности ее носителя, порождающей признание и поддержку лидерства и обеспечивающей власть  харизматического лидера над своими последователя-ми. Такие лидеры испытывают высокую потребность во власти и властной деятельности, они сильны своей верой, убеждены в своей правоте и способны увлечь за собой своих последователей. Однако в харизме лидера   часто обнаруживаются не только положительные, но и отрицательные черты,  которые могут проявляться в узурпации личной власти, подавлении инакомыслия и тирании.  


Существует несколько стадий развития харизмы. Вначале ее носитель должен обнаружить и развить в себе чувствительность к выявлению проблемы, после чего ему необходимо развить в себе виденье принципиально новых, ранее не предлагавшихся идеализированных путей ее  немедленного решения. Затем харизматический лидер должен передать это виденье своим последователям, используя для этого различные способы межличностных коммуникаций (публикации, речь, жесты, позы и др.), прибегая к неординарным  поступкам, проявляя глубокое знание дела и развивая отношения доверия со своим окружением. Процесс развития харизмы завершается делегированием лидером своих полномочий его последователям. Перед  ними ставятся сложные задачи, они привлекаются к участию в управлении и вознаграждаются за достигнутые успехи.


Наиболее часто харизматические лидеры встречаются в политике, религии, в военной сфере. Что касается бизнеса, то в условиях стабильности, то есть в стандартных ситуациях они, как правило, не могут проявить в полной мере лучших своих качеств и  способствовать тем самым достижению лучших результатов. Необходимость в таких лидерах возникает в критических ситуациях, когда появляется острая потребность в проведении радикальных преобразований организации. Для таких ситуаций применима следующая концепция – концепция преобразующего лидера ( лидера – реформатора).


Концепция  преобразующего лидерства


Данная концепция имеет много общего с  концепцией харизматического лидерства. Однако она принципиально отличается от нее тем, что лидер - реформатор – это не спаситель и не кудесник, а творческий преобразователь окружающей действительности. Он ведет за собой людей, повышая уровень их знаний, сознательности и ответственности, предоставляя им возможности для саморазвития, увязки личных и общих целей. Его цель – не просто изменить мир, а измениться вместе с ним через развитие. Такой лидер не стоит над своей группой или организацией, а является ее органической частью, активно поддерживая совместные усилия, направленные на реализацию проводимых реформ. При этом последователи не должны быть соглашателями и слепо следовать за своим лидером. От них требуется критическая оценка существующих возможностей и осознанный подход к своей роли и своему поведению в реформируемой организации.  С другой стороны, и лидер не должен идти на поводу у подчиненных, так как в этом случае возникает реальная опасность полного провала проводимых реформ.


Наиболее продвинутой и прогрессивной с позиций сегодняшнего дня является теория эффективного лидерства, которая была разработана в 1995 году в США специальной комиссией, возглавляемой вице-президентом Гором, работавшей в рамках специальной государственной программы. Соответствующая этой теории системная иерархической модель «Основы эффективного лидерства»   охватывает стратегический, тактический и оперативный уровни управления. Кроме того, она является ступенчатой и позволяет последовательно развивать и совершенствовать деловые качества персонала. Для каждого уровня руководства существует определенный перечень деловых качеств и уровень компетентности. Чем выше этот уровень, тем большая компетентность требуется от руководителя. С помощью этой модели можно проводить подбор необходимого персонала и оценивать результаты его работы. 


На основе  модели «Основы эффективного лидерства» была создана ситуационная модель деятельности высших руководителей, которая увязывает требуемые деловые качества и сферы компетенции руководителя с основными направлениями его деятельности. Эту модель назвали «Ядро квалификации руководителей».


Претендент на высокую должность обязан соответствовать каждому из 22 качеств, отраженных в данной модели, или предоставить  план повышения своей квалификации. Для подтверждения сделанной им самооценки он должен привести примеры из своей предшествующей профессиональной деятельности. Результаты этой самооценки проверяются специальной комиссией, после чего дается обоснованное заключение о соответствии претендента предъявляемым к нему требованиям.  

 
Основная литература: 1 осн. [ 202-219 ], 2 осн. [ 296-302], 5 осн. [184-191], 8 осн. [500-514], 11 осн. [324-347] , 12 осн. [363-384]  


Дополнительная литература: 1 доп. [164-250], 14 доп.[73-77]

Контрольные вопросы:

1. Поясните сущность понятия лидерство.
2. В чем состоят основные особенности формального и неформального лидерства?
3. Расскажите о личностной теории лидерства.

4.В чем заключается сущность поведенческой теории лидерства?

5.Расскажите о причинах возникновения и сущности ситуационной теории лидерства.

6.Какие современные концепции лидерства вы знаете? 

7. Чем отличаются друг от друга концепции атрибутивного и харизматического лидерства?

8. В чем состоит сущность  теории эффективного лидерства?
Тема № 9: Стиль и имидж менеджера


Конспект лекции


Стиль управления – это манера поведения руководителя по отношению к  подчиненным, позволяющая влиять на них и заставлять их делать то, что в данный момент необходимо.


Существует ряд теорий о формировании и использовании управленческих стилей. Среди них выделяются «одномерные», то есть учитывающие какой-то один фактор и «многомерные», которые учитывают два и более факторов при определении взаимоотношений между руководителем и подчиненными. 


Предпосылки создания различных разновидностей «одномерных» стилей управления заложены в теории «Х» и «У» Мак-Грегора (1906-1964). 


К «одномерным» стилям относятся: авторитарный (директивный), демократический и либеральный (попустительский, разрешительный), детально изученные американским психологом К.Левиным (1890-1947). Он являлся ярким представителем поведенческого подхода к управлению людьми, согласно которому эффективность руководства определяется прежде всего  манерой его поведения по отношению к подчиненным.


Авторитарный (директивный) стиль  основан на концентрации всей полноты власти и ответственности в руках руководителя. «Эксплуататорская» модификация данного стиля основана на теории «Х» и  исходит из необходимости принуждения людей к работе, тотальном их контроле и угрозе наказания за допущенные ошибки. Подавление личной инициативы и самостоятельности работников приводит тому, что они начинают рассуждать «наше дело маленькое», «мне что – больше всех нужно?». В результате наносится большой ущерб как самой организации, так и  каждому ее члену. 


«Благожелательная» разновидность авторитарного стиля в своей основе имеет теорию «У», согласно которой люди готовы брать на себя ответственность за порученное им дело, а руководитель относится к подчиненным по-отечески, снисходительно, интересуется их мнением при принятии решений, однако при этом жестко контролирует их деятельность и не упускает случая, чтобы продемонстрировать им свою власть. Необоснованные претензии руководителя на всестороннюю компетентность порождают хаос в работе и вызывают недовольство у способных, высококвалифицированных работников. Это приводит к ухудшению психологического климата в коллективе и высокой текучести лучших кадров.
 
Авторитарный стиль руководства, хотя и позволяет выполнить больший объем работ, чем, например, демократический, однако их качество, новизна, оригинальность будут гораздо  хуже. Поэтому данный стиль целесообразно использовать  там, где выполняются просты, рутинные виды деятельности, не требующие какого-либо творчества.


Демократический стиль отличается высокой степенью децентрализации полномочий, активным участием работников в разработке и принятии решений, созданием для них таких условий, при которых выполнение служебных обязанностей становится привлекательным, а лучшим вознаграждением является достижение успеха в работе.


Существует две разновидности демократического стиля управления – консультативная и партисипативная. В первом  разновидности руководитель в значительной мере (но не полностью) доверяет своим подчиненным, консультируется  с ними и стремится использовать в работе все лучшее, что они предлагают. Мерами стимулирования являются различные виды поощрений, а наказание применяется  в крайних случаях. Партисипативная разновидность демократического стиля руководства отличается тем, что руководитель полностью доверяет своим подчиненным, привлекает их к постановке целей и контролю за их достижением, поддерживает с ними  добрые отношения. В то же время ответственность за последствия принятых решений на  них не перекладывает. Такой стиль оправдан в коллективах, где исполнители лучше руководителя разбираются в тонкостях своего дела и могут внести в работу элементы новизны и творчества. 


Либеральный (попустительский, разрешительный) стиль основан на минимальном вмешательстве руководителя в дела подчиненных, который демонстрирует отстраненность от решения управленческих задач и является в этом смысле пассивным. Это позволяет ему в случае провалов в работе снять с себя ответственность   и переложить ее на плечи подчиненных. Такой руководитель редко общается с подчиненными, а при общении мягок, покладист, допускает фамильярное обращение. Существует мнение, что либеральный стиль  является самым плохим стилем управления из всех возможных. Однако такая категоричность не всегда оправдана. Этот стиль вполне применим там, где работники проявляют высокую сознательность, преданность своему делу и творческую инициативу. Эффективно управлять таким коллективом не так просто, как это кажется. Для этого руководитель должен обладать высокой эрудиций, тактом, искусством общения с людьми, уметь находиться как будто в стороне, но не упускать ничего из виду, своевременно выявлять и предупреждать конфликтные ситуации, вероятность возникновения который в таких коллективах весьма велика. Другими словами либеральность не должна выливаться в попустительство,  которое опасно тем, что коллектив может  распасться на враждующие группировки и в конечном счете прекратит свое существование.


«Многомерные» стили управления - представляют собой комплекс взаимодополняющих подходов, каждый из которых не зависит от других.  
Например, американский психолог Р. Лайкерт (1903-1981) и ряд других ученых выделяли два типа руководителей: ориентированных на работу (теория Х) и ориентированных на человека (теория У). Первый тип руководителей акцентирует внимание на  управленческой задаче и разработке таких стимулов, которые побуждали бы людей к ее решению с высоким уровнем производительности труда. Руководитель второго типа ставит на первый план человеческие отношения, совершенствование которых приводит к повышению производительности труда.


Таким образом возникла идея «двухмерного» стиля управления, основанная на сочетании двух подходов: первый – ориентирован на создании организационно-технических условий, способствующих реализации способностей  подчиненных, а второй -  на создание благоприятного морально-психологического климата в коллективе и налаживание  нормальных человеческих отношений. 



Различные сочетания этих двух  подходов к управлению представлены в виде управленческой решетки Р. Блейка и Дж. Моутон, которая состоит из 9 строк и 9 столбцов. Их пересечение образует 81 поле, каждый из которых соответствует определенной комбинации указанных подходов к управлению.  С помощью этой решетки можно определить поле, которое в наибольшей степени отвечает стилю управления того или иного руководителя. 


 Например, поле 1,1 соответствует «убогому управлению», которое характеризуется минимальным вниманием к людям и к   проблемам организации. Отсюда можно сделать вывод о том, что такой руководитель наносит огромный вред организации; 1,9 – максимум внимания к людям и минимум внимания к  проблемам. В этом случае можно достичь высоких результатов за счет нормализации трудовых отношений в коллективе, создания в нем творческого настроя. Именно такой стиль  применим в научных, творческих  организациях; 5.5 – равное внимание к обоим факторам. В этом случае можно сделать вывод о том, что руководитель достаточно твердо управляет всеми сферами деятельности; 9,1 – минимум внимания к людям и максимум внимания к  проблемам. В основе такого стиля управления могут лежать объективные обстоятельства, а при их отсутствии высока вероятность активного противодействия со стороны подчиненных; 9,9 – максимум внимания к людям и  проблемам. Эта ситуация отражает наличие в организации команды единомышленников, способных решать сложные задачи.


Стиль руководства по Танненбауму-Шмидту, в отличие от описанного выше, учитывает не два, а четыре параметра: «руководитель», «подчиненные», «задание» и «ситуация». В зависимости от их сочетания стиль руководства меняется в широком диапазоне - от авторитарного и директивного до консультационного и сотруднического с передачей полномочий подчиненным. 


 В конечном счете попытки исследователей найти универсальный стиль руководства оказались неудачными, так как на эффективность управления влияет не только стиль руководства, но и масса других факторов.


Комбинации различных факторов, определяющих конкретный стиль поведения руководителя, создают ту или иную ситуацию, в которой приходится принимать управленческое решение. Именно поэтому возникли модели ситуационного управления, рассмотренные ниже. 


Один из основоположников теории ситуационного лидерства Ф. Фидлер рассуждал следующим образом: коль скоро руководитель, который придерживается какого-то определенного стиля управления изменить себя не может, то нужно переместить его в такие условия, в которых он сможет проявить себя наилучшим образом. Для измерения и определения лидерского стиля руководителей Фидлер предложил шкалу характеристик наименее предпочитаемого работника (НПЧ). В ее основе лежат такие характеристики, как «дружественный -недружественный », «приятный – неприятный», «все отвергающий – все принимающий», «напряженный – расслабленный». Каждая их этих характеристик оценивалась опрашиваемыми по восьмибалльной шкале, после чего подсчитывались суммарные баллы по всем характеристикам.  Полученные суммы отражали стиль руководства. Руководителя, набравшие более высокие суммы баллов, ориентированы на отношения между людьми, а   в случае низких сумм баллов делается вывод о том, что они ориентируются на работу. Отсюда был сделан вывод: в стиле руководства отражаются главные черты мотивации личности, то есть ее ориентация на отношения людей или на работу.


Возможность руководителя контролировать ситуацию характеризуется тремя перемен-ными: отношения с подчиненными, структурированность работы и должностные позиции руководителя. Отношения взаимной поддержки, доверия и уважения способствуют контролю над ситуацией, и наоборот. Хорошая структурированность работы означает ясность цели, множественность средств ее достижения, обоснованность и специфичность принимаемых решений. Высокий уровень формальной власти предоставляет руководителю более широкие возможности для контроля над ситуацией.


На подчиненных легко воздействовать, когда задачи четко сформулированы, отношения руководителя с подчиненными нормальные, а властные полномочия руководителя значительны. Если этого нет, то Фидлер предлагает руководителю сконцентрироваться на решении организационно - технических проблем и отодвинуть на второй план задачи налаживания отношений с коллективом.


Стиль управления, ориентированный на укрепление коллектива и поддержание человеческих отношений, целесообразно применять в ситуациях, когда у руководителя нет достаточной власти, чтобы обеспечить необходимый уровень сотрудничества с подчиненными. В таких ситуациях жесткое администрирование может привести к конфликтам, и наоборот, налаживание человеческих отношений в коллективе укрепляет позиции руководителя.


Модель Т. Митчела и Р. Хауса, описывающая зависимость стиля  руководства от ситуации,  базируется на мотивационной теории ожидания. В этой теории  говорится, что исполнители будут стремиться к достижению целей организации только тогда, когда они будут видеть связь между их усилиями, результатами работы и полученным вознаграждением. Поэтому руководитель должен: 1) объяснить подчиненным какие блага ожидают  их в случае хорошей работы, 2) устранить все помехи, мешающие работе, 3) направить действия подчиненных в нужное направление, оказать им помощь, дать совет, 4) сформировать у них такие потребности, которые он может удовлетворить в рамках своей компетенции, 5) в случае успеха вознаградить подчиненных.


Модель Митчелла и Хауса включает четыре стиля руководства, которые определяются ситуацией, предпочтениями и личными качествами исполнителей, степенью их уверенности в своих силах и возможностью руководителя воздействовать на ситуацию.


Стиль поддержки предпочтителен в ситуациях, когда у сотрудников наблюдается большая потребность в самовыражении, самоуважении и принадлежности к коллективу. 


Инструментальный стиль оправдан в ситуациях, когда подчиненные стремятся к неоправданной автономии и самостоятельности или когда они предпочитают, чтобы ими командовали и создавали необходимые условия работы. 


Стиль достижения целесообразен, когда руководитель ставит перед подчиненными посильные задачи, обеспечивает необходимые условия для их решения и  ожидает самостоятельного выполнения работниками выданного им задания.


Стиль участия дает хорошие результаты там, где подчиненные стремятся реализовать себя в управлении. Поэтому руководитель должен предоставить им необходимую информацию и поддержку и использовать их идеи при подготовке и принятии управленческих решений.


Ситуационная теория П. Херели и К. Бланшара основана на том, что применение того или иного стиля руководства зависит от степени «зрелости» подчиненных, их способности отвечать за свое поведение, уровня их образования, накопленного опыта и внутреннего желания достичь поставленных целей. Эта теория имеет название «теория жизненного цикла». В ней выделяется четыре стиля руководства. 


Самый простой из них основан на решении организационно- технических проблем и применяется там, где сотрудники не могут или не хотят отвечать за результаты своей работы. 


Если же сотрудники обладают средним уровнем зрелости и хотят, но не могут по разным причинам брать на себя ответственность, то стиль управления должен в равной степени ориентироваться на организационную сторону руководства и на налаживание нормальных отношений в коллективе.


В ситуации, когда сотрудники могут, но не хотят отвечать за решения поставленных задач даже в благоприятных условиях, целесообразно применять стиль, направленный на их участие в управлении. Руководитель должен пробудить у них чувство причастности к общему делу, дать возможность проявить себя и помочь им в этом.


Если подчиненные могут и хотят нести ответственность,  следует делегировать  им часть полномочий руководителя и создавать условия для коллективного руководства. В таких ситуациях стиль руководства должен быть направлен как на решение задач, так и на развитие человеческих отношений.


 Преимуществами  рассмотренной модели являются ее простота и значительная гибкость. Поэтому  менеджеры проявляют к ней большой интерес.


Модель В. Врума и Ф. Йеттона включает следующие пять стилей управления:


А. Руководитель сам принимает решение на основе имеющейся у него информации.


Б. Руководитель сообщает подчиненным суть проблемы, выслушивает их мнения и принимает решение.


В. Руководитель сообщает подчиненным о проблеме, выслушивает их мнения, обобщает их и принимает решение с учетом высказанных мнений.


Г. Руководитель совместно с подчиненными обсуждает проблему, в результате чего вырабатывается общее мнение.


Д. Руководитель постоянно работает совместно с группой, которая или вырабатывает коллективное мнение и принимает лучшее решение независимо от того, кто его автор.


При выборе  конкретного стиля управления из вышеуказанных руководитель учитывает следующие факторы: наличие достаточной информации и опыта у подчиненных, уровень требований, предъявляемых к решению, четкость и структурированность проблемы, степень причастности подчиненных к делам организации и необходимость согласования с ними принимаемых решений, вероятность поддержки подчиненными решения руководителя, заинтересованность исполнителей в достижении поставленных целей, вероятность возникновения конфликтов между подчиненными в результате принятия решений.


Как видим, в  модели Врума-Йеттона  основной упор делается на факторах, определяющих управленческую ситуацию,  а не на личности руководителя.  Эта модель в большей степени пригодна для руководства группой, тогда как три другие модели (Фидлера, Митчелла – Хауса, Херсли - Бланшара) нацелены на совершенствование собственного (индивидуального) стиля руководителя.

Имидж менеджера означает   репутацию, доброе имя, образ, который складывается у окружающих людей под воздействием его деятельности. Для того, чтобы претендовать на место руководителя, необходимо обладать  такими важными чертами, как компетентность, человеческое достоинство, высшая ответственность, чувство нового и умение рисковать, высокая работо-способность. Поэтому все действия менеджера должны быть направлены на укрепление этих качеств, то есть на создание соответствующего личного имиджа. 

Следует отметить, что восприятие  менеджером своего «Я» может совпадать и не совпадать с  его имиджем, который складывается в коллективе, где он работает.  Положительная оценка руководителя со стороны коллектива базируется на таких характеристиках, как уступчивость, ориентированность на человеческие отношения, внимательность к настроениям подчиненных, демократичность управления. При отрицательной оценке отмечаются такие черты руководителя, как авторитарный стиль управления, детальный контроль процесса выполнения заданий подчиненными, отсутствие интереса к проблемам подчиненных.


Восприятие менеджера его окружением в значительной степени зависит от той роли, которую он играет в коллективе. Например, Минцберг выделили следующие наиболее важные роли менеджера:

1. Главный руководитель, выполняющий обычные правовые и социальные обязанности,

2. Лидер – организует набор, подготовку работников, мотивирует их.

3. Связующее звено – обеспечивает развитие внешних связей организации и взаимодействие с источниками информации.

4. Получатель информации – организует каналы получения необходимой для организации информации и перерабатывает ее.

5. Распространитель информации – передает информацию членам организации.

6. Представитель – передает информацию о своей организации внешним партнерам.

7. Предприниматель – ищет пути развития организации как внутри, так и во вне, новые сферы деятельности, запускает новые проекты а новых направлениях.

8. Устранитель нарушений – отвечает за корректировку поведения членов организации, способствует выявлению нарушений, осуществляет их анализ, принимает меры по устранению причин выявленных нарушений.

9. Распределитель ресурсов – организует распределение всех материальных и финансовых ресурсов.

10. Ведущий переговоры – возглавляет все переговоры и отвечает за их проведение.

11. Распределитель трудовых ресурсов и трудовых ролей подчиненных.

12. Руководитель-предприниматель – поступает как предприниматель, действующий в условиях высокой нестабильности внешней среды, то есть ищет и реализует возможности внесения необходимых изменений в организацию и ее усовершенствования. 

Все указанные роли руководителя делятся на три группы: межличностные, информационные и связанные с принятие решений.

Существуют различные методы оценки руководителя подчиненными, которые применяются службами управления персоналом и его подчиненными. 


Основная литература: 1 осн. [202-218], 2 осн. [368-373], 14 осн. [51-74, 132-133], 10осн., 12 осн. [358-384]


Дополнительная литература: 1доп. [164-250]

Контрольные вопросы:

 1. Поясните смысл понятия «стиль управления». Какие основные стили управления, основанные на поведенческом подходе, вы знаете?

2. Какими отличительными чертами характеризуются авторитарный, демократический и либеральный стили управления?

3. В каких условиях наиболее предпочтительны  эти стили управления?

4. Какой смысл вкладывается в понятия  «одномерный», «двухмерный» и «многомерный» стили управления?

5. В чем состоит принципиальная разница  в подходах к изучению стилей управления Мак-Грегора, К.Левина и Р. Лайкерта?

6. Расскажите как анализировали стили управления Р. Блейк и Дж. Моутон?

7. Какими параметрами оценивали стиль руководства Танненбаум и Шмидт? 

8. На какой основе была построена теория ситуационного лидерства Ф.Фидлера?

9. Расскажите об основных особенностях модели Т. Митчелла и Р. Хауса.

10.  Какими существенными чертами  характеризуется модель Т. Митчелла и Р. Хауса?

11. Расскажите о ситуационной теории П. Херели и К. Бланшара.

12. Какие стили управления включает модель В. Врума и Ф. Йеттона?

13. Что такое имидж менеджера и какие факторы на него влияют?

14. Назовите наиболее важные роли менеджера, работа над которыми способна укрепить его имидж.

Тема лекции   №10:  Этика и культура управленческой деятельности
 Управленческая этика совокупность правил и форм делового общения с людьми, позволяющая выразить им уважение, способствующая установлению между руководителем и подчиненными атмосферы взаимопонимания, доброго отношения друг к другу. Предприниматель, руководитель – это прежде всего лидер, способный влиять на людей и коллектив, побуждать их эффективно работать для достижения поставленных целей. Успех любого лидера зависит от его личных качеств как человек и стиля его деятельности, иначе говоря, от его манеры поведения по отношению к подчиненным, от его способности оказывать на них свое воздействие.
Существует два основных направления в стиле руководства. Первое характеризует минимальной степенью, с которой руководитель делегирует свои полномочия, его стремлением достичь цели любой ценой, не оказывая никакого доверия сотрудникам. Второе определяется стремлением лидера достичь целей путем создания деловой, доверительной обстановки в коллективе. В первом случае стиль руководства находится в пределах от авторитарного до либерального, а во втором  от ориентированного на бизнес до ориентированного на человека. Авторитарный лидер не зависит, обладает сильной властью, навязывает ее своим подчиненным без колебания. Он максимально  централизует полномочия, не дает работникам самостоятельно принимать решения, держит в своих руках все управления, часто использует психологическое давление.

Демократический лидер думает о своих подчиненных иначе. Здесь труд сотрудников воспринимается как естественный процесс. Они чувствуют свою причастность к делам фирмы и тем более охотно используют самоуправление и контроль, если за этим следует вознаграждение. Лидер в работе с людьми обращается к их сознанию, совести и чести, преследуя те цели, которые стоят перед фирмой.

Существуют также промежуточные методы руководства, сочетающие в себе и тот, и другой стили. Выделяют четыре метода управления: эксплуататорский – авторитарный, благожелательно - авторитарный, консультативно – демократический и групповой. Первый метод характеризуется тем, что руководитель не доверяет подчиненным, постоянно угрожает им наказанием. Все проблемы он решает сам, давая подчиненным только распоряжение. Второй метод руководства определяется тем, что руководитель чувствует себя уверенно, к своим подчиненным относится снисходительно. Руководитель готов под строгим контролем предоставить им определенную самостоятельность. Третий метод руководитель в значительной степени доверяет подчиненным, стремится конструктивно использовать их идеи, консультируется с ними. Он внимательно выслушивает все точки зрения своих подчиненных, не отдавая предпочтения какой-либо, вырабатывает общую позицию и в ее рамках свою точку зрения. Четвертый метод характеризуется тем, что руководитель полностью доверяет подчиненным по всем вопросам, благожелательно выслушивает, используя их мнение, организует встречный обмен информацией, привлекает подчиненных к определению целей фирмы и контролю, за их достижением.

Конфликт – это определяют как отсутствие согласия между двумя или более сторонами, которые могут быть конкретными лицами или группами. Существует четыре типа конфликтов: 1) внутриличностный; 2) между личностью и группой; 3) межличностный; 4)межгрупповой. Основные причины конфликтов: 1) распределение ресурсов; 2) взаимозависимость задач; 3) различия в целях; 4) различия в представлениях и ценностях; 5) различия в манере поведения и жизненном опыте; 6) неудовлетворительные коммуникации.    

Основная литература
1.   Мескон М., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента: Пер с англ. – М.: Дело, 1996г.

2.   Герчикова И.Н. Менеджмент – М.: Банки и биржи, 1998г.

3.   Виханская О.С. Менеджмент.-М.: Гардарика, 1998г.
Дополнительная литература

1.   Попов А.В. Теория и организация американского менеджмента. – М.: Изд-во МГУ, 1991г.

2.   Управление персоналом организации. Учебник под ред. А.Я. Кобанова – М.: ИНФРА – М., 1997г.

3.  Вудкок М., Френсис Д. Раскрепощенный менеджер. Для руководителей - практика: Пер с англ. -           М.: Дело, 1991г.

4.   Искусство администрирования: практическое пособие / Под ред. Д. Олкок. – М.: Дело, 1998г.

5.   Менеджмент организации: Учебное пособие / Под ред. З.П. Румянцевой – М.: ИНФРА – М., 1996г
Контрольные вопросы

1.    Дать понятие управленческой этике?

2.    Какие существуют основные направления в стиле руководства?

3.    Какие существуют промежуточные методы руководства?

4.    Что такое конфликт, и какие типы существуют?

5.    Какие основные причины конфликтов.   

Тема лекции № 16. Эффективность менеджмента

 Конспект лекции

Эффективность деятельности  организации по достижению поставленных целей  напрямую зависит от эффективности работы каждого члена трудового коллектива,  которая в свою очередь зависит от цели его работы, вероятности достижения этой цели и системы материальных и моральных стимулов, определяющих заинтересованность человека в труде.  Эту зависимость в общем виде можно представить функцией Е =  f (C, V, S), где Е - эффективность труда работника; С – цель деятельности работника, важность и значимость для него поставленной цели или задачи;  V – вероятность достижения поставленной цели; S – ожидаемое вознаграждение при достижении цели (Кнорринг, 1999).  Поэтому для эффективного управления любой организацией  цели  ее деятельности должны быть   увязаны с личными целями каждого ее работника, начиная от первого руководителя и кончая рядовыми исполнителями. 

 
  Такие ключевые факторы, влияющие на эффективность деятельности организации, как стратегическая цель деятельности организации,  информация, применяемые методы управления, система мотивации и подбор кадров, равнозначны с точки зрения эффективности деятельности организации и  являются  средствами ее обеспечения.


Так как до настоящего времени нет четкого определения и толкования понятия «эффективность управления», очень часто происходит смешение этих близких по смыслу понятий, характеризующих успешность управленческой деятельности. Для того, чтобы не вносить ненужную путаницу в применяемую терминологию, нужно различать и понимать сущность таких понятий, как «эффективное руководство», «результативность управления» и «эффективность управления».

Эффективное руководство – это качественная оценка умения руководителя заставить, побудить или заинтересовать подчиненных работать с высокой отдачей.


Результативность управления отражает его целевую направленность на достижение определенных результатов и близко по своему смыслу к понятию «качество управления». На интуитивном уровне это понятие отражает уровень совершенства процессов управления. Однако общепризнанного определения понятия «качество» применительно к управленческой деятель-ности до настоящего времени  не существует. 


 Если эффект - это итог, результат какой-либо деятельности, то эффективность управления может быть  представлена в виде отношения полученного эффекта к затратам ресурсов,  обеспечившим получение данного эффекта. Обычно   эффект  отождествляется с результативностью управления, а затраты – с расходами, связанными с управлением. Поэтому для  количественной оценки эффективности управления можно применить следующую формулу:



                     
                      Результативность управления   

             Эффективность управления =





       





                                      Затраты на управление.


Однако  существуют определенные трудности при использовании этой формулы на практике. Во-первых, не всегда ясно – с помощью какого показателя или показателей   характеризовать  результативность управления и как правильно их оценивать. Во-вторых, - к какому конкретно субъекту или виду управления следует отнести эту результативность, если в управлении участвуют множество  уровней и звеньев управления, вырабатывающих целый комплекс управляющих воздействий. В-третьих, получение определенных результатов в той или иной сфере деятельности зависит не только от управленческой деятельности, но и от других ее видов – производственной, финансовой и пр. Поэтому неправомерно сравнивать результат, полученный объектом управления, выполняющим разные виды деятельности, с затратами  только на управление, игнорируя все другие затраты.


С учетом этих  рассуждений формула для определения эффективности   функционирования объекта управления запишется следующим образом:






                               Результат 




Эффективность =                                                     




                                    Затраты на получение результата.


 Таким образом, об эффективности управления можно судить по показателям эффективности функционирования управляемых объектов и процесссов.


И все же эффективность собственно управления можно оценить с помощью первой из указанных формул, если в качестве конечного результата управления использовать поставленную цель (например, достижение определенного объема производства продукции) при минимальных затратах на управление. Если же затраты фиксированы, то нужно стремиться к получению максимально возможных результатов, что также будет свидетельствовать о максимальной эффективности управления.


Кроме указанных выше общих подходов к определению эффективности управленческого труда, на практике    применяется  такой частный  показатель, как производительность управ-ленческого труда.  В этом качестве может выступать, например, экономический эффект, полученный в результате реализации принятого управленческого решения.   Информационная производительность управленческого труда может оцениваться количеством управленческой информации требуемого качества и назначения или количеством управленческой документации, производимой  работником службы управления в единицу времени, и др. 

  В управлении коммерческими организациями широко применяется критерий максимизации получаемой  прибыли (чистого дохода),   который может использоваться и для оценки эффективности управления: чем выше прибыль, чем интенсивнее ее рост,  тем эффективнее управление, и наоборот. Однако  нужно иметь в виду, что очень часто стремление к получению в кратчайшие сроки высокой прибыли приводит в дальнейшем к значительным убыткам и даже может стать причиной банкротства.  

Для оценки эффективности инвестиционных решений применяются такие показатели, как срок окупаемости инвестиций, прибыль на вложенный капитал, чистая приведенная стоимость инвестиционного проекта, внутренняя норма дохода и др.  

 
  Весьма популярна сегодня концепция добавленной экономической стоимости (economical value added - EVA), которая становится  основной  в оценке деятельности компаний и успешно используется  в крупнейших компаниях с мировым именем. Эта концепция основана на  методике расчета экономической добавленной стоимости компании и системе мотивации, ориентирующей управленческий персонал на принятие эффективных инвестиционных решений, увеличивающих стоимость компаний. Показатель EVA является удобным индикатором качества управленческих решений:  положительная величина этого показателя свидетельствует об увеличении стоимости компании,  а отрицательная - о ее снижении.


В последние годы все большую популярность приобретает концепция управления организациями на основе системы сбалансированных показателей (ССП), по-другому - системы ключевых показателей эффективности (КПЭ). Это такая система финансовых и нефинансовых показателей, с помощью которой оценивается количественное и качественное изменение результатов деятельности организации по отношению к ее стратегической цели. Перечень этих показателей и методика их оценки устанавливаются по каждому управляемому объекту с учетом его специфики и охватывают финансовую деятельность, отношения с потребителями, производство, обучение и развитие кадров и т.д.
 
 
Основные требования, предъявляемые к КПЭ: ограниченное их количество и единство для всей организации, измеримость и возможность  оценить показатель в цифровом 
выражении, прямая связь с важнейшими факторами успеха организации, контролируемость и увязка со стимулами, применяемыми для мотивации сотрудников.


Еще один подход к   оценке менеджмента предложен Европейским фондом менеджмента качества (European Foundation for Quality Management - EFQM). В нем используется модель делового совершенства EFQM (The Excellence Model EFQM) или модель EFQM, которая основывается на восьми базовых принципах совершенства менеджмента: его ориентированность на результат; концентрация усилий на достижении удовлетворенности потребителя; лидерство и постоянство цели, управление процессами и явлениями; развитие и вовлеченность персонала; постоянное изучение; нововведения и улучшение; развитие партнерства; корпоративная социаль-ная ответственность. 


Эта модель использует те же принципы совершенства, что и стандарты ИСО 9000, однако они дополнены принципом осознания организацией своей социальной ответственности перед обществом. Кроме того, в модели EFQM  оцениваются конкретные результаты деятельности организации, а следовательно, и результаты менеджмента, которые соотносятся с имеющимися возможностями. Деятельность организации и эффективность менеджмента оценивается по девяти критериям, из которых пять используются для оценки возможностей организации, а четыре – для оценки результатов ее деятельности. При оценке каждого критерия используется логика RADAR (Results - результаты, Approach - подход, Deployment - развертывание, Assessment -оценка and Review - пересмотр). Модель EFQM применяется как для самооценки своей деятельности, так и  при независимой оценке деятельности организаций экспертами EFQM.

  
Интересную точку зрения высказывает профессор  МГУ
Виханский О.С.,  который считает, что не существует эффективного или неэффективного менеджмента, однако есть эффективно или неэффективно работающая организация. Менеджмент, как вид деятельности, – это всего лишь одно из внутренних свойств организации. Она может работать эффективно и неэффективно, и оценить это можно с двух позиций. Первая – это позиция тех, кто заинтересован в жизнеспособности организации и с ее помощью решает свои проблемы, а вторая – это оценка успешности или не успешности конкурентной борьбы организации. Успех компании зависит прежде всего  от ее первого руководителя, топ-менеджера - ключевой фигуры в управлении, на которую возложена огромная ответственности. Именно он должен обладать виденьем рыночной перспективы, определить приоритеты и направления движения компании,  принимать нестандартные решения, организовать процесс движения в выбранном направлении. Для всего этого необходимо профессиональной чутье топ-менеджера, стратегический анализ и прогноз ситуации, творческий подход к решению возникающих проблем. 


Виханский О.С. пишет, что «менеджмент в классическом его понимании умер, поскольку учит управлять организацией по правилам, тогда как сегодня требуется нестандартный подход. Управлять надо иначе, но обязательно лучше, чем конкуренты».  Только в этом случае появляется шанс на успех. Он отмечает еще одну важную особенность современного менеджмента, который «воспроизводит и усиливает конкуренцию. Каждый участник рынка, становясь сильнее побуждает других стремиться быть еще сильнее». В результате и сам рынок «становится сильнее и жестче».


Автор отмечает, что  в настоящее время в бизнесе складывается новая парадигма – ЭКОномика. В этом термине «ЭКО» означает «гармоничное встраивание в бизнес-среду». Если прежде развитие рынка определялось конкурентной борьбой и все теории менеджмента были связаны с этой борьбой,  то происходящие сегодня процессы глобализации приводят в укрупнению транснациональных компаний,   образованию всевозможных альянсов и крупных конгломератов, в которых бывшие конкуренты начинают активно взаимодействовать друг с другом. 


Бурное развитие электронной коммерции также вносит принципиально новые черты в рыночное поведение продавцов и покупателей. Традиционный маркетинг «умер» в том смысле, что он стал неотъемлемой частью любой нормальной компании. Однако резко изменилась технология маркетинга. Теперь, потребитель имеет онлайновый доступ к рынкам. Поэтому при выборе товаров он концентрирует свое внимание прежде всего на их цене,  поскольку их качество, как правило, его вполне удовлетворяет.


При  обосновании стратегии  сегодня очень важным  становится    правильный выбор партнеров по бизнесу. Как пишет Виханский О.С.,  «Стратегия – это не то, что вы знаете, а те, кого вы знаете». Ключевым вопросом бизнеса сегодня является позиционирование компании не только на рынке, но и в социальной среде и обществе в целом.  


Таким образом, Виханский О.С. считает, что в последнее время в понимании стратегии произошел кардинальный сдвиг. Если прежде стратегия  трактовалась как  единство цели и  средств для ее достижения, то сегодня это единство потенциала ситуации и полезность, которую можно извлечь из этой ситуации. При таком  понимании стратегии совсем по иному выглядит стратегический план организации. Сегодня он должен содержать портфельные решения по позиционированию компании во внешней среде, то есть альянсы с партнерами, связи с политическими и административными структурами и т.п.


Основная литература: 2 осн. [ 58-59], 3 осн. [87-118], 4 осн. [58-77], 8 осн. [ 587-650]


Дополнительная литература: 1 доп.. [6- 158], 3 доп. [20-29],  17 доп. [ 3-416], 22 доп. , 23 доп. 

Контрольные вопросы:

1. Дайте определения понятий «эффективное руководство», «результативность управления» и «эффективность управления».

2. Можно ли считать равнозначными понятия «качество управления» и «эффективность управления»?

3. Какие ключевые факторы влияют на эффективность деятельности организации?

4. В чем заключается сущность концепции добавленной экономической стоимости компании ?
5. В чем заключается сущность системы сбалансированных показателей компании?

6. Расскажите о модели делового совершенства.

7. Что такое ЭКОномика?

8. Какие кардинальные сдвиги происходят в последнее время в понимании стратегии управления организацией?

Совместные  


    ценности





Состав работников





 Стиль управления





Сумма навыков





  Системы и процедуры 


    управления





Стратегия





Структура





Вознаграждения,              9 воспринимаемые как справедливые





Оценка роли    5 работника





Результаты             6 выполнения работы





Оценка  вероят- 2 ности связи усиления и вознаграждения





Затрачен-       3 ные усилия





Способности         4


и характер





Ценность              1  вознаграждения





Внутреннее      7 вознаграждение





Внешние                   8 вознаграждения





Удовлет- 10 ворение
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