1. Сущность менеджмента, основные его характеристики. Можно выделить два подхода к установлению различий между управлением и менеджментом. Суть терминологического подхода раскрыта российским ученым Л.Е.Евенко и И.Н.Герчиковой. Термин «управление» отличается от термина «менеджмент тем, что, во-первых подразумевают фигуру менеджера – человека, субъекта управления, органа управления, во-вторых, термин «управление» шире, он применяется: - к разным видам человеческой деятельности (например, управление техническими системами – автомобилем, станком и т. д.); - в кибернетическом смысле – с позиций всеобщей организационной науки и на основе единых принципов (управление в технических, биологических и социальных системах); - к структурным единицам социальных систем (управление подразделением в государственных организациях); - в качестве видов управленческой деятельности, например, плановой, бухгалтерской, маркетинговой, юридической и др. 
        С точки зрения социально-экономического подхода, сущность менеджмента состоит в обеспечении взаимодействия интернациональных, государственных, групповых и личных интересов в соответствии с господствующими отношениями собственности. Основой такого разграничения является наличие двух сторон управления и менеджмента: организационно-технической и социально-экономической. Организационно-техническая сторона характеризуется тем, что возникновение управления обусловлено процессом разделения и кооперации труда, углублением специализации труда, зависит от уровня развития производительных сил, и поэтому управление имеет общие черты в различных социально-экономических формациях со сходным уровнем развития производства. Социально-экономическая сторона характеризуется тем, что управление зависит от господствующих в обществе социально-экономических отношений и, следовательно, управление имеет качественные отличия в различных социально-экономических формациях и некоторые отличия в различных странах, обусловленные уровнем развития рыночных отношений. Практический интерес представляет установление различий в управлении, определяемый уровнем развития рыночных отношений, степенью государственного вмешательства в экономические процессы, мерой зрелости гражданского общества, скоростью, сущностью и содержанием рыночных преобразований. 
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2. Управление и менеджмент: сущность и взаимосвязь.          С учетом установленных различий в дальнейшем изложении термины «управление» и «менеджмент» применяются как синонимы. Менеджмент это: 1) управление совместной деятельностью людей, направленное на ее согласование и координацию; 2) разновидность социального управления. Менеджмент как социальное управление направлен на согласование интересов, ценностных установок отдельных личностей, групп людей, общества в целом и, прежде всего, – на сочетание экономических интересов субъектов хозяйствования: органов государственного управления, коммерческих организаций (предприятий, фирм) и домашних хозяйств; 3) разновидность экономического управления, ограниченного рамкам коммерческой организации; 4) управление в условиях рыночной экономики; 5) управление коммерческой организацией в условиях рыночной экономики, интегративно характеризует менеджмент как предпринимательское управление; 6) профессиональная деятельность по управлению людьми; 7) наука, практика и искусство управления.
3. Менеджмент и предпринимательство. Предпринимательство – это, во-первых, инновационная деятельность, направленная на решение задач, или улучшение уже существующего, или на постижение и реализацию новой комбинации существующих факторов производства. Во-вторых, данная деятельность направлена на получение прибыли, предпринимательского дохода, т. е. на коммерческий успех. В-третьих, это – экономически свободная, самостоятельная и инициативная деятельность субъектов хозяйствования. Экономическая свобода предпринимателя реализуется путем самостоятельного выбора им предмета деятельности, добровольного принятия ответственности и рисков в осуществлении своей деятельности, вложения собственных средств в бизнес и ведения дела за свой счет. В-четвертых, предпринимательство есть социально ориентированная деятельность, так как она формирует бюджет страны, и получить прибыль можно только удовлетворяя потребности клиента.
Предпринимательство является частным случаем бизнеса. Бизнес – деятельность, направленная на получение прибыли. Бизнесменом может быть деловой человек, владелец капитала, находящегося в обороте и приносящего доход, в подчинении которого никто не находится, или собственник, не занимающий никакой должности в организации, но являющийся владельцем акций. Предприниматель – это тот, кто осуществляет бизнес, затевая новое дело, реализуя какие-либо нововведения, вкладывая собственные средства в предприятие и принимая на себя личный риск и ответственность за дело.

Субъектами предпринимательской деятельности являются предприниматели, менеджеры, другие наемные работники и субъекты внешней среды. Предпринимательская деятельность может быть ориентирована: - на рациональное использование ресурсов; - победу в конкурентной борьбе; - управление собственностью с целью совершенствования структуры организации; - создание и реализацию интеллектуальной собственности. Каждый из этих видов деятельности направлен на получение прибыли за счет эффективного управления использованием ресурсов либо за счет увеличения объемов продаж, либо продажи активов предприятия, позволяющих увеличить долю работающего капитала, и требует управления людьми.

Менеджмент является предпринимательским управлением. Это означает, что: 1Менеджмент осуществляется наемным персоналом в интересах предпринимателя – собственника имущества предприятия. Его учредителями. Взаимоотношения между предпринимателем и менеджментом регламентируются организационно-правовой формой предприятия. Учредительными документами, устными договоренностями, а также организационной культурой и форменным стилем работы;

1) Менеджмент – антикризисное управление, упреждающее нежелательное развитие хозяйственных ситуаций в связи с динамикой внешней среды и на основе инновационной деятельности;

2) Менеджмент есть свободно реализуемая самостоятельная и инициативная деятельность, но свобода менеджера ограничена действующими законами и полномочиями;

3) Функции менеджера и предпринимателя могут совпадать, если предприниматель занимает должность в аппарате управления собственным предприятием.
4. Организация как система. Внутренняя среда организации. Организация как система. Каждый человек в течение всей жизни так или иначе связан с организациями. В организациях или при их содействии люди растут, воспитываются, учатся, вступают в многообразные производственные отношения, развивают науку и культуру. Для достижения личных и организационных целей, люди вступая в организацию, жертвуют частью своей свободы. Под организацией понимается устойчивое объединение совместно работающих людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели или целей.
С учетом сложившихся в наших странах традиций понятия  «организация» и «предприятие» широко применяются как взаимозаменяемые. Организации представляют собой сложный организм, в котором переплетаются и уживаются интересы личности и групп, стимулы и ограничения, жесткая технология и неформальные инициативы. Каждая организация имеет свои традиции, свои ценности и поведение, которые вызвали к жизни понятие организационной культуры. Культура организации представляет собой систему коллективно разделяемых ценностей, убеждений, традиций и норм поведения, оказывающие определенное влияние на поведение людей, работающих в ней, а последовательно, и на процессы по достижению конечных результатов. Основными элементами управленческой культуры, выступают компетентность, профессионализм, межличностные отношения, способ организации производства, технология управления и информационного обеспечения, техника личной работы и пр. Организации успешно развиваются, когда имеют выверенную стратегию и эффективно используют ресурсы. Каждая организация перестраивается, когда перестает отвечать избранным целям и становится банкротом. Когда оказывается неспособной выполнять свои задачи.

Наиболее часто используется классификация организации по следующим признакам и критериям: Критерию формализации; Отношение к прибыли; Форма собственности; Целевое назначение; Широта производственного профиля; Характер сочетания науки и производства; По размерам предприятия.

На основании критерия формализации выделяются: *формальные организации имеют четко поставленные цели, формализованные правила, структура и связи; сюда входят все организации бизнеса, государственные и международные институты и органы; * неформальные организации – это группы, которые возникают спонтанно, работающие без четко определенных целей, правил и структур; сюда относят все институты семьи, дружбы, неформальных отношений между людьми. Практически неформальные организации существуют во всех формальных организациях, кроме, возможно, очень маленьких.

По отношению к прибыли организации подразделяются на коммерческие, которые ставят в качестве главной цели достижение прибыли от своей деятельности и некоммерческие – не стремятся извлекать и распределять между участниками полученную прибыль, а осуществляют деятельность, когда это служит достижению целей, ради которых они созданы.

По размерам организации группируются на: крупные численность занятых от 300 человек и выше; средние – численность занятых определяется в интервале от 100 до 300 человек; к малым относятся: В промышленности, строительстве и на транспорте до 100 чел.; В сельском хозяйстве и научно-технической сфере до 60 чел.; В оптовой торговле до 50 чел.; В розничной торговле и бытовом обслуживании – 30 чел.; В других отраслях непроизводственной сферы до 25 чел.

Жизненный цикл организации подобен жизни человека, как и люди, организации зарождаются. Развиваются, добиваются успехов, ослабевают либо обновляются и процветают, либо прекращают свое существование.

Наиболее часто жизненный цикл организации делят на временные отрезки, которые предусматривают следующие этапы. Этап рождения. Организация находится в стадии становления и формирования производственных задач, цели являются еще нечеткими и творческий процесс протекает слабо. Этап роста. Организация стремительно растет в том направлении, для которого она предназначалась первоначально. Формируется миссия организации. Развиваются инновационные процессы. Этап стабилизации. В организации наступает состояние зрелости, консолидации. Стабилизируется структура организации, вводятся правила, определяются процедуры. Увеличивается выпуск продукции и рассчитывается рынок оказания услуг. Этап спада. Организация ухудшает результаты деятельности, сокращается спрос на продукцию или услуги, число конфликтов нередко увеличивается, руководители ищут пути рынков и использования новых возможностей. Приходит новая команда руководителей, происходит реорганизация и обновление продукции или ликвидация организации. 

Упрощенный жизненный цикл организации. Внутренняя среда организации. Внутренние переменные – это ситуационные факторы внутри организации. Несмотря на все возрастающее значение в развитии организации внешних факторов, внутренние являются определяющими. К основным переменным внутренней среды организации относятся: цели, структура, трудовые ресурсы, оборудование. Материальные запасы, технология, организационная культура. Цели. Они представляют собой конкретное конечное состояние или желаемый результат, которого стремится добиться группа, работая вместе, или в целом организация. Структура организации. Структура организации представляет собой взаимоотношение уровней и функциональных областей, построенную в такой форме, которая позволяет обеспечить успешность достижения поставленных целей. Трудовые ресурсы. Люди являются центральным звеном в любой модели менеджмента. Эффективность управления людьми всегда была и есть искусство, и основа всех результатов и потерь в организации. Оборудование. Характеризуя состояние оборудования выделяют три составляющие качества оборудования – мощность, универсальность, надежность. Номинальная мощность – это мощность, на которую было рассчитано устройство при его проектировании. Реальная мощность – это та, с которой работает оборудование. Отношение реальной мощности к номинальной выражают эффективность оборудования. Материальные запасы. Это запасы сырья, материалов и готовой продукции, которые приобретаются или накапливаются, чтобы мог совершиться процесс материального производства. Технология представляет собой мастерство, совокупность средств, процессов, операций, методов, с помощью которых входящие материалы преобразуются в готовую продукцию. Организационная культура – это внутренняя среда обитания работников организации, система их взаимоотношений, стили поведения, реакции на окружающую среду в совместной деятельности. Для эффективного управления организацией руководству следует четко улавливать изменения во внешней и внутренней среде, ясно строить стратегию в будущем, и выбирать наилучшие варианты реакции в пределах соответствующих возможностей.

5. Внешняя среда современной организации. При изучении внешних факторов воздействия выделяют два их типа: факторы прямого воздействия, иногда называемые ближайшее окружение, и факторы косвенного воздействия, иногда называемые общее окружение.
К факторам среды прямого воздействия относятся те, которые непосредственно влияют на операции организации – поставщики, законы и государственные органы, потребители, конкуренты, собственники. 
Факторы среды косвенного воздействия относят к общему окружению организации и не оказывают такого влияния на операции организации, как факторы прямого воздействия. Однако среда косвенного воздействия считается обычно сложнее, чем среда прямого воздействия, ввиду того, что принимать решения о такой среде приходится без достоверной информации.

Состояние экономики. Руководство организации должно предвидеть, как скажутся на операциях организации общие изменения экономических процессов на стоимость всех ввозимых ресурсов и способность потребителей покупать производимые товары и оказывать услуги. Следует также учитывать состояние экономики на возможность получения организацией капиталов для нужд организации. Политическое окружение. Следует иметь в виду, что механизм управления экономикой страны во многом зависит от политических целей и задач правительства. Применяемые в стране законы, часто являются следствием политической ситуации и давления лоббистов, которые отражают соответствующие течения в определенных сферах. Технологическое окружение. Технология является одновременно и внешним фактом организации и ее внутренней составляющей. Как фактор внешней среды технология отражает уровень научно-технического развития, который воздействует на процессы организации, например, в области коммуникационных технологий, информационных технологий и др. Поэтому для удержания сегментов рынка необходимо использовать научно-технические достижения, в первую очередь те, от которых зависит стабильность организации. Социально-культурное окружение. Каждая организация функционирует по меньшей мере в одной культурной среде, которая влияет на спрос населения, уровень зарплаты, занятости населения. Важное значение имеют и отношения организации с местным населением, средствами массовой информации, которые формируют имидж организации и создают рекламу ее товаров и услуг. Международное окружение. Чтобы приспособить свою деятельность к характерным чертам того или иного международного окружения, руководители предприятий обязаны научиться понимать факторы каждой международной среды, так как они могут оказывать не только косвенное, но и прямое воздействие на развитие организации.

Одним из инструментов анализа внешней среды организации используется SWQТ–анализ. Его название произошло от первых букв английских слов S – мощь, W – слабость, Q – возможности, T – угрозы. Этот метод позволяет определить состояние фирмы и сводится к анализу следующих факторов: мощь по отношению к внешней среде; слабость по отношению к внешней среде; возможности, проистекающие из внешней среды; угрозы, проистекающие из внешней среды. Стратегия организации сводится к уменьшению слабостей с тем, чтобы воспользоваться возможностями и предотвратить угрозы.

6. Школа научного управления.

Становление и развитие этой школы, получившей широкую известность во всем мире под названием «научная организация труда», совпали с началом 20в. У истоков этой школы стоял американский инженер – Ф.Тейлор (1856 – 1915), решавший в своей повседневной работе проблемы рационализации производства и труда с целью повышения производительности и эффективности. Учение его стало основным теоретическим источником современных концепций менеджмента. Ф. Тейлор написал прославившее его имя на весь мир книги: «Сделочная система» (1895), «Цеховой менеджмент» (1903) и «Принципы научного менеджмента» (1911). В своих трудах Ф. Тейлор пытался совместить интересы капитала и труда, реализовать «философию сотрудничества» на капиталистических предприятиях. Разработанный им способ, обеспечивающий интенсификацию труда, вызвал большой интерес управленцев разных стран. Ф. Тейлор стремился доказать, что разработанные им методы научной организации труда и сформулированные на их основе принципы «научного менеджмента» смогут заменить устаревшие авторитарные методы управления. Его система заключалась в последовательном проведении принципа разделения труда на труд исполнительский и труд распорядительский. В производственной системе, работающей как слаженный механизм, каждый работник должен быть ответственен за свои функции. При этом следует стремиться достичь соответствия типов работников видам работ. Ф. Тейлор указал задачи, которые должна выполнять администрация и благодаря которым субъективизм и произвол прежних методов управления заменяются «научной логикой» правил, законов и формул. Ф. Тейлор рассматривал научный менеджмент как действенное средство сближения интересов всех работников благодаря росту их благосостояния и налаживанию тесного сотрудничества с хозяевами и администрацией для достижения производственных и экономических целей организации. Он полагал, что если система научного менеджмента будет воспринята в полном объеме, то это позволит решить все споры и разногласия между сторонами.

Для данной школы характерны также следующие черты: 1.Использование научного анализа для определения лучшего способа решения хозяйственных задач; 2. Целенаправленный отбор работников, лучше всего подходящих для выполнения задач, их обучение; 3.Обеспечение работников ресурсами; 4.Применение материальных стимулов.
7. Классическая (административная) школа управления. Наибольший вклад в ее развитие внес французский ученый А.Файоль. Представители этой школы пытались определить общие характеристики и закономерности организаций. Их целью было создание универсальных принципов управления, которые затрагивали два аспекта. Первый – разработка рациональной системы управления организацией. Определив основные функции бизнеса, эти теоретики были уверены, что могут определить лучший способ разделения организации на подразделения. Такими функциями они считали финансы, производство и маркетинг. Второй аспект – построение структуры организации и управления работниками. Примером может служить принцип единоначалия, согласно которому человек должен получать приказы только от одного начальника и подчиняться только ему одному.
В своем труде «Общее и промышленное управление» (1916) он разработал общий подход к анализу деятельности организации и сформулировал 14 принципов административной деятельности.

1.Разделение труда. 2.Власть (полномочия) и ответственность. Полномочия – это право отдавать указания, а ответственность – награда или кара по результатам деятельности.3. Дисциплина – это выполнение достигнутых соглашений между организацией и ее работниками. 4.Единство распорядительства, или единоначалие. Работнику может давать приказания относительно какого-либо действия только один начальник.5.Единство руководства. Виды деятельности, преследующие одну и ту же цель, должны иметь одного руководителя и руководствоваться единым планом. 6.Подчинение частных интересов общим. Интересы работника или группы работников не должны ставиться выше интересов организации вплоть до интересов государства в целом.7.Вознаграждение. Методы стимулирования труда должны быть справедливыми и доставлять максимально возможное удовлетворение сотрудникам и работодателям.8.Централизация. Как и разделение труда, централизация есть естественное явление. Однако степень централизации варьируется в зависимости от производственных условий и разрешается наилучшим конечным результатом.9.Иерархия  или скалярная цепь – это цепь подчиненных от верхних эталонов иерархии вплоть до ее низших звеньев.10.Порядок. Содержание порядка говорит о том, что должно быть рабочее место для каждого работника и каждый работник должен быть на своем рабочем месте.11.Справедливость. Лояльность и преданность персонала должны обеспечиваться уважительным и справедливым отношением администрации к подчиненным.12.Постоянство состава персонала. Излишняя текучесть кадров является одновременно и причиной, и следствием плохого управления.13.Инициатива – это разработка плана действий и приложение силы к его успешному выполнению.14.Единство персонала, или корпоративный дух. Гармония между членами персонала составляет огромную силу организации.
Г.Эмерсон поставил и обосновал необходимость и целесообразность применения комплексного, системного подхода к решению сложных производственных проблем. Заслугой Эмерсона послужило и то, что он дополнил линейный принцип построения организации штабным и полагал, что штабной принцип применим не только к военным организациям, но и ко всем типам организаций. В своем главном труде «Двенадцать принципов производительности» (1911) Эмерсон сформулировал 12 принципов управления.
М.Вебер свой основной труд «Теория общества и экономическая организация» (1920) посвящает анализу проблем лидерства и бюрократической структуре власти. В зависимости от характера руководителя он выделяет три типа организаций:  – Харизматический (харизма – милость, благодать, божественный дар), возможен при условии, когда руководитель обладает исключительными личностными качествами.  – Традиционный – как бы переносится из харизматического в условия естественной замены лидера, и работники по привычке  подчиняются руководителю, заменившего прежнего лидера. – Идеальный (бюрократический), основан на специальном разделении власти, обеспечивающем руководителю возможность быть лидером организации.

Г.Форд, основатель американского автомобилестроения, был одним из создателей «философии практики» 20 века, разработал теорию, получившую название «фордизм». Основные положения которой он изложил в трудах «Моя жизнь, мои достижения», «Сегодня и завтра», которые сводились к замене ручного труда машинным, высокооплачиваемому труду, жестким требованиям к организации труда и производства, таких как оперативное внедрение научно-технических новшеств, чистота, гигиеничность, уют, учет психофизиологических характеристик работников при выдаче операции и др.

8. Школа человеческих отношений. Самыми крупными ее авторитетами являются М.Фоллетт (Англия), Э.Мэйо (США). Представители этой школы полагали, что если руководство повышает заботу о своих работниках, то уровень удовлетворительности работников должен возрастать, что неизбежно приведет к увеличению производительности. Они рекомендовали использовать приемы управления человеческими отношениями, включающие более эффективные действия непосредственных начальников, консультации с работниками и предоставление им более широких возможностей общения на работе.
По утверждению Мэйо мотивом эффективной работы становится обстановка в коллективе, хорошие взаимоотношения между работниками. Искусство общения с людьми должно стать главным критерием отбора руководителей. Школа человеческих отношений явилась попыткой менеджмента рассматривать каждую организацию как социальную систему, основы концепции которой сводятся к следующему:

1.Работник коллектива мотивируются в основном социальными потребностями;2.В результате внедрения научно-технических новшеств и рационализации процесса труда работа в значительной степени потеряла привлекательность, поэтому удовлетворение работник ищет в социальных отношениях; 3.Работники более отзывчивы к специальному влиянию групп равных им людей, чем к контролю со стороны руководителя; 4.Особое значение имеют неформальные лидеры для достижения целей группы, поведение которого воспринимается как наиболее реальное решение поставленных задач.

   Школа поведенческих наук. Школа поведенческих наук значительно отошла от школы человеческих отношений, главным постулатом которой являются не методы межличностных отношений, а повышение эффективности каждого работника и в целом организации на основании поведенческих наук. Заложенные школой идеи побудили возникновение в 60-х гг. особого управленческого подхода, получившего название «управление персоналом». Идеи школы поведенческих наук заложил Честер Бернард (1887-1961).Свои труды «Функции администрации» (1983), «Организация и управление»(1948) и др., он посвятил проблемам кооперации трудовой деятельности людей. По мнению Бернарда, физические и биологические ограничения человека подталкивают работников объединяться в кооперации (социальные системы), при этом устойчивость кооперации будет зависеть от результативности и от присущей ей эффективности, а функции менеджера должны сводиться к обеспечению совпадений кооперативных и индивидуальных интересов организации.
Видным представителем школы поведенческих наук являлся Дуглас Макгрегор (1906-1964). В своей книге «человеческая сторона предприятия» (1920) он изложил теории «X» и «Y». В соответствии с этой теорией он выдвинул положения, характеризующих видение менеджера об отношении работников к труду. Теория X – человек имеет унаследованную неприязнь к работе, туповат, ленив и старается ее избежать, поэтому его постоянно нужно принуждать, контролировать, использовать угрозы и прибегать к наказанию. Человек такой категории предпочитает, чтоб им руководили, стремится избегать ответственности и более всего беспокоится о собственной безопасности. Теория Y – люди от природы не являются пассивными. У людей такой категории затраты физического и умственного труда также естественны и необходимы как игры на отдыхе. Такие работники могут осуществлять самоконтроль, принимать на себя ответственность.

Значительный вклад в разработку теории мотивационной гигиены внес Фредерик Герцберг, который в своей книге « Труд и сущность человека» (1960) аргументирует положение о том, что труд, приносящий удовлетворение работнику, способствует психологическому здоровью человека. В его теории факторами мотивационной гигиены выступают трудовые успехи, признание заслуг, сам процесс труда, продвижение по служебной лестнице.

Большой вклад в развитие поведенческого направления в менеджмент внес Абрахам Маслоу (1908-1970), разработав теорию потребностей, известную как «пирамида потребностей», предложил следующую классификацию потребностей: 1.Физиологическая потребность;  2.Потребность к безопасности; 3.Социальная потребность (принадлежность к коллективу, социальной группе);4.Престижная потребность (авторитет, служебный статус, служебный рост); 5.Потребность в самоуважении через творчество.

9. Количественная школа в управлении. Базируется на использовании в управлении данных точных наук – математики, статистики, инженерных наук – и предполагает широкое применение результатов исследований операций и моделей ситуаций. Однако до Второй мировой войны количественные методы использовались в управлении недостаточно. Вероятно, сильным толчком к применению этих методов в управлении явилось развитие компьютеров. Они позволили конструировать математические модели возрастающей сложности, которые в наибольшей степени приближаются к реальности и, следовательно, являются более точными.
Толчком к возникновению количественной школы управления послужило распространение кибернетики, общей теории систем исследования операций и других математических методов. Сторонники школы, используя количественные методы для решения управленческих задач, уделяют внимание принятию решений, экономической эффективности и использованию вычислительной техники.

В становлении и развитии этой школы внесли существенный вклад Р.Акофф, С.Вир, Д.Форрестер и др., которые заложили системный подход к проблемам менеджмента и созданию системотехники. Литературные источники приводят разные ключевые слова, раскрывающие содержание системного подхода. Приведем некоторые из них: Система – это множество взаимодействующих элементов, находящихся в отношении и связи друг с другом, составляющих целостное образование. Системный подход – комплексное изучение явления или процесса как единого целого с позицией системного анализа, использование экономико-математических моделей, детализацию целей, определение критериев их решения. Системотехника – прикладная наука, исследующая задачи реального создания сложных управленческих систем.

10. Процессный подход к менеджменту. Процессный подход – хронологически является первым среди рассматриваемых подходов. Его рождение относится к 20-м гг. XX в. и связано с именем Анри Файоля. Первый этап – с 20-х гг. до настоящего времени. Процесс управления рассматривается как взаимосвязанная цепь повторяющихся функций менеджмента: планирования, организации, мотивации и контроля. Второй этап – с 40-х гг. до настоящего времени. Процесс управления изучается как процесс, включающий 3 стадии: принятие управленческого решения, организацию исполнения управленческого решения и контроль его исполнения. Третий этап в развитии процессного подхода начался совсем недавно, в 90-х гг. прошлого века и получил название «реинжиринга бизнес-процессов». Реинжиринг – это фундаментальное переосмысление и радикальное перепроектирование  бизнес-процессов для достижения существенных улучшений в таких ключевых для современного бизнеса показателях результативности. Как прибыль, затраты, качество, уровень обслуживания и оперативность. В этом определении содержатся 4 ключевых слова.
Во-первых, это фундаментальное переосмысление. Необходимость нового видения и новой концепции бизнеса обусловлена переходом к рынку покупателя и усилением власти клиента, обострением конкуренции и постоянными коренными изменениями внешней и внутренней среды предприятия. Осуществление реинжиринга основано на пересмотре базисных представлений менеджмента по ведению коммерческой деятельности. «Почему мы занимаемся тем, чем занимаемся?» - вот вопрос, с которого менеджеры начинают такое переосмысление. Во-вторых, это радикальное перепроектирование. Радикальное перепроектирование означает обращение к самым корням явлений: не проведение косметических изменений и не перетасовку уже существующих систем, а решительный отказ от всего отжившего. Осуществить реинжиринг бизнеса – это все равно, что создать бизнес заново. В реинжиринге важным является то, как мы хотим организовать работу именно сегодня с учетом спроса на рынке и возможностей современных технологий. То, как люди и компании действовали вчера, для реинжиринга бизнеса не имеет значения. В-третьих, это бизнес-процессы. Выделение бизнес-процессов – основная идея реинжиринга. Бизнес-процесс – подсистема некоторых видов деятельности, в рамках которой  «на выходе» используется один или несколько видов ресурсов, а в результате данной деятельности на «выходе» создается продукт, представляющий ценность для потребителя. Объектом реинжиринга являются не организации и их подразделения, а процессы. Менеджмент предприятия подвергает реинжирингу не свои отделы маркетинга, сбыта или производства, а деятельность персонала этих отделов на основе интеграции труда, знаний и информационных, экономических и организационных процессов. В четвертых, это существенное улучшение показателей результативности: затрат, качества, обслуживания и оперативности. Реинжиринг не имеет ничего общего с небольшими частичными или приростными улучшениями, он призван обеспечить общий мощный рост результативности. В результате реинжиринга бизнес-процесса коренным образом изменяются основные элементы трудового процесса и системы управления, а именно: 1.Персонал. Он должен быть способным выполнить новое, обогащенное, ориентированное на бизнес-результат трудовое задание. Вот почему к персоналу предъявляются наиболее жесткие профессионально-квалификационные требования. Менеджеры перестают выступать в качестве надсмотрщиков и становятся своеобразными тренерами. Меняются принципы, методы и стиль их работы; 2.Структура и организационная структура управления предприятием, которые становятся все более гибкими, адаптивными и органичными; 3.Информационная система предприятия, которая должна быть основана на современных компьютерных информационных системах и технологиях.

11. Системный подход в менеджменте. Концепция общей теории систем впервые сформулирована известным биологом Людвигом фон Берталанфи, который в 50-х гг. XX в. Организовал в Канаде центр системных исследований и пытался найти общее, присущее любым сложным системам биологической и общественной природы. Ныне понятия «теория систем», «системный подход», «системный анализ» прочно вошли в терминологию современного менеджмента. Эти понятия не тождественны, хотя их часто не разграничивают.
Теория систем – это междисциплинарная область научных исследований, в задачи которой входят: разработка обобщенных моделей систем; формирование логико-методологического аппарата описания функционирования и поведения системных объектов; создание обобщенных теорий систем разного типа, их поведения, строения и развития. Она изучает абстрактные системы, призвана способствовать выработке правильного метода прогнозирования их поведения, является фундаментом научных исследований. Ее главная цель – создание направляющей основы проведения научных исследований различных объектов.

Системный подход в менеджменте рассматривается и как методология научного познания объектов и систем управления, и как способ мышления менеджера по отношению к организации и управлению. Разумеется, методология научного познания не должна противоречить способу мышления менеджера. Наоборот, менеджер должен овладеть системным подходом. 

Изучение объекта как системы включает ряд последовательных действий: - выделение структуры целого (объекта); - выделение в целом главной части (свойства); - определение количественной и качественной характеристик этих частей; - определение противоречивости частей в целом, их разнокачественности; - оценку свойств частей и их взаимосвязей, механизмов их координации и субординации; - выявление механизмов, обеспечивающих целостность системы; - раскрытие причин возникновения и источников развития целого; - выявление интегративных (новых) свойств элементов и целого; - определение функций элементов целого; - раскрытие способов формирования и развития целого; - выявление более общих связей элемента с системой, в которую он входит в качестве составной части; - выявление законов изменения и развития элементов целого; - доказательство подтверждаемости следствий этих законов (прогнозов);
Применение системного подхода в менеджменте позволило сформулировать универсальные понятия и методы исследования объектов с учетом их внутреннего многообразия, целостности, органической взаимосвязи их элементов и внешней среды, а также разработать методологию стратегического управления.

12. Ситуационный подход в менеджменте. Ситуационный подход к менеджменту возник в 60-х гг. XX в. в дополнение к системному. Практическое применение системного подхода показало, что существует множество факторов и ситуаций, влияющих на систему и ее элементы. Учесть их все не только трудно, но и практически невозможно. Попытки рассмотреть влияние многих факторов увеличивают сроки принятия и реализации управленческих решений, что ведет к запаздыванию управляющих воздействий. Кроме того, к цели ведет не один, а множество путей. Для достижения одинаковых целей можно использовать разные методы.
Менеджеру в своей практической деятельности приходится сталкиваться с различными ситуациями. Большинство из них повторяется, некоторые остаются беспрецедентными. Поэтому и возникла идея описания действий менеджера в типичных ситуациях, что и явилось предпосылкой становления ситуационного подхода. 

Ситуационный подход устанавливает, что пригодность различных концепций, методов, форм управления определяется ситуацией. И, поскольку существует обилие факторов во внешней среде и в организации, то не существует единого, « лучшего», пригодного на все случаи жизни способа управления организацией. В конкретной ситуации самыми эффективными являются метод, форма, концепция, которые более всего соответствуют данной ситуации.

Центральным элементом ситуационного подхода является ситуация. Ситуация – система обстоятельств, условий и факторов,  влияющих на организацию в данное конкретное время. Согласно ситуационному подходу, главная задача менеджера – правильно анализировать и интерпретировать ситуацию. Ситуационный подход пытается увязать конкретные методы, формы и концепции менеджмента с конкретными ситуациями для того, чтобы наиболее эффективно достичь целей организации.

Для овладения ситуационным подходом и его практическим использованием руководитель должен:

- знать средства профессионального управления, доказавшие свою эффективность, т.е. процесс управления, системный анализ, концепции, формы, инструменты и методы менеджмента и др.;

- уметь предвидеть положительные и отрицательные последствия применения концепций, форм, инструментов, методов. Методик менеджмента, т. к. все они имеют как сильные, так и слабые стороны при практическом использовании в конкретных ситуациях;

- уметь правильно анализировать и интерпретировать ситуацию, т. е. определять, какие факторы наиболее важны, какой эффект получится в результате управляющего воздействия в данной конкретной ситуации;

- уметь увязать конкретные приемы, формы и методы, которые вызвали бы наименьший отрицательный эффект, с конкретными ситуациями, обеспечивая тем самым достижение целей организации наиболее эффективным путем.

В ситуационном подходе основным признается требование анализа ситуации, определяющего главные и второстепенные факторы.

13. Цель в системе категорий менеджмента. Цели коммерческих организаций.

В менеджменте цель управления определяется как желаемое поведение системы, возможное и необходимое состояние управляемой системы, как результат, которого необходимо достичь. Цель присутствует в сознании человека, осуществляющего любой вид деятельности.
Цель в социально-экономических системах формируется на основе согласования интересов людей. В организациях разрабатывается система целей, включающая 3 уровня: 1.Цели организации; 2.Цели структурных подразделений организации; 3.Цели сотрудников организации.

Цели организации в целом закрепляются в политике фирмы, в ее миссии, планах и юридических нормативных документах, на базе которых действует организация. В РБ к юридическим нормативным документам относятся учредительный договор и (или) устав. На их основе действуют предприятия различных организационно-правовых форм. Политика организации – это внутренние нормативные требования к управлению фирмой. Она разрабатывается высшим менеджментом предприятия и включает: - принципы предпринимательской деятельности; - основные цели, объекты и сферы деятельности;- требования к ее организации. Миссия организации – ее четко выраженная причина существования. Миссия детализирует статус фирмы и устанавливает направление и ориентиры для определения целей и стратегий различных структурных подразделений. С разработки миссии начинается процесс стратегического управления.

Цели структурных подразделений (производств, цехов, участков, отделов, бюро, групп) и сотрудников организации формируются для реализации общих целей предприятия и должны вносить конкретный вклад в осуществление последних.

Цели управления занимают центральное место в системе категорий менеджмента. Цели управления выполняют ряд функций, среди которых: - инициирование поведения системы и изменения ее состояния (путем сопоставления существующего состояния с желаемым); - мотивация поведения сотрудников; - установление руководящих требований к действиям персонала организации; - определение стандартов для осуществления контроля; - разработка критериев для оценки управленческих решений и выбора альтернатив.

Цели коммерческих организаций. Коммерческие организации создаются для получения прибыли и ее распределения в интересах собственников имущества. Цели коммерческих организаций можно классифицировать по многим признакам. По субъектам – носителям целей выделяются цели собственника, цели менеджмента, цели трудового коллектива и цели субъектов внешней среды. По характеру цели подразделяются на экономические, социальные, научно-технические, политические и др. По значимости выделяются главные и второстепенные цели. По месту иерархии целей (рангу) – высшие, промежуточные, низшие цели. По охватываемой сфере – общие и частные цели. По взаимоотношениям целей – идентичные, комплиментарные, индифферентные, конкурентные, антагонистические. По временному лагу – долгосрочные, среднесрочные и краткосрочные цели. По осознанности – действительные и мнимые цели.
Цели менеджмента организации весьма разнообразны. Описать их в полном объеме или выразить в виде « дерева целей» практически невозможно. В практике постановки целей организации можно руководствоваться выделением следующих областей целеполагания: прибыльность; рынки; эффективность; продукция; финансовые ресурсы; производственные мощности; исследования и нововведения; трудовые ресурсы – персонал; организация; социальная ответственность; экология.

14. Задачи менеджмента. Менеджмент организации постоянно ставит и решает задачи. Иными словами, выполняет конкретную управленческую работу, имеющую определенный результат. Решение одних задач порождает новые. Точная формулировка задачи управления требует установления:
- цели (целей) управления, которая должна быть достигнута в результате решения задачи;

- конкретных условий и ограничений, в рамках которых достигается эта цель и решается задача. К ним относятся располагаемые ресурсы системы, информация, время, взаимоотношения с внешней средой, а также социально-экономические условия, господствующие в обществе;

- критериев оценки достижения цели.

Задача управления – это предписанная работа, которая должна быть выполнена.

В управлении организацией задачи играют двоякую роль. Одна группа задач управления предписывает выполнение повседневной работы. В этом случае задачи предписываются не работнику, а его должности. Для каждой должности устанавливается ряд задач, исполнение которых вносит необходимый вклад в достижение целей организации. Постановка и выполнение задач первой группы осуществляются для того, чтобы выявить и выполнить функции управления, сформулировать на этой основе управленческие должности и организационную структуру управления, определить требования к претендентам на замещение должностей, установить стандарты выполнения функций управления, спроектировать систему разделения и кооперации управленческого труда.

Другая группа задач управления предписывает выполнение специальных заданий, которые выходят за рамки повседневной работы, исполняются помимо нее, в дополнение к ней, связаны с решением конкретных ситуаций, не предусмотренных в регламентах и нормативах. Здесь задача адресуется не должности, а работнику. При этом, разумеется, учитывается занимаемая должность. Но, кроме того, учитываются его знания, умения, навыки, опыт профессиональной деятельности, мотивация к решению более сложных и значимых задач. Эти задачи ставятся и решаются для того, чтобы улучшить эффективность работы персонала; расширить знания работников, развить их умения, навыки и способности; дать сотрудникам испытать свои силы и получить удовлетворение от достигнутого; извлечь пользу из непредвиденных обстоятельств; направлять работника, добивающегося высоких результатов;  инициировать и вводить инновации; совершенствовать стандарты деятельности; развивать новые сферы работы и др.

Совокупное выполнение задач первой и второй групп позволяет достичь намеченных результатов и целей управления, повысить эффективность деятельности организации.

15. Принципы управления в системе категорий менеджмента. Термин «принцип» в буквальном  переводе означает – начало, основа. Принципы менеджмента можно определить как: общепризнанные правила действия; руководящие правила, основания и нормы поведения, которыми руководствуются органы управления в силу социально-экономических условий, сложившихся в обществе; правила, отражающие требования к управлению в определенных условиях общественного развития.
Требования к принципам менеджмента:- объективность принципов;- обязательность следования принципам;- системность принципов управления предприятием;- признанность принципов.
Принципы менеджмента объективно-субъективны. С одной стороны, они объективны, т. е. не зависят от воли и желания отдельных личностей, так как предопределяются законами и закономерностями общественного и экономического развития. Принципы обусловлены самой сущностью общества, уровнем его развития, культурой, национальными особенностями, социально-экономическими условиями. Можно сказать, что принципы управления отражают теоретический идеал управления, к достижению которого надо стремиться. С другой стороны, принципы субъективны, так как именно люди (субъекты) формулируют принципы в качестве руководящих начал с тем, чтобы их повседневная практическая деятельность соответствовала законам природы, общества и в то же время оказывала эффективное воздействие на процессы их развития. Следовательно, при формулировке принципов субъекты управления должны использовать научные методы познания.

Для того чтобы действовать эффективно, менеджеры обязаны следовать принципам. При оценке качества и результативности управления последние превращаются в критерии их оценки.

Принципы управления предприятием должны образовывать систему. Менеджеры организации должны руководствоваться всеми принципами. включенными в эту систему. Отказ от какого-либо из них ведет к беспринципности, поскольку система принципов менеджмента – своеобразное кредо фирмы, отличающее предприятие от конкурентов и обеспечивающее практическую реализацию его конкурентных преимуществ.

Чтобы правильно руководствоваться принципами, менеджеры должны их признавать. Признание принципов начинается с их организационно-правового оформления. Так, государства закрепляют систему своих принципов в законодательстве, прежде всего в Основном законе – Конституции. Крупные корпорации разрабатываются и утверждают следующие документы, в которых формулируют принципы собственной деятельности:- кодекс поведения персонала; - рекомендации по оплате труда и вознаграждению сотрудников, обеспечиванию их равных прав и невмешательству в их личную жизнь, свободу самовыражения;- нормы и правила по охране окружающей среды, обеспечению безопасности и охране здоровья на рабочих местах;- нормы и правила, предписывающие постоянную заботу о повышении качества продукции и услуг, проведению приемлемой политики ценообразования, соблюдению этики ведения бизнеса и рекламы;- нормы и правила по благотворительной деятельности и ее приоритетам.

Однако недостаточно ограничиваться только нормативной формулировкой принципов. Высший менеджмент предприятия должен постоянно проводить в жизнь принципы управления организацией, формируя единство подходов в их применении у менеджеров среднего и низового уровней и всего персонала фирмы в целом.

16. Всеобщие, общие и системные принципы управления.В настоящее время различают всеобщие, общие и специальные принципы. Всеобщие принципы управления действуют в любых социальных системах, независимо от их специфики. К ним относятся: иерархичность, системность, дискретность, необходимое разнообразие между объектом и субъектом управления, обратной связи, стохастичности.
Общие принципы менеджмента характеризуют построение и функционирование организации. К ним можно отнести: принцип управления по целям, оптимальное сочетание централизации и децентрализации, единоначалие и коллегиальность, единство распорядительности, сочетание линейного, функционального и целевого управления, преемственность, единство интересов.

Специальные принципы характеризуют отдельные элементы и их взаимосвязь в системе управления. Выделяются следующие группы специальных принципов управления: целеполагания, разделения и кооперации управленческого труда, выполнения функций менеджмента, кадровой работы, управления личным временем руководителя, делегирования задач, полномочий и ответственности, проектирования организационных структур управления, управления качеством, выбора стратегии предприятия, выбора методов управления, выбора управленческих решений и др.

В последнее десятилетие 20 в. усилились тенденции к повышению роли персонала в управлении. Менеджмент нацелен на человека, на то, чтобы побуждать к совместным действиям, делать их усилия более эффективными.

«Жесткие элементы» управления уступают место «мягким элементам». «Жесткие элементы» (организационные структуры, стратегии, системы планирования, системы управления качеством и др.) отражают формальную сторону предприятия, «мягкие элементы» - это элементы неформальной подсистемы организации, которая до последнего времени представлялась как интуитивная, иррациональная, непознаваемая. Неформальная подсистема отражает не в документах, а в сознании, поведении сотрудников. К ним относятся стили управления, совместные ценности персонала организации, сумма навыков сотрудников и др. Усиление роли «мягких элементов» в современном менеджменте проявляется в принципах управления.

17. Функции управления в системе категорий менеджмента. Термин «функция» в буквальном переводе означает исполнение, осуществление, деятельность. Функции менеджмента выделены французским горным инженером Анри Файолем (1861-1925), который считал, что управлять – значит прогнозировать и планировать, организовывать и руководить командой, координировать и контролировать. Он выделил 5 функций менеджмента: Предвидение (планирование); Организация; Распорядительная деятельность; Координация; Контроль. В свою очередь все функции А. Файоль разделил на 6 групп: Администрирование; Коммерческая; Производственная; Учет; Техника безопасности; Финансы.
В литературе по менеджменту выделяют следующие признаки, характеризующие понятие «функция управления»: - вид (специализированная часть) управленческой деятельности; - продукт процесса разделения и специализации управленческого труда; - совокупность однородных управленческих операций; - объективность; - конкретность; - целенаправленность; - единство и однородность содержания выполняемых управленческих работ и др.

Функция управления – структурно обособленная, объективно необходимая управленческая деятельность, которая представлена как самостоятельный, особый ее вид. Функции управления определяют то, что должен делать аппарат управлении, орган управления, управленческий работник и что делается в системе управления. Для выполнения функции управления должны быть созданы управленческие должности и организационная структура управления. Оргструктура управления устанавливает, кто конкретно выполняет управленческие функции и каким образом управленческие работники взаимодействуют между собой. Функции управления делятся на 2 большие группы: общие (основные) и специальные (специфические).

18. Общие функции менеджмента. Общие функции дают временную характеристику процессу управления, присущи любым управляемым объектам. Весь процесс управления представляется как последовательная цепь, циклически повторяющихся общих функций: планирования, организации, контроля, мотивации.
Общие функции взаимно проникают друг в друга. Это значит, что например, сам процесс планирования должен быть: спланирован (определены цели, условия и критерии разработки бизнес-плана); организован (установлены сроки, последовательность, ответственные работники и подразделения за разработку отдельных разделов и бизнес-плана в целом); мотивирован (разработана система оплаты и других форм мотивации для разработчиков бизнес-плана); проконтролирован (осуществлены учет, анализ и контроль хода и результатов деятельности по разработке бизнес-плана).

19. Планирование как функция менеджмента. Выполнение функции планирования позволяет ответить на 3 вопроса: Где мы находимся в настоящее время? Куда хотим двигаться? Как мы собираемся это сделать? Цель планирования – определение будущего состояния, тенденций и перспектив развития объекта управления. Содержание планирования может быть раскрыто через характеристику элементов и этапов планирования. Плановая деятельность на любом уровне иерархии управления включает следующие элементы:
1) Определение цели (целей) управления, анализ и оценка способов их достижения;

2) Установление критериев ограничений, формулировка на этой основе задач управления, решения которых необходимо для достижения целей;

3) Установление последовательности выполнения работ, включая разработку календарных планов-графиков и процедур планирования;

4) Разработку правил, методов и методик составления и выполнения планов;

5) Анализ ресурсов и разработку бюджета выполнения плана. Бюджет – это метод распределения ресурсов, выражаемых количественно  в натуральных и (или) денежных единицах, служащий для решения задач управления и достижения целей
6) Предвидение возможных последствий реализации планов на основе оценки рисков;

7) Корректировку планов.

Процесс планирования включает три укрупненных этапа: прогнозирование; моделирование; программирование. Прогнозирование – это взгляд в будущее, предвидение тенденций и возможных путей развития, определение вероятности наступления тех или иных событий. Моделирование включает научное описание будущего состояния социально-экономических процессов, а также средства и методы их достижения. Экономическое моделирование – своего рода аналог экспериментирования в естественных науках. Программирование – это процесс перевода объекта управления из одного состояния в другое. Данный процесс осуществляется на основе разработанного алгоритма. Результаты выполнения функции планирования – различные планы. Например, план работы предприятия на год (квартал). Бизнес-план, план работы цеха (отдела) на месяц, индивидуальный план работы сотрудника.

Содержание планирования – степень – степень проработки и детализации элементов и этапов – его результат зависит от многих факторов, важнейшими из которых являются следующие:

1. Вид плана. Система планов организации  иерархична и включает следующие их виды: - общие (основополагающие, концепция фирмы); - стратегические (долгосрочное развитие предприятия, его сфер маркетинга, сбыта, производства, НИОКР. Финансов, персонала, инноваций); - тактические (условия хозяйственных операций – производственные мощности, средства производства, капиталы, инвестиции, персонал и т. Д. – на среднесрочный период); - оперативные (конкретные действия на краткосрочный период). 2. Субъект планирования, его квалификация и профессионализм. 3. Объект планирования (какая сфера деятельности и что планируется).4. Период (сроки) планирования.5. Принципы, методы, приемы и методики планирования.6. Используемые средства планирования (персональные компьютеры, локальная внутренняя сеть ПК. Интернет).7. Порядок согласования планов.

Все эти факторы могут быть учтены при планировании и четко определены менеджментом предприятия. Последний должен организовать процесс планирования. Данную работу выполняет высший менеджмент, плановый отдел, все другие менеджеры организации.

20. Организация как функция менеджмента. Термин «организация» в менеджменте употребляется в двух значениях: 1.Организация как обозначение процесса упорядочения субъекта и объекта управления таким образом, что каждый их  элементов содействует успеху деятельности всего предприятия. В этом смысле организация – процесс создания, сохранения и развития структуры предприятия и ее отдельных частей. Например, организация системы управления, организация производства, организация исполнения управленческого решения. 2. Организация как созданная. Упорядоченная и действующая система. Например. Предприятие, фирма, университет, научно-исследовательская организация, структура предприятия.
Первое смысловое значение характеризуют организацию как функцию менеджмента – деятельность по созданию, развитию и сохранению структуры предприятия, второе – как результат выполнения данной функции – упорядоченную структуру предприятия, которая дает возможность людям эффективно работать вместе для достижения поставленной цели.

Организация создает кооперацию людей и машин, при которой совместная трудовая деятельность должна осуществляться с наивысшим эффектом при минимуме затрат. Цель функции организации системы управления  – формирование структуры субъекта и объекта управления, а также их взаимосвязей. Содержание функции организации в менеджменте раскрывается через понятия «делегирования»,  «департаментализации», «диапазона контроля», «норм управляемости», «централизации и децентрализации управления» и «регламентации». Делегирование – передача задач и полномочий лицу, которое принимает на себя ответственность за их выполнение. Менеджер не должен все делать сам. Нужно распределять основные работы по управлению между своими заместителями, помощниками, сотрудниками, оставляя за собой только выполнение ограниченных функций. Распределение задач и полномочий является объективным процессом. Делегируя задачи и полномочия, руководитель поручает их выполнение своим подчиненным. Если задача не делегирована другому человеку, руководителю некем управлять. Делегирование не означает уход  руководителя от своих дел или снятия ответственности за работу вверенного ему подразделения. Ответственность – это обязательство выполнить имеющиеся задачи и отвечать за их удовлетворительное разрешение. Если должностное лицо принимает ответственность за выполнение задачи, то ему необходимо представить соответствующие ресурсы, что осуществляется путем делегирования полномочий. Полномочия – ограниченное право использовать ресурсы организации и направлять усилия некоторых ее сотрудников для достижения целей организации. Департаментализация – это группировка родственных функций и главных видов работ. Приводящих к образованию структурных подразделений. Структурное подразделение есть часть организации (группа, бюро, отдел, управление, департамент. Участок, цех, производство, кафедра, факультет и др.), которая выполняет родственные виды работ.

Диапазон управления, норма управляемости или субординационная квота – это тождественные понятия. Практика показывает, что существует количественный предел числа сотрудников, работу которых может успешно планировать, мотивировать, организовывать и контролировать один руководитель. Данный предел непостоянен и зависит от конкретных условий. Диапазон управления – количество сотрудников, находящихся в непосредственном подчинении у одного руководителя. Ограниченность диапазона управления является причиной многоступенчатости организации и ее структуры. Централизация (децентрализация) – степень сосредоточения у менеджеров различных иерархических уровней полномочий по принятию и реализации управленческих решений. Решая вопрос об оптимальном сочетании централизации и децентрализации, руководство должно исходить из их преимуществ и недостатков. Преимущество централизации: возможность концентрации значительных материальных и финансовых ресурсов на главных стратегических направлениях, обеспечивающих победу в конкурентной борьбе; полная и очевидная реализация принципа единоначалия в системе управления. Недостатки централизации: отсутствие гибкости и динамизма в системе управления. Жестко централизованная система, в которой руководители высшего уровня принимают решения, среднего и низового звена – передают и согласовывают их, а работники выполняют, медленно приспосабливается к быстро изменяющимся условиям внешней среды. Не оперативно реагирует на потребности клиентов, не склонна к внутренним инновациям; низкая предприимчивость. Инициатива и творчество в работе среднего и низового уровней управления. Работникам этих уровней отводится роль «винтиков» в сложном «механизме» организации, что не способствует их развитию. Регламентация – заключительный этап организационной деятельности. Она осуществляется для разработки организационных регламентов, норм, нормативов. Инструкций, правил и процедур, которые являются основными документами оформленными результатами выполнения функции организации.

В целом результатом выполнения функции организации является динамичная система разделения и кооперации труда предприятия, которая базируется на следующих элементах: - организационной структуре управления предприятием – составе и взаимосвязях управленческих подразделений; - производственной структуре предприятия – составе и взаимосвязях подразделений основного и вспомогательного производств; - организованном процессе управления; - организованном производственном процессе.

21. Мотивация как функция менеджмента. Мотивы людей – истинные побудительные причины их поведения – индивидуальны, ими могут быть потребности, эмоции, влечения, идеалы. Установки, инстинкты. Менеджер достоверно не знает об истинных мотивах поведения сотрудника, он должен распознать их. В распоряжении менеджера есть только стимулы и вознаграждения. Под стимулом будем понимать побудительное средство, становящееся или не становящееся мотивом. Вознаграждение – все то, что человек считает ценным для себя.
Выполнение функции мотивации позволяет получить ответы на следующие вопросы: Что заставляет людей достигать коллективных целей и целей организации? Какие мотивы побуждают каждого сотрудника к эффективной деятельности на благо организации? Какие стимулы должны использовать руководители для результативной мотивации подчиненных сотрудников, структурных подразделений, организации в целом? Образуют ли эти стимулы единую систему? Обеспечивает ли созданная система стимулов задействование мотивов и удовлетворение потребностей сотрудников, достижение целей, успешную и эффективную работу организации, структурных подразделений, работников? Что и как мотивирует самого руководителя организации?

Мотивация в менеджменте определяется как «процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей организации» и как «способность заставить людей делать хорошо и с энтузиазмом то, что должно быть сделано». Цель мотивации – побудить сотрудников к достижению цели организации путем обеспечения их заинтересованности в результатах собственного труда.

Содержание мотивации. Деятельность по мотивации включает: изучение мотивов деятельности сотрудников на основе анализа их поведения; создание стройной системы стимулов для организации в целом, ее структурных подразделений и работников; формирование условий для реализации стимулов. Эти меры должны обеспечить превращение побудительных средств – стимулов в побудительные причины – мотивы, а также сформировать тип поведения, нацеленный на интенсивный, производительный и творческий труд.

Содержание мотивационной деятельности концептуально раскрывается теориями мотивации. Майкл Мескон, Майкл Альберт и Франклин Хедоури предложили разделить теории мотивации на две группы: содержательные и процессуальные.
22. Содержательные теории мотивации. Содержательные теории основываются на определении потребностей и идентификации мотивов личности, побуждающих людей действовать так или иначе. Общим для этой группы теорий является то, что они пытаются идентифицировать потребности и мотивы людей. Но в самой идентификации имеются существенные разночтения, наблюдаемые у авторов различных концепций: А. Маслоу, Д. Мак-Клелланда, ф. Герцберга, Дж. К. Гэлбрейта, м. Фриберга и др.Краткая характеристика содержательных теорий мотивации:
1. Классификация потребностей А. Маслоу. 1. Физиологические потребности, связанные с выживанием, - голод, жажда, секс, отдых, сон. 2.Потребности в безопасности и уверенности в будущем – потребности в защите от физических и психологических опасностей со стороны окружающего мира и уверенность в том, что физиологические потребности будут удовлетворены в будущем. 3.Социальные потребности – потребность в причастности к какой-либо социальной группе: семье, трудовому коллективу, кругу друзей и знакомых, т.е. потребности в любви, дружбе, чувстве социального взаимодействия, привязанности и поддержки. 4. Потребности в уважении – потребности в самоуважении, уважении со стороны окружающих, в признании. 5.Потребности самовыражения – потребности в росте как личности. В личном самосовершенствовании, исполнении желаний.
2. Классификация потребностей Мак-Клелланда. 1.Потребность во власти – желание воздействовать, влиять на других людей.2. Потребность в успехе – желание всегда достигать поставленных целей. 3.Потребность в причастности – желание работать в коллективе с хорошим социально-психологическим климатом. Заинтересованность в компании знакомых, друзей, оказании помощи другим.
3. Теория мотивации Ф. Гецберга. Гигиенические факторы связаны с окружающей средой, в которой осуществляется работа. Их отсутствие или неадекватность вызывает у работника неудовлетворенность работой. А их наличие или достаточность не мотивирует работника к более эффективному труду, а только снимает чувство неудовлетворенности.
Гигиенические факторы не мотивируют работника к повышению производительности труда, а только делают работу более привлекательной и не дают развиться чувству неудовлетворенности ей. Работник «замечает» эти факторы только когда сочтет их реализацию неадекватной или отрицательной. До того он не обращает на них внимания. Мотивации связаны с самим характером и сущностью работы. Их отсутствие или неадекватность вызывает у работника чувство неудовлетворенности, и только наличие их в полной мере вызывает удовлетворенность работой и мотивирует к повышению производительности и эффективности труда.

4. Классификация потребностей Дж. К. Гэлбрейта. 1.Принуждение – принудительное принятие целей группы. 2.Денежное вознаграждение. 3.Солидарность целью организации на основе признания полезности общего дела. 4.Приспособление целей организации к своим целям.
5. Классификация вознаграждений М. Фриберга. Материальные вознаграждения – это заработная плата, необлагаемые налогом льготы и бесплатные услуги. Врожденные вознаграждения – хорошее физическое, психическое и умственное самочувствие при выполнении трудового задания. Нормативные вознаграждения делятся на социальные и самовознаграждения (– это наши ценности, т. е. глубинные представления о том, что каждый человек считает самым важным в жизни.) К ним относятся: достижения, власть, другие социальные ценности, включая идеологические.
6.  Социальные вознаграждения представляют другими людьми, если человек ведет себя в соответствии с их желаниями и подразделяются на отождествление и участие. Отождествление – механизм обучения. Под участием понимается идентификация человека с рабочей группой. 
23. Процессуальные теории мотивации. Процессуальные теории не оспаривают. Что человек действует на основании мотивов и для удовлетворения потребностей, но сосредотачивают свое внимание на том, как человек распределяет усилия для достижения различных целей и как выбирает конкретный вид поведения. Теория ожиданий основана на тезисе о том, что наличие активной потребности не является единственным необходимым условием мотивации человека. Человек направит свои усилия на достижение какой-либо цели только тогда, когда будет уверен с большой степенью вероятности, что его усилия приведут к достижению цели и получению вознаграждения. И следовательно – к удовлетворению.
Мотивация (М), согласно этой теории, является функцией трех факторов: ожидания в отношении «затрат труда и результатов» (З – Р); ожидания в отношении «результатов труда и вознаграждения» (Р-В); валентность (V): М= f[(З-Р), (Р-В), V].

Исходя из теории ожидания, мотивационный процесс и его результат (удовлетворенность, получаемая работником) зависят от того, насколько ожидаемо вознаграждение адекватно потребностям работника и соответствует результатам его труда.

Теория справедливости дополняет теорию ожидания, констатируя тот факт, что люди не только определяют соотношение полученного вознаграждения к затраченным усилиям, но и соотносят собственное вознаграждение с вознаграждением других работников, выполняющих аналогичную работу. Если возникает несправедливость, то мотивация также снижается.

Модель Портера-Лоулера. Лайман Портер и Эдвард Лоулер предложили свою теорию мотивации. Взаимоувязав 5 переменных: затраченные усилия. Восприятие. Полученные результаты. Вознаграждение, степень удовлетворения. Согласно этой теории. Достигнутые результаты зависят от трех переменных: затраченных усилий, способностей и характерных особенностей человека. А также от осознания им своей роли в трудовом процессе. Уровень затрачиваемых усилий зависит от ценности вознаграждения и того, насколько работник уверен в прочности зависимости поощрения от затрачиваемых усилий. Достижение требуемого уровня результативности может повлечь как внутренние (чувство удовлетворения от выполненной работы, чувство компетентности, самоуважения и т.п.), так и внешние (премия, похвала руководителя, продвижение по службе) вознаграждения. Удовлетворения является результатом внутренних и внешних вознаграждений с учетом их справедливости. Удовлетворение выступает мерилом того, насколько ценно поощрение на самом деле. И эта оценка будет влиять на восприятие человеком будущих ситуаций.

Таким образом, различные теории с разной степенью полноты характеризуют проблему мотивации, выделяя ее различные аспекты. Суть же состоит в том, что каждый человек имеет свои потребности, свои мотивы, по-разному реагирует на одинаковые, а тем более – разные стимулы. Что зависит от различных факторов, и, наконец, самостоятельно выстраивает свое поведение для удовлетворения своих потребностей. Значение теорий мотивации состоит в том, что они помогают найти подходы к решению этих задач. Результаты выполнения мотивации могут быть положительными и отрицательными (наличие и отсутствие мотивации у сотрудником). Основные признаки наличия мотивации: заинтересованность сотрудников в эффективном труде, удовлетворенность результативным, творческим, инициативным трудом, готовность брать на себя ответственность, энергия, энтузиазм, решимость преуспеть, сотрудничество в решении общих задач. Склонность к инновациям и др. Признаки отсутствия мотивации: нет заинтересованности, удовлетворенности, безразличие к работе, недобросовестность, инертность, отсутствие на рабочем месте, недостаток сотрудничества, необоснованное сопротивление переменам и др.

24. Контроль как функция менеджмента. Контроль начинается с момента  определения целей организации. Необходимость и условия контроля. В менеджменте контроль это: - процесс обеспечения достижения целей организации; - деятельность по определению качества и корректировке выполняемых сотрудниками работ; - процесс обратных связей организации.
Смысл контроля заключается в том, чтобы предупреждать возникновение кризисных ситуаций. Для этого необходим контроль над событиями, позволяющими выявить проблемы и скорректировать организацию до того, как проблемы перерастут в кризис. Хороший контроль есть способность организации вовремя фиксировать свои ошибки и умение поправить дело. Кроме того, контроль помогает успешно работать в условиях неопределенности риска. Задуманные планы не всегда сбываются (даже при выдающихся исполнителях). Действуют внешние факторы, а люди – не роботы. Чтобы правильно среагировать на изменения, необходим контроль за ними. Помимо прочего, контроль поддерживает успехи организации.

Контроль как общая функция управления присуща каждому руководителю. Форма контроля в управлении должна быть адекватна личности руководителя. Система контроля должна фиксировать внимание на отклонениях в критических точках, адекватно интерпретировать неожиданные события, умение выбрать критические точки, правильно действовать в условиях неопределенности и  риска- это искусство управления. Контроль должен быть объективным, гибким, экономичным.

Для организации контроля необходимы три условия: 1.Наличие планов, нормативов, правил работы, программ и смет; 2.Наличие организационной структуры, чтобы знать, кто за что отвечает. За саму же оргструктуру отвечает первое лицо организации; 3.Тесная взаимосвязь с мотивацией.

Основные виды контроля: предварительный, текущий, заключительный. Осуществляются они последовательно и различаются по времени выполнения. Предварительный контроль осуществляется до фактического начала работы, т.е. на этапе постановки целей. Задача предварительного контроля – заранее проверить все элементы системы – человеческие, материальные. Финансовые и др. ресурсы с тем. Чтобы цели организации были реальными и выполнимыми. Текущий (оперативный) контроль осуществляется от начала управленческой или хозяйственной деятельности до момента достижения требуемого результата. Текущий контроль заключается в измерении этапов фактической работы сразу после их выполнения. Цель текущего контроля – вовремя обнаружить существенные отклонения от намеченного плана, чтобы не допустить серьезных сбоев в деятельности организации. Заключительный контроль – это итоговый контроль, дающий информацию для планирования аналогичных работ в будущем; служит основанием для анализа возникших проблем, чтобы избежать ошибок в будущем; способствует мотивации за выполненную работу.

Процесс контроля. Технология контроля имеет три самостоятельных этапа: 1.Установление критериев и стандартов; 2.Сопоставление с ними реальных результатов; 3.Осуществление корректирующих действий.

Весь смысл контроля в том, чтобы своевременно установить отклонения. Корректирующее решение принимается на основе выяснения причин отклонений. Его смысл – возвращение организации к установленным стандартам.

Характеристика успешного контроля. Люди являются неотъемлемыми участниками любой стадии управления, поэтому их поведение должно приниматься во внимание на каждом этапе контроля. Следует учитывать и то, что контроль сам оказывает непосредственное воздействие на поведение людей.

Контроль наиболее действенен не тогда, когда фиксируются ошибки, а когда они предотвращаются. Он должен быть направлен не столько на наказание и изобличение, сколько на помощь и эффективную организацию дела. Сотрудники, убежденные в том, что существует надежный контроль, будут избегать ошибок, сомнительных сделок и т. д.  

25. Конкретные функции управления организацией. Современная организация должна быть в состоянии эффективно реагировать, приспосабливаться к изменениям внешнего окружения, чтобы обеспечивать выживание и достижение поставленных целей. Для этого менеджмент организации, прежде всего его верхний уровень, должен вырабатывать и проводить политику взаимодействия организации с окружающей средой, снижать неопределенность положения организации в окружении, развивать адаптивность ее к изменениям внешней среды. При этом эффективное взаимодействие с окружением должно осуществляться как путем воздействия на процессы внутри организации, так и на окружающую среду. В зависимости от того, насколько организация адаптивна к изменениям в окружении, выделяется 2 типа управления организацией: механический и органический. Механический тип управления организацией характеризует следующее: 1.Четко определенные и устойчивые задачи; 2.Негибкая структура; 3.Сопротивление изменениям; 4.Иерархическая система контроля; 5.Командный тип коммуникаций, содержащий преимущественно распоряжения, инструкции и принятые руководством решения.
Для органического типа управления организацией характерны: 1. Динамичные задачи; 2.Гибкая структура; 3.Готовность к изменениям;4.Власть базируется на знании и опыте; 5.Самоконтроль и контроль коллег; 6.Многонаправленность коммуникаций, содержащих информацию и советы.

Каждый из данных типов имеет определенные преимущества. Соответственно, каждому из данных типов может быть дано определенное предпочтение в зависимости от характера окружения и уровня неопределенности. Если окружение динамично, если высок уровень неопределенности, более эффективными является органический тип управления организацией. Если же окружение стабильно и неопределенность находится на низком уровне, предпочтение может быть отдано механическому типу управления.

26. Структура и организационная структура управления предприятием.

«Структура» - строение, расположение, порядок. Сущность и особенности системы предопределяются ее структурой, которая может отличаться как составом элементов, так и способом их объединения. В социально-экономических системах, в том числе в коммерческих организациях, структура является конкретной формой организационных отношений. В системе предприятия выделяются следующие основные подсистемы: технико-технологическая, социальная, экономическая, информационная и организационная. Каждая из них имеет свою структуру. Организационная структура предприятия – это структура его организационной подсистемы. Она создается целенаправленно, регламентирует познанные, из числа закономерных, связи, которые устанавливаются структурой системы. Это же относится к организационной структуре управления предприятием. Организационная структура управления предприятием – это упорядоченное строение, организационная форма система управления, образуемая устойчивыми взаимосвязями элементов, отражающая и закрепляющая разделение и кооперацию управленческого труда.

Общим для структуры и организационной структуры управления предприятием (ОСУ) является то, что они отражают внутреннюю форму системы управления, образованную связями между ее элементами. Поэтому перед проектантом стоит задача – сформировать такие элементы и установить такие взаимосвязи, которые бы обеспечивали эффективную работу предприятия.

Элементы ОСУ – управленческие органы и звенья управления, отдельные управленческие работники, в т.ч. менеджеры, ступени или уровни управления. Управленческий работник – человек, выполняющий определенную функцию управления или ее часть и занимающий управленческую должность. Как должностное лицо он имеет задачи, полномочия и ответственность, а также подчиняется конкретному менеджеру (инженеры, экономисты, юристы, менеджеры и пр.). Орган (звено) управления – обособленная ячейка системы управления со строго очерченными задачами, функциями, полномочиями и ответственностью. Руководит органом управления менеджер. К органам управления на предприятии относятся: секторы (учет оплаты труда, учет основных средств по бухгалтерии и др.); бюро (нормирование в отделе труда и зарплаты, производственно-диспетчерское бюро в цехе и др.); отделы (плановый, производственный, бухгалтерия, отдел главного механика и пр.); управления (финансово-экономическое управление, управление маркетинга и пр.). Ступень (уровень) управления – совокупность звеньев управления, относящихся к одному уровню иерархии. Ступень включает равноправные органы управления. Например, функциональные отделы заводоуправления (отдел маркетинга, плановый, производственный, бухгалтерия, отдел закупок и др.) образуют или относятся к одной ступени (уровню) управления. ОСУ может быть двухступенчатой (заводоуправление→участки) или многоступенчатой (заводоуправление→производство (корпус)→цеха→участки). ОСУ, имеющая 2-3 уровня управления, получила название плоской. В плоских ОСУ диапазон контроля увеличивается. Они рассчитаны на большее число работников, подчиненных одному руководителю. «Уплощение» ОСУ – основная тенденция развития современных ОСУ.

Связи в системе управления весьма разнообразны, поэтому описать их достаточно сложно. Они могут: 1) осуществляться разными способами; 2) быть формальными и неформальными; 3) иметь различных характер: социальный, экономический, информационный; 4) иметь разную направленность: прямая и обратная связи; 5) устанавливать равноправные и субординационные отношения между элементами, т.е. быть горизонтальными и вертикальными; 6) связывать элементы внутри системы управления и связывать систему с внешней средой.       Связи элементов в системе управления могут осуществляться пятью основными способами: цепочная, кольцевая, звездная, многосвязная, звездно-кольцевая. Каждый из этих способов устанавливает соответствующую структуру системы. Вертикальные связи – связи субординационные, связи «руководства-подчинения», связи между звеньями разных уровней управления. Они подразделяются на линейные и функциональные. Линейные связи устанавливают отношения «руководства-подчинения» между вышестоящими и нижестоящими звеньями по всем вопросам управления. Функциональные – это связи между элементами ОСУ в рамках определенного вида управленческой деятельности – функции менеджмента. Горизонтальные – это координационные связи, связи равноправных элементов, связи между звеньями одной ступени управления.
27. Линейная организационная структура управления.

Линейная ОСУ образуется в результате построения системы управления на основе линейных вертикальных связей между органами управления в виде иерархической лестницы. Члены линейной ОСУ находятся в непосредственном подчинении руководителю более высокого уровня. Каждый работник подчиняется только одному руководителю и связан с более высокими уровнями управления через непосредственного начальника.
Преимущества линейной ОСУ.  Реализует принцип единоначалия и персональной ответственности каждого руководителя за собственные результаты работы и за результаты работы его подчиненных. Единство распорядительства, оперативность реакции на указания, исключается дублирование полномочий и противоречивость команд.

Недостатки линейной ОСУ: 1) руководитель организации и линейные руководители должны быть универсальными специалистами; 2) в работе линейных руководителей преобладают решения по оперативным задачам, решению перспективных и стратегических вопросов не уделяется должного внимания; 3) длинный путь прохождения по уровням иерархии управления снижает оперативность менеджмента, своевременность его реакции на изменения в объекте управления и во внешней среде; 4) в случае сбоя работы одного из звеньев, происходит сбой во всей системе управления; 5) каналы связей перегружены информацией.
28. Функциональная организационная структура управления. Функциональную ОСУ предложил Ф.Тейлор. В этой ОСУ функциональным руководителям подчиняется каждое нижестоящее звено. Каждому функциональному руководителю делегируются функциональные полномочия и ответственность по выполняемой функции управления.
Преимущества: 1) компетентное решение задач управления, относящихся к тем или иным функциям менеджмента, за счет высокого уровня специализации; 2) возрастание удельного веса перспективных и стратегических решений по выполняемым функциям менеджмента и развитию предприятия; 3) повышение оперативности управления за счет своевременного решения специализированных управленческих задач. Недостатки: 1) нарушается принцип единоначалия, что ведет к появлению: противоречивых, несогласованных, взаимоисключающих указаний; дублирования в решении вопросов управления и выполнения определенных работ, размывания ответственности; прямых потерь рабочего времени подчиненных, связанных с ожиданием руководящих указаний; 2) увеличение объема работ по координации, согласованию деятельности функциональных служб и руководителей; 3) усложняется контроль за выполнением отдельных функций управления деятельностью управленческого аппарата в целом; 4) значительно возрастает численность аппарата управления.

29. Линейно-штабная организационная структура управления. Линейно-штабная структура возникла для устранения одного из недостатков линейно – отсутствия звеньев стратегического планирования. В линейно-штабной ОСУ руководитель организации одну часть своих полномочий делегирует линейным руководителям, другую – штабам. 
Линейные полномочия осуществляются через линейную связь, связь «руководства-подчинения». Эти полномочия делегируются вышестоящим начальником нижестоящим линейным руководителям и далее их подчиненным. На предприятии к линейным руководителям относятся: директор, начальники производств, цехов, участков, смен, директора филиалов. В результате формируется цепь команд, аналогичная линейной ОСУ. 

Штабные полномочия весьма разнообразны. Они могут быть очень ограниченными – консультативными и очень широкими и общими, когда грань между штабными и линейными полномочиями фактически исчезает. Виды штабных полномочий: 1) рекомендательные полномочия (штаб только консультирует линейных руководителей по функциональным вопросам и только в том случае, когда линейный руководитель обратится за советом к работникам штаба, поэтому аппарату постоянно приходится доказывать свою необходимость и ценность своих услуг, что приводит к конфликтам между штабным и линейным руководством); 2) обязательные согласования (линейные руководители обязаны согласовывать свои действия с аппаратом по определенному кругу проблем, но даже обсудив ситуацию со штабом, самостоятельно принимают решения и действуют); 3) параллельные полномочия (штаб имеет право отклонять решения линейного руководства (крупные сделки)); 4) функциональные полномочия (штаб может в рамках своей компетенции запретить или предписать какие-либо действия нижестоящим линейным руководителям – обеспечивается единство и единообразие в исполнении специальных функций в масштабе всего предприятия).
30. Линейно-функциональная организационная структура управления.

Этот тип ОСУ является частным случаем линейно-штабной ОСУ. Сфера задач, полномочий и ответственности линейных руководителей устанавливается аналогично линейной ОСУ, но зависит и должна быть взаимоувязана с задачами, полномочиями и ответственностью функциональных руководителей. Разграничение сфер полномочий является важным для определения статуса руководителей. В линейно-функциональной ОСУ сфера функциональных полномочий ограничивается: 1) решаемыми задачами и исполняемыми функциями управления (начальник финансового отдела осуществляет функции управления финансами и др.); 2) уровнем иерархии управления (устанавливается объем прав функционального руководителя в отношении других структурных подразделений и нижестоящих линейных руководителей).

Преимущества: 1) компетентное и достаточно оперативное решение специализированных задач управления; 2) усиление принципа единоначалия; 3) устранение возможности получения противоречивых команд; 4) повышение персональной ответственности линейных и функциональных руководителей; 5) более эффективный контроль за исполнением функций управлений соответствующими подразделениями; 6) экономия на управленческих расходах за счет специализированного обслуживания производственных подразделений. Линейно-функциональные ОСУ наиболее эффективны в стабильной среде, рассчитаны на использование действующих технологий и сложившиеся рынки, содействуют эффективному производству стандартизированных товаров и услуг, ориентированы на ценовую конкуренцию.

Недостатки. Жесткое разделение труда способствует усилению заинтересованности каждого органа управления в выполнении только «своей» функции, что характерно для функциональных подразделений. Поэтому при появлении новых, нестандартных, сложных, межфункциональных задач возникает необходимость в частых согласованиях проектов решений на высшем уровне управления. В результате увеличиваются сроки принятия решений, растет загрузка руководства. В практике управления реконструкция линейно-функциональной ОСУ осуществлялось по двум основным направлениям: 1) усиление децентрализации управления; 2) соединение усилий функциональных специалистов для решения межфункциональных задач.

31. Дивизиональная организационная структура управления. Основными элементами дивизиональной ОСУ являются отделения и центральная штаб-квартира (центральны аппарат). Дивизиональные ОСУ создавались на базе линейно-функциональных. На уровень отделений передавались производственные и технико-технологические функции. Затем полномочия отделений расширялись за счет выполнения функций управления сбытом, закупками, кадрами, маркетингом и др. Конкретное распределение задач, полномочий и ответственности между центральным аппаратом и отделениями устанавливается руководством компании и зависит, с одной стороны, от возможностей адаптации и гибкости реакции на изменения внешней среды, с другой – от сохранения управляемости компанией. Отделение - основное звено в системе корпоративного управления, функционирующее как центр прибыли. Осуществляет процесс производства, маркетинг и сбыт продукции, закупку сырья, материалов, комплектующих, собственные конструкторско-технологические разработки, подбор кадров; ведет бухгалтерский учет и контроль финансовой деятельности; получает прибыль и несет ответственность за ее получение.
Дивизиональные (отделенческие) ОСУ могут создаваться в нескольких вариантах. Наиболее распространенные из них – продуктовые (признаком структурного деления является продукт или группа продуктов), региональные (все виды деятельности компании на конкретной территории группируются и подчиняются одному руководителю) и смешанные (применяются при значительной диверсификации продукции и транснационализации деятельности корпорации).

Преимущества по сравнению с линейно-функциональными ОСУ: 1) обеспечивают более оперативное принятие управленческих решений; 2) более гибко адаптируются к изменениям внешней среды; 3) успешнее функционируют при неценовой конкуренции; 4) более ориентированы на освоение новых рынков и технологий; 5) лучше приспособлены для диверсификации продукции.

Недостатки: 1) усиление вероятности разных подходов к решению управленческих задач центральным аппаратом и руководством отделений; 2) создание отделений увеличивает количество уровней иерархии управления, в них значительно возрастает численность управленческого персонала; 3) снижается синергетический эффект, усиливается дублирование функций и операций.
32. Проектная и матричная организационные структуры управления.

Проектное управление – это целенаправленное управление нерутинными комплексными видами работ фирмы. Комплексность работы определяется межфункциональным характером решаемой задачи управления и ограничениями по времени, затратам и необходимому качеству выполнения работы. При проектном управлении деятельность компании рассматривается как совокупность выполняемых проектов, каждый из которых имеет фиксированные начало и окончание. Под проектом понимается любое целенаправленное изменение в системе, имеющее комплексный характер. Под каждый проект выделяются необходимые ресурсы, определяются сроки осуществления работ.
Проектная организация – временная структура, создаваемая для решения конкретной комплексной задачи, выполнения проекта. Образуется новый орган управления – целевая группа, возглавляемая руководителем проекта. После выполнения проекта распускается. Могут быть случаи, когда после выполнения проекта целевая группа составляет основу для самостоятельного структурного подразделения.

Матричная ОСУ базируется на комплексном управлении всей организацией как единым объектом. Суть матричного управления заключается в объединении двух форм департаментализации, чаще функциональной и продуктовой. Но в отличие от проектной специалисты, входящие в состав целевой группы, находятся в двойном подчинении – функциональному руководителю и руководителю проекта. В результате вертикальные связи линейно-функциональной ОСУ дополняются горизонтальными связями координации проектного управления и образовывается матричная организационная структура управления предприятием. Руководитель проекта призван формировать, координировать и регулировать все горизонтальные связи между элементами системы, относящиеся к решению конкретной межфункциональной задачи. В этой связи проектную ОСУ часто рассматривают как разновидность матричной, и наоборот. Различаются они статусом, объемом полномочий и ответственности руководителя проекта.

Матричные ОСУ могут практически реализовываться в нескольких вариантах. Первый вариант – это проектная ОСУ. На руководителя проекта возлагается вся ответственность за качество и сроки его выполнения. Основное преимущество этого варианта – концентрация усилий на достижении одной цели. Второй вариант – ОСУ координационного типа. Здесь руководитель проекта играет лишь вспомогательную, координирующую роль, обеспечивая более оперативное и комплексное взаимодействие между соисполнителями программы. Применение этого варианта эффективно при реализации большого количества программ и в системах с несложной кооперацией подразделений. Третий и другие варианты – ОСУ смешанного типа, характеризующиеся различными полномочиями и ответственностью руководителей проектов и функциональных руководителей, задействованных в осуществлении проекта. Именно эти варианты, реализованные на практике, получили название матричных структур. Обычно в матричной ОСУ руководители проектов отвечают за интеграцию всех видов деятельности и ресурсов проекта, при этом все его материальные и финансовые ресурсы передаются в их распоряжение. Функциональные же руководители делегируют проектным часть своих полномочий по руководству подчиненными.

Преимущества проектных и матричных ОСУ. Практическое применение этих ОСУ ознаменовало научный прорыв в организационном менеджменте – менеджмент команды. В команде – целевой группе – значительно повышается эффективность труда, более полно реализуется творческий потенциал сотрудников, активизируется их работа за счет перекрестного обучения и совместной деятельности.
 Проектные и матричные ОСУ обеспечивают: 1) сокращение времени на решение межфункциональных задач, комплексность их решения, лучшее использование имеющихся ресурсов при объединении их в проект; 2) ориентацию на конечные результаты деятельности предприятия, удовлетворение спроса, на клиента, изменения внешней среды; 3) развитие сотрудников, приобретения ими навыков в принятии решений, расширение профессиональных знаний и умений, лучшее использование персонала.

Недостатки: 1) указанные выше преимущества могут быть реализованы лишь при условии высокого профессионализма руководителя проекта и сотрудников целевой группы, их социально-психологической совместимости, достойных личностных качеств и достаточного уровня корпоративной культуры; 2) внедрение этих ОСУ существенно меняет и усложняет структуру полномочий и ответственности (двойное подчинение→проблема определения первоочередности выполнения проектных или функциональных работ→конфликт), т.е принцип единоначалия упраздняется, ответственность размывается; 3) изменяется система контроля (он становится множественным); 4) изменяются социальные роли и статус сотрудников, работающих над проектом (они получают большую власть и влияние); 5) усложняется система коммуникаций; 6) возможно сопротивление функциональных руководителей к внедрению этих ОСУ, поскольку они теряют свое влияние по сравнению с руководителями проектов, равных им по рангу, а также вынуждены расставаться с самостоятельно мыслящими сотрудниками.

33. Методы менеджмента к системе категорий управления. Методы, используемые в менеджменте, - это способы осуществления управленческой деятельности, применяемые для постановки и достижения ее целей. Следует отличать понятие «методы науки управления» (здесь термин «метод» применяется для обозначения способа познания, исследования, анализа, диагностики явлений и процессов) от понятий «методы управления» и «методы менеджмента» (методы, применяемые менеджерами для осуществления совместной деятельности людей, термин «метод» означает способ, прием выполнения соответствующей управленческой деятельности; особую группу среди них образуют методы осуществления такой деятельности, как целенаправленное воздействие на коллективы людей и сотрудников для координации их работы). 
Группы методов проведения совместной деятельности людей: 1) методы управления функциональными подсистемами организации: маркетинг, производство, финансы, инновации, персонал и т.д. (применяемые методы отражают специфику постановки целей и определения состава работ, необходимых для достижения этих целей в каждой из функциональных подсистем); 2) методы выполнения общих функций управления: планирование (специалисты по планированию используют балансовый метод, методы корреляционно-регрессионного анализа, экстраполяции, моделирования и др.), организация (формирование организационных структур управления, проектирование организационных процессов, делегирование полномочий, департаментализация, централизация и децентрализация управленческих функций, регламентация труда сотрудников – методы целевого управления, сетевые графики и модели, матричный метод и др.), мотивация (заинтересовать подчиненных в эффективном труде для достижения целей предприятия – административное воздействие, экономическое побуждение, моральное убеждение и др.), контроль (работа с информацией, методы сбора, передачи, хранения, анализа информации, методы межличностных коммуникаций и др.);  3) методы принятия управленческих решений: экспертные, экономико-математические, графические, эксперимент и др.;  4) методы целенаправленного воздействия на объекты управления: организационные, распорядительные, экономические, социально-психологические.
34.Организационно-распорядительные методы менеджмента. Организационно-распорядительные методы реализуются посредством организационных регламентов, норм, нормативов, инструкций, приказов, распоряжений, указаний, дисциплинарных взысканий и воздействий. В зависимости от роли в процессе управления выделяют три группы организационно-распорядительных методов: организационные, распорядительные и дисциплинарные. Организационные методы занимают центральное место. Их содержание заключается в установлении состава элементов системы и устойчивых организационных связей между ними. С помощью этих методов формируются трудовые коллективы, организационные структуры управления, упорядочиваются производственный и управленческий процессы. Организационные методы включают: организационное регламентирование, организационное нормирование, организационное инструктирование. Организационное регламентирование – установление статуса и целей, задач, полномочий, ответственности, правил функционирования и критериев оценки деятельности объекта регламентирования. Объектом регламентирования могут выступать: организация в целом (устав, учредительный договор), структурное подразделение (положение о подразделении), должность в аппарате управления (должностная инструкция), отношения между персоналом и организацией (трудовые контракты, соглашения, правила приема на работу и увольнения), технология выполнения управленческих работ (схемы документооборота, технологический паспорт на операцию и т.д.). Организационное нормирование считается менее жестким типом организационного воздействия. Оно заключается в установлении технических, технологических, экономических, организационных, экологических норм и нормативов. Организационное инструктирование является наиболее мягким способом организационного воздействия. Оно заключается в ознакомлении работников с условиями работы, принятыми решениями, стоящими перед ними задачами, последствиями невыполнения какого-либо задания и т.д. Обычно выделяют такие формы инструктирования, как ознакомление, объяснение, предостережение и др. Инструктирование может быть устным и письменным, коллективным и индивидуальным. К инструктированию также относится оформление помещения необходимой организационной документацией. Распорядительные методы используются при необходимости вмешаться в процесс производства для устранения отклонений или реализации открывшихся возможностей. Осуществляются в следующих формах: постановление, решение, приказ, распоряжение, указание. Следует различать организационно-распорядительные (общие законы организации) и административно-распорядительные методы (законы власти). Разновидностью административно-распорядительных методов можно считать планирование и контроль за выполнением планов и работ. Дисциплинарные методы примыкают к административно-распорядительным. Дисциплина – порядок поведения людей, отвечающий установленным в организации нормам и правилам. Дисциплинарные методы – установление мер ответственности за нарушения дисциплины и их практическая реализация. Различают государственную (соблюдение государственных законов, выполнение государственных заказов, программ, прогнозов, планов), производственную (выполнение производственных планов и графиков, соблюдение установленной технологии работ, режимов работы оборудования, правил техники безопасности – технологическая дисциплина) и трудовую дисциплину (соблюдение правил внутреннего трудового распорядка, качественное и своевременное выполнение всех функциональных обязанностей и других работ). Основные виды ответственности: уголовная, материальная, административная, дисциплинарная, моральная. Может быть индивидуальной и коллективной. Основные формы реализации ответственности: замечание, выговор, ограничение в правах принятия решений, временный перевод на нижестоящую должность, экономические формы и т.д. Право на применение наиболее жестких форм ответственности имеет руководитель, который выступает в роли работодателя.
35. Экономические методы менеджмента. Экономические методы управления – это способы воздействия, которые посредством создания экономических условий побуждают работников предприятий действовать в нужном направлении и добиваться решения поставленных перед ними задач. Они воздействуют на экономические интересы субъектов хозяйствования и работников. Экономические методы основаны на принципах экономического расчета. По субъектам экономического расчета выделяют две группы комплексных методов: экономический расчет государства (государственное экономическое регулирование) и экономический расчет предприятия. 
Суть государственного экономического расчета заключается в разработке экономического механизма хозяйствования, формировании экономических условий деятельности предприятий, домашних хозяйств, правительственных агентств. Экономический расчет предприятия направлен на установление экономических взаимосвязей с другими хозяйствующими субъектами, между своими структурными подразделениями, а также с сотрудниками и собственниками имущества. Он осуществляется на трех уровнях: предприятия в целом, структурных подразделений, сотрудников. Здесь используются такие методы, как планирование, ценообразование, методы организации зарплаты, материального стимулирования, льготы, штрафы и пр. Экономический расчет предприятия в настоящее время осуществляется в двух формах – бюджетный и коммерческий расчет. При бюджетном расчете текущие затраты предприятия, затраты на расширенное воспроизводство частично либо полностью покрываются из бюджета собственника. Часто таким собственником выступает государство. Коммерческий расчет основан на полной самостоятельности в принятии решений и полной ответственности за результаты своей деятельности, включая имущественную. Прибыль предприятие получает за счет как более эффективного использования внутренних ресурсов, так и лучшей работы с субъектами внешней среды. Коммерческий расчет способствует обеспечению рентабельности, оптимальному использованию капитала, развитию технологии, эффективной кадровой политике. Внутрифирменный расчет отражает взаимоотношения отдельных подразделений фирмы в связи с внутрикорпоративными поставками и хозяйственные отношений, складывающиеся на этой основе. 
Ценообразование  занимает одно из центральных мест в экономическом механизме. Виды цен: публикуемые (твердые фиксированные цены: прейскурантные, справочные, цены биржевых котировок) и расчетные (договорные: цены производителя сложного промышленного оборудования и нестандартной продукции). Внутрифирменное ценообразование. Хозяйственные отношения между отдельными подразделениями компании строятся на основе условно-расчетных (или трансфертных) цен. Такие цены устанавливаются не под влиянием рыночного спроса и предложения, а в рамках единой политики ценообразования.
Финансирование. Финансовая политика компании разрабатывается на высшем уровне управления. Она определяет для всей компании и отдельных подразделений источники финансовых ресурсов и их распределение в рамках фирмы. Источники финансирования: аккумуляция амортизационных отчислений, нераспределенной прибыли, получение займов и кредитов от материнской и родственных компаний – внутренние источники; займы и кредиты от банков и финансовых организаций, продажа акций дочерних компаний – внешние источники.
Экономическая мотивация работников и коллективов – индивидуальный подход с точки зрения конечных результатов труда. Экономическая мотивация включает: 1) прямое материальное вознаграждение: зарплата, надбавки, премии, участие в прибылях, акционерном капитале; 2) дополнительные (социальные) выплаты: возможность использовать оборудование фирмы в личных целях по льготным ценам, субсидии на питание, помощь в оплате образования и др.; 3) штрафы – материальная ответственность работников за некачественно выполненную работу. Дополнительные выплаты способствуют привлечению и удержанию необходимых работников.

36. Социально-психологические методы менеджмента. Установлено, что успех менеджера зависит от его профессиональных навыков только на 15%, остальные 85% определяются умением работать с людьми. Выявлена прямая связь между производительностью труда работников и его настроением, желанием трудиться, морально-психологической обстановкой в коллективе. Пренебрежение социально-психологическими аспектами управления сопровождается нарастанием недовольства в коллективе, приводит к нездоровым взаимоотношениям, обусловливает снижение эффективности труда, конфликты, кризисы.
Социально-психологические методы управления – совокупность специфических способов воздействия на отдельного работника, личностные отношения и связи, а также социальные процессы, протекающие в трудовом коллективе. С точки зрения объекта воздействия выделяют две группы социально-психологических методов: социальные и психологические. Социальные методы – способы и приемы воздействия на процессы формирования и развития коллектива, на социальные процессы, протекающие внутри него. Психологические методы направлены на гармонизацию взаимоотношений работников организации и ее структурных подразделений. Они могут быть прямыми (убеждение, внушение) и косвенными (улучшение условий труда, повышение его содержательности). 
С содержательной стороны к основным из социально-психологических методов, используемых в организациях, относятся: 1) методы формирования малых групп: подбор работников по профессионально-деловым и личностным качествам, обеспечение разновозрастного, разнополового состава коллектива, состава работников с разным типом темперамента, оказание помощи работникам со стороны руководителя, содействие их профессиональному росту и т.п.; 2) методы социального нормирования: методы идеологической и воспитательной работы, общие (пропаганда, агитация), частные (пример передовиков, похвала, поощрение), нормы профессиональной этики (врачи, юристы), формирование и соблюдение традиций организации, гарантии занятости и должностного продвижения, обеспечение профессионального роста и обучения персонала, постоянные контакты руководства с подчиненными, содействие в решении социальных проблем и пр.; 3) методы социального регулирования, предназначенные для приведения уровня социального развития коллектива в соответствии с установленными требованиями и нормами (управление развитием коллектива, формирование и поддержание нормального социально-психологического климата в организации, управление конфликтами). При формировании нормального социально-психологического климата и урегулировании конфликтов часто эффективными являются методы прямого психологического воздействия. Убеждение – целенаправленное воздействие на личность с целью изменения ее мнения и формирования необходимого отношения к окружающей действительности (процессам, явлениям, людям). Инструментами убеждения выступают логическое мышление и доказательства. Внушение – целенаправленное, сознательно организуемое воздействие на человека (или группу людей), ориентированное на создание эмоциональной расположенности и доверия к существу излагаемого материала. Заражение – бессознательная невольная подверженность индивида определенным эмоционально-психическим состояниям и заключается в передаче психологического настроя в группе. Подражание опирается на усвоение личностью новых форм поведения и деятельности путем следования какому-либо примеру, образцу; 4) методы социальной мотивации: а) методы побуждения для привлечения в организацию квалифицированных сотрудников, обеспечивая стабильности ее кадрового состава (через имидж компании, ее традиции и ценности; улучшение организации и условий труда; повышение содержательности труда; обучение персонала; продвижение кадров; б) методы активации деятельности работников (поручение ответственных заданий; привлечение работников к решению производственных задач и управлению в различных формах; развитие внутрифирменного соревнования между сотрудниками и подразделениями – гласность, награждение, сравнимость результатов, возможность повторения передового опыта); в) методы морального стимулирования (поощрения и взыскания). Социальное планирование: оптимизация структуры персонала, совершенствование системы оплаты труда и стимулирования труда работников, улучшение организации и условий труда, развитие системы социальной поддержки работников, профессиональное развитие и пр.

37. Сущность управленческих решений. Управленческое решение – концентрированное выражение процесса управления на его заключительной стадии, команда, подлежащая выполнению, поступающая от управляющей системы к управляемой. Управленческое решение – результат управленческого труда. Выделяют три взаимосвязанных между собой аспекта управленческого решения. Во-первых, управленческое решение – это вид деятельности, осуществляемый субъектом управления и связанный с подготовкой, нахождением, выбором и принятием определенных вариантов действий. Во-вторых, это вариант воздействия субъекта управления на объект. В-третьих, это организационно-практическая деятельность менеджера, связанная с воплощением решения в жизнь. Свойства управленческого решения: 1) наличие вариантов действий; 2) выбор действий является результатом сознательной деятельности человека; 3) ориентируется на достижение цели; 4) обладает активизирующей и организующей силой; 5) в организации все решения взаимосвязаны. Требования, предъявляемые к управленческим решениям: 1) стратегия и цели организации должны быть четко сформулированы; 2) решение должно отражать объективные закономерности развития организации и системы управления ею; 3) решение должно основываться на полной и достоверной информации; 4) учет риска; 5) принимается решение, которое будет наилучшим с точки зрения конечных результатов, т.е. для всей организации, и будет эффективно в перспективе; 6) решение должно быть реальным в исполнении; 7) оперативность решения; 8) экономичность и эффективность; 9) полномочность решения; 10) решение должно быть непротиворечивым; 11) должно быть своевременным.
38. Классификация управленческих решений. По функциональному содержанию: плановые, организационные, координационные, мотивирующие, контрольные. По сфере действия: экономические, социальные, технические, технологические. По организации разработки: единоличные (принимаются руководителями самостоятельно без согласования и обсуждения их с другими лицами), коллегиальные (разрабатываются и принимаются совместно группой менеджеров и специалистов) и коллективные (принимаются на общих собраниях коллектива, обычно голосованием).По характеру целей и периоду действий: стратегические (2-10 лет), тактические (0,5-1 год), оперативные (смена-сутки-неделя-месяц). По иерархии управления – решения, принимаемые на высшем, среднем и низшем уровнях. По масштабу охвата объекта управления: глобальные (охватывают все звенья и уровни системы управления), и локальные (отдельные звенья или адресованные конкретному лицу). По степени определенности реализации выделяют решения, принимаемые в условиях: определенности, когда известна полная и достоверная информация о проблемной ситуации, целях, ограничениях и последствиях решений; риска – недостаточная полнота или частичная недостоверность информации; неопределенности, связанные с учетом множества факторов (новые задачи). С точки зрения механизма принятия решения: запрограммированные решения, когда известен алгоритм их выработки; незапрограммированные решения, когда возникает новая ситуация, неизвестные факторы и т.д. В зависимости от степени повторяемости проблемы: традиционные и нетипичные. По способу фиксации: фиксированные (документированные, оформленные в виде приказа, распоряжения) и недокументированные (устные).
39. Технология подготовки, принятия и реализации управленческих решений.

Этапы процесса принятия управленческих решений: подготовка, формирование (принятие), реализация.  Подготовительный этап включает формулировку проблемы, определение целей, ограничений и критериев, сбор и анализ информации. Формулировка проблемы и целеполагание. Проблема – соотношение между желаемым и действительным состоянием объекта управления. Цель – желаемое, необходимое и возможное состояние объекта управления. Анализ проблемы: определение существования и новизны проблемы, установление причин ее возникновения, определение взаимосвязи с другими проблемами, выявление степени полноты и достоверности информации, определение возможности принятия решения проблемы. Выбор критериев и анализ ограничений. Причиной проблемы может быть внешняя среда организации, которую невозможно изменить (законы). Ограничения сужают возможности принятия решений: финансовые и трудовые ресурсы, сырье и пр. Необходимо определить критерии, по которым может быть оценена эффективность решения: польза решения, финансовая сторона решения (минимизация издержек, максимизация прибыли), время процесса исполнения решения и др. Сбор и анализ информации для решения проблемы. От достоверности, полноты, своевременности поступления информации зависит качество управленческого решения. Совокупность сведений, характеризующих проблему, представляет собой информационную модель проблемной ситуации, на основе которой принимается решение. Важнейшее требование к модели – адекватность ситуации. Правила работы с информацией: предпочтение статистике; избирательность (условно-постоянная информация должна храниться отдельно от оперативной); обзорность документов; перекрытие уровней (детальная информация непосредственно от работников независимо от их руководителей).
Формирование (принятие) решения включает выработку альтернатив, анализ и сбор альтернативы, принятие решения. Выработка альтернатив. Альтернативы обычно известны из предыдущего опыта, стандартны и легко вписываются в критериальные границы лучшего решения. В случае возникновения новых, уникальных проблем необходим творческий подход. Разработка перечня альтернатив ограничена знаниями менеджера, временем, соотношением «затраты на выработку решения – полученный эффект от реализации решения». Анализ и выбор альтернатив. Надо начинать со сбора информации об альтернативах, которая поможет измерить степень удовлетворения требований по каждому из критериев. Для измерения степени, до которой определенное событие способствует достижению цели, нужна общая единица измерения последствий. Решающее влияние на выбор альтернативы оказывает риск, которому может быть подвергнута организация в случае реализации конкретной альтернативы. Принятие решения. Чтобы управленческое решение было эффективным, должен учитываться ряд факторов: 1) иерархия в принятии решения – делегирование полномочий по принятию решения ближе к уровню, на котором имеется больше необходимой информации и который непосредственно участвует в реализации принятого решения; 2) использование целевых межфункциональных групп; 3) использование непосредственных (прямых) горизонтальных связей при принятии решений; 4) централизация руководства при принятии решения. Принятое управленческое решение оформляется в виде приказа, распоряжения, устного указания, плана, отчета, докладной записки и т.д. Лучшее управленческое решение – реализованное, воплощенное в жизнь.
Реализация решения является заключительным этапом решения проблемы, включающим две стадии: организацию исполнения решения и контроль за его исполнением. Выполнение решения – это устранение породившей его проблемы. Организация выполнения решения предусматривает: разработку плана, подбор исполнителей, доведение до них заданий, мотивацию исполнителей, их обучение при необходимости, определение условий реализации решения (сроки, ресурсы, методы), определение показателей (по которым будет оцениваться выполнение решения и стимулироваться исполнители), организация оперативной работы по исполнению решения и его корректировку. Контроль за исполнением решения проводится по промежуточным и конечным результатам и срокам выполнения программы реализации. Определяется наличие и уровень отклонений. Главная цель контроля – обеспечение достижения цели решения. В процессе реализации в решение могут быть внесены коррективы, что может быть вызвано некачественным решением, плохой организацией его исполнения, изменением условий деятельности и пр. Если решение наносит ущерб организации, его нужно немедленно отменять. Однако недостаточно эффективное, но последовательно реализуемое решение приносит положительные результаты. Поэтому не стоит вносить существенные коррективы в уже реализуемое решение. Важнейшая функция контроля за исполнением решения – оценка выполнения решения, которая должна осуществляться в обязательном порядке. Такая оценка преследует экономические и воспитательные цели.
40. Методы принятия управленческих решений. Метод принятия управленческих решений – собирательное название методов, связанных с процессами поиска, анализа, выбора альтернатив, собственно акта принятия решения, а также организация его исполнения. Процесс принятия решения тесно связан с моделированием. Моделирование – представление реально существующих объектов (процессов, явлений) в виде идеальных, абстрактных объектов (моделей) и проведение исследований объектов с помощью этих моделей. Учитываемые в модели свойства объекта называются признаками, или характеристиками, среди которых различают переменные  и параметры. Факторы – это признаки, которые оказывают наиболее существенное влияние на поведение моделируемого объекта. По способу отражения реальных объектов моделирование и модели можно подразделить на виды:
Эвристическое (логическое, неформальное) моделирование – в его основе лежат логические способы выработки наилучшего варианта действий. Графическое моделирование – отражение объектов и процессов в организации в виде графиков, схем, диаграмм и др. Математическое моделирование применяется в отношении тех объектов и процессов, характеристики и связи в которых могут быть оценены количественно (управление ресурсами, их эффективное использование). Физическое моделирование – отражение объектов в виде изменений физических величин (проектирование новых видов продукции, тех. процессов). Натурное моделирование заключается в создании физических аналогов реальных объектов (экспериментальные и опытные образцы продукции). Имитационное моделирование – отражает поведение объектов в динамике, в реальном масштабе времени (могут изменяться не только переменные, но и параметры). Эксперимент – моделирование на реальных объектах (проверка вариантов решения проблем).
Эвристические методы принятия управленческих решений. Эвристическое моделирование применяется обычно: 1) при наличии опыта решения подобных проблем; 2) в условиях недостатка информации или времени для решения; 3) если проблема не формализуема или ее решение не может быть представлено в виде четкого алгоритма действий; 4) когда применение других, более сложных видов моделирования экономически нецелесообразно.

Индивидуальные методы принятия решений: метод аналогий (изучение аналогичных ситуаций), опыт (собственный или коллег; могут быть допущены ошибки: переоценка своего опыта, некомпетентность руководителя), интуиция (подсознательное использование опыта),  эвристическое рассуждение (логические методы и закономерности), метод сценария решения проблемы (качественное описание проблемы и путей ее решения – рабочий план действий), системный анализ (изучение объекта как целостности, выявление наиболее существенных факторов, влияющих на решение проблемы, а также определение приоритетных направлений ее решения), визуальное мышление (анализ, поиск и развитие идей с помощью изображений и графиков), mind mapping (визуальная интерпретация наших размышлений, во время которых создаются наши планы), табличный (матричный) метод (структурирует ситуацию по двум параметрам: «сильные и слабые стороны – возможности и угрозы»).
Групповые (коллегиальные) методы принятия решений: совещание (коллективное обсуждение проблемы, при котором окончательное решение принимается руководителем; совещание бывает автократическим (руководитель информирует участников о принятом решении, отвечает на вопросы, раздает задания), сегрегативным (руководитель делает доклад по проблеме, затем просит выступить присутствующих и принимает решение), дискуссионным (коллективное обсуждение и выбор решения) и свободным (обмен мнениями без дискуссий, в частной беседе – в коридоре, за обеденным столом)), дискуссия (разновидность совещания, на котором решение принимается на коллегиальной основе, хотя и утверждается руководителем; 20-30 человек),  генерация идей («мозговой штурм», «мозговая атака») (разновидность дискуссии, проводится с целью получения в короткое время новых идей – не более 10 человек), метод минимальной групповой техники (участники излагают свои предложения письменно независимо от других, затем на совместном заседании каждый участник излагает суть своего проекта, варианты регистрируются членами группы без обсуждения, после чего каждый осуществляет ранжирование представленных вариантов, например, по шкале от 1 (наиболее предпочтительный) до n (наименее предпочтительный), результаты представляются в виде таблицы, суммируются ранги по столбцам таблицы), метод Дельфи (индивидуальная экспертиза, затем обработка результатов экспертизы, обобщение сходных вариантов решения, составление справки, отражающей мнения по поводу решений, выделение существенно отличающихся мнений, тем, у кого мнения разошлись с основными, предлагается пересмотреть их либо аргументировать свою позицию, так делается до тех пор, пока мнения не стабилизируются), метод кольцевого принятия решения, или метод Рингисей (готовится проект решения, который поочередно направляется на рассмотрение лицам в соответствии со списком, составленным руководителем, список формируется по принципу возрастания компетенции экспертов – младшие, потом старшие; каждый эксперт делает письменное заключение, руководитель рассматривает все заключения и принимает окончательное решение), метод коллективного блокнота (заводится блокнот, в котором излагается суть проблемы; получив блокнот, каждый участник ежедневно в течение периода времени вносит идеи, затем эти идеи обобщают, коллективно обсуждают и вырабатывают управленческое решение), метод 635 (6 – количество экспертов, 3 – количество идей (вариантов) решения проблемы, высказываемых каждым экспертом, 5 – столько раз лист с ответами экспертов обходит группу. Группе из шести человек дается конкретная проблема и предлагается определить варианты ее решения. Эксперт должен предложить  три варианта решения, которые он записывает в опросный лист. Затем эксперты обмениваются опросными листами и снова предлагают по три варианта решения. Обмен опросными листами осуществляется пять раз).
Выбор оптимального решения. Метод выбора оптимального решения в значительной мере зависит от формы представления критериев эффективности решения. Здесь возможны два варианта: 1) критерии имеют четкое количественное выражение, могут быть оценены количественно; 2) критерии носят преимущественно качественное выражение, количественно не оцениваются. Индивидуальный выбор решения. Применение количественных методов  при выборе оптимального решения предполагает использование специальных методов либо методов экспертных оценок. Качественные методы основаны преимущественно на экспертном оценивании и предполагают качественное выражение критериев. Если критерий одни, то может быть использован метод парных сравнений для определения относительной значимости объектов. Если решения оцениваются по нескольким, в основном качественным, критериям, то возможно применение матричного метода, в частности метода Гилфорта.
Групповые методы выбора решения: голосование, метод диктатора (применяется в чрезвычайных обстоятельствах, когда не удается прийти к согласию или при недостатке времени), метод согласования мнений экспертов, в т.ч. метод Дельфи; одним из его практических воплощений является деятельность т.н. согласительных комиссий, которые функционируют в парламентах различных стран, при разработке стандартов в технических комитетах международных организаций и др.  Выбор варианта управленческого решения осложняется, если эксперты образуют коалиции. Коалиция имеет свой статус, который определяется ее авторитетов, властью, полномочиями и ответственностью. При принятии решений в условиях коалиции следует руководствоваться следующими принципами: 1) принцип Парето используется, когда эксперты образовали единую коалицию. В качестве решения выбирается вариант, который невыгодно менять всем членам группы. 2) Принцип Эджворта применяется тогда, когда эксперты образовали несколько коалиций. Здесь выбор решения зависит от характера взаимоотношений с коалициями. 
Матричные методы выбора оптимального решения. Один из них – метод минимальной групповой техники. Возможна модификация этого метода, когда представленные варианты решения проблемы оцениваются особой группой экспертов, при этом их число может не совпадать с числом вариантов. При многокритериальной задаче вначале производится групповая экспертиза отдельно по каждому критерию, которые затем могут сравниваться по совокупности критериев. Количественные методы могут использоваться при экспертной количественной оценке решений по одному критерию.
Теория ожидаемой стоимости: варианты решений сравниваются по одному критерию, имеющему количественное выражение, но при разных условиях осуществления решений (конъюнктуре рынка, экономическом положении региона).

41. Коммуникации и их виды. Коммуникации (связующий процесс) – постоянный обмен информацией с внешней средой, с объектом управления и внутри его. Основная цель коммуникационного процесса сводится к обеспечению понимания информации, которая является предметом обмена. 
Коммуникации между организацией и ее средой пользуются разнообразными средствами со своим внешним окружением. Например, для продвижения товара используются программы маркетинга и рекламы, СМИ, надзор за качеством продукции и т.д. 
Коммуникации между уровнями и подразделениями включают межуровневые коммуникации, руководитель - подчиненный, руководитель - рабочая группа, неформальные коммуникации. При этом коммуникации осуществляются по вертикали и горизонтали между подразделениями предприятия. По нисходящей линии передается информация о принятых решениях на вышестоящих уровнях вплоть до рабочих исполнителей.  Важное значение придается коммуникациям по восходящей линии, т.к. предприятие не может функционировать без надлежащей информации о ходе производственного процесса, загрузки оборудования, наличии сырья, рабочих и специалистов и пр. Для координации действий между множеством подразделений предприятия требуется установление горизонтальных потоков информации между ними, а также надлежащих коммуникаций по вертикали между руководителем и подчиненным. 

Определенное место отводится коммуникациям с неформальными группами, т.к. часто складывающиеся мнения в неформальных группах поступают к менеджеру, позволяя выяснить слабые места производственного процесса или упреждать конфликтные ситуации.
42. Структура коммуникационного процесса. Коммуникационный процесс можно представить как совокупность обеспечивающих передачу сообщений компонентов, где выделяют четыре базовых элемента: 1. отправитель (коммутатор) – лицо, генерирующее идеи или собирающее информацию, выбирает канал для передачи, кодирует сообщение и передает; 2. сообщение – это информация, которую передает отправитель получателю. При этом сообщение может передаваться в вербальной, невербальной (жесты, мимика) форме, а также может быть закодировано, т.е. преобразовано в систему знаков, импульсов; 3. канал – это средство передачи информации (СМИ, межличностные каналы); 4. получатель (реципиент) – лицо, которому предназначена информация.
При обмене информацией отправитель и получатель проходят несколько взаимосвязанных этапов. Основные из них: Зарождение идеи. Обмен информацией начинается с формирования идеи или отбора информации. Отправитель решает, какую идею следует сделать предметом обмена, что во многом определяет эффективность процесса в целом. Но многие попытки обмена информацией сбрасываются на этом этапе, т.к. отправитель недостаточно аргументирует свою идею. После того, как идея сформулирована, ей нужно придать форму для передачи. Кодирование информации и формирование сообщения. Отправитель должен закодировать сформулированную идею с помощью символов, понятных получателю, придав ей определенную форму. Наиболее часто используемыми символами являются слова, жесты, графика и т.п., что превращает идею в сообщение. Выбор канала связи и передачи информации. Для отправки сообщения отправитель должен выбрать канал связи, совместимый с типом символов, используемых для кодирования, например, телефон, факс, передача речи, письменные материалы, компьютерные связи, электронная почта и пр. Декодирование. После передачи сообщения отправителем получатель декодирует ее, т.е. переводит символы отправителя в мысли получателя. Если символы, обозначенные отправителем, будут восприняты, как они формировались на первом этапе, тогда получатель правильно поймет идею отправителя, и процесс обмена информацией на этом этапе можно завершить. Однако в результате различного рода помех и искажений (шум) получатель может придать несколько иной, чем в голове отправителя, смысл сообщения. Для повышения эффективности обмена информацией, компенсации негативных искажений, в коммуникациях используется обратная связь. Обратная связь – это ответная реакция получателя на сообщение. Изначально получатель становится отправителем и проходит через все этапы процесса обмена информацией начальнику отправителя, который теперь выступает в роли получателя. Обратная связь – это реакция на то, что услышано, прочитано и увидено. Шум – это все то, что искажает смысл передаваемого сообщения. Поэтому для повышения эффективности необходимо знать причины, вызывающие шумы, и учитывать их негативные влияния на процессы коммуникации.

43. Причины неэффективности коммуникаций. Межличностная коммуникация всегда более оперативна и достигает получателя при минимуме помех. Она более избирательна, что позволяет сразу выходить на нужного респондента. Такая коммуникация чаще более свободна от регламентирующих форм и рамок общения. При личном общении эффект восприятия усиливается за счет обаяния говорящего, тембра его голоса, мимики, жестов. На пути эффективности межличностных коммуникаций возникают серьезные преграды, обусловленные восприятием. Люди воспринимают одну и ту же информацию по-разному, в зависимости от опыта, образования, потребностей, эмоционального состояния и социальных установок. Учет этих факторов в процессе обмена информацией позволяет не допустить снижения эффективности коммуникаций, своевременно устранить барьеры, обусловленные восприятием. Другая часть проблем межличностных коммуникаций связана с т.н. семантическими барьерами. Они имеют место в том случае, когда слова – символы, используемые для кодирования информации, могут иметь разные значения для людей разных профессий, социального статуса, должностей и т.д. Задача коммуникации сводится к обеспечению понимания при обмене информацией. Семантика изучает способ использования слов и значений, передаваемых словами. Барьером в межличностных коммуникациях может служить плохая обратная связь. Обратная связь важна, т.е. дает возможность установить, действительно ли сообщение, принятое получателем, воспринято в изначально придавшемуся ему смысле.
Важным моментом повышения эффективности межличностных коммуникаций является совершенствование искусства общения. Для современного менеджера, личности, которая должна работать с людьми, способность к общению жизненно необходима. От грамотного построения общения зависит результативность переговоров, степень взаимопонимания сотрудников и партнеров, государственных органов. Обмен информацией на предприятии становится не просто двусторонним потоком сообщений, а многосторонним процессом. Важно при этом установить не только качественную, но и всестороннюю связь. В процессе научной и практической деятельности выработаны определенные рекомендации для совершенствования вашего умения по поддержанию межличностных контактов. Основными из них являются: умение слушать, прояснять свои идеи перед началом их передачи, быть восприимчивым к потенциальным проблемам, развивать умения добиться обратной связи, избегать недоразумений и неверных толкований, уважать собеседника и др.

Организационные коммуникации предполагают, чтобы каждый менеджер имел представление о возникающих преградах на пути обмена информацией в организации и методах совершенствования такого обмена. К числу основных преград в организационных коммуникациях относят следующие: Искажение информации. Во время движения информационных потоков внутри организации смысл сообщений несколько искажается в результате ряда причин: 1) непреднамеренно, т.е. в силу затруднений в межличностных контактах; 2) сознательное искажение информации в случае, когда руководитель внутренне не согласен с сообщением; 3) в результате фильтрации, т.е. когда в организации возникает потребность отбора сообщений, с тем, чтобы с одного уровня управления направить сообщения на другой уровень или только те сообщения, которые касаются его административной компетенции. Информационные перегрузки. Перегрузки возникают в результате избыточности информации в сообщении, т.е. ее поступает больше, чем необходимо для принятия решений. Неудовлетворительная структура организации. С ее многочисленными уровнями управления создает предпосылки информационных искажений, поскольку каждый последующий уровень менеджмента может корректировать и фильтровать сообщение.

Совершенствование и снижение преград: 1) качественное и количественное определение внутренней структуры коммуникаций, т.е. систематизация передачи информации между структурными элементами системы управления; 2) обоснование внешней структуры коммуникаций, т.е. той системе каналов, по которой будет передаваться информация между элементами системы управления и внешней средой; 3) определение для каждого канала передачи информации, состав и объем передаваемых по нему сообщений и уровня их конфиденциальности; 4) совершенствование управленческих действий, коротких встреч с подчиненными, оперативных совещаний; 5) издание информационных бюллетеней, публикаций и видеозаписей по общим вопросам деятельности организации; 6) использование современных информационных технологий при обмене информацией и др.

44. Стиль управления в системе категорий менеджмента. Стиль руководства – это совокупность методов, приемов и действий, наиболее характерных для менеджера в его отношениях с подчиненными, наиболее привычная для него манера  общения с ними; это система поведения руководителя по отношению к подчиненным с тем, чтобы оказать на них влияние и побудить к достижению поставленных целей. На стиль руководства могут оказать влияние различные факторы. Главными из них являются: 1) экономическая ситуация ( в периоды экономических спадов имеется тенденция к увольнению людей, введению режима строгой экономии, ужесточению контроля, усилению централизации); 2) культурно-историческая среда (все страны бывшего СССР а протяжении многих десятилетий развивались в условиях жесткого авторитаризма и тоталитаризма. И это не могло не сказаться на формировании наших стереотипов и ожиданий в отношении стиля руководства); 3) стиль руководства вышестоящего начальника (изменение стиля руководства на высшем уровне ведет к изменению его и на более низких уровнях); 4) личностные особенности конкретного руководителя (индивидуальность людей во многом формируется наследственностью, семейным окружением и опытом, приобретаемым до назначения на руководящую должность. 
Однако стиль руководства – не личное дело руководителя. Он является объективным фактором совершенствования (или ухудшения) деятельности организации. Поэтому менеджерам необходимо изучать различные стили лидерства, их особенности, достоинства и недостатки, соответствие сложившимся ситуациям и все это использовать в практике руководства. Каждый менеджер имеет свой, только ему присущий стиль руководства. Однако, выделяя общие черты в стилях разных руководителей, можно проводить классификацию стилей. Традиционной является классификация, в которой выделяют авторитарный, демократический, либеральный и анархический стили руководства.
45. Авторитарный стиль управления. Руководитель концентрирует власть, единолично решает все вопросы, мнение членов коллектива в расчет не принимает. Основные признаки: 1) преимущественное использование методов наказания; 2) применение строгого категорического приказа; 3) ориентация на потребности более низкого уровня подчиненных; 4) постоянный жесткий контроль работы подчиненных и требовательность до придирчивости; 5) нетерпимость критики в свой адрес и резкая критика подчиненных; 6) руководитель держится на расстоянии от подчиненных, избегает неформального общения, не обращая на взаимоотношения между людьми; 7) в коллективе наблюдаются признаки неблагоприятного психологического климата: агрессивность, скрытность, подавленность, подозрительность между людьми.
Если автократ избегает прямых угроз и принуждений, допускает работников к выработке некоторых, зачастую незначительных, решений, использует в качестве мотиваторов моральные поощрения, то тогда говорят о благосклонном авторитарном или псевдодемократическом стиле руководства. Психологи утверждают, что в основе авторитарного стиля лежит такое качество личности, как макиавеллизм, названное так в честь Николо Макиавелли, который в 1532 г. в своей работе «Государь» выдвинул принцип, что правителю не нужно беспокоиться при выборе средств, ведущих к конечным результатам, поскольку «цель оправдывает средства».

46. Демократический стиль управления. Характеризуется стремлением руководителя к коллегиальности при обсуждении и решении важнейших вопросов деятельности коллектива. Руководитель привлекает своих подчиненных к выработке и принятию решений, воспитывает в них инициативу и самостоятельность, преимущественно используя меры убеждения и поощрения. Руководитель-демократ никогда не демонстрирует своего превосходства над подчиненными, стремится к постоянному общению с ними, информируя о положении дел в коллективе, о предстоящих трудностях и т.д. Он не боится гласности, а стремится к ней при обсуждении острых проблем. Регулярно контролируя работу подчиненных, всегда отмечает как положительные, так и отрицательные результаты. Всегда отстаивает интересы подчиненных. Значительную часть своего времени руководитель действует как связующее звено, стараясь обеспечить соответствие целей подразделений целям организации в целом и проявляя заботу об обеспечении предприятия и подразделений необходимыми ресурсами.
Демократический лидер считает, что подчиненные мотивированы потребностями более высокого уровня: в социальном взаимодействии, успехах, самовыражении – и стремится сделать работу более привлекательной, используя весь арсенал поощрений. В коллективах с демократическим руководством наблюдаются отношения взаимопомощи, открытости и доброжелательного сотрудничества, отсутствуют деструктивные конфликты, а руководитель пользуется большим авторитетом.

47. Либеральный стиль управления. Либеральный (попустительский или доверяющий) стиль руководства характеризуется невмешательством руководителя в дела коллектива, т.е. он доверяет подчиненным решение вопросов. Сам он мало проявляет инициативу, заранее соглашаясь с принятыми коллективом решениями, подписывая любые бумаги, но несет ответственность за деятельность подчиненных. Анархический стиль отличается от либерального тем, что менеджер стремится избегать ответственности за деятельность подчиненных и не позволяет подчиненным контролировать собственную деятельность.
48. Управленческая решетка. Система ГРИД была предложена Робертом Блейком и Джоном Мутоном в 1964 г. Она представляет собой двухмерную классификацию, в которой стили управления оцениваются по девятибалльной шкале по двум показателям: забота о производстве и забота о персонале. В рамках этой классификации выделены следующие основные стили руководства: 1,1 – нищета управления – когда руководитель проявляет минимальный интерес к производству и подчиненным; занимая позицию стороннего наблюдателя, он не форсирует события, не проявляет инициативы и не ждет этого от подчиненных, начинает проявлять активность только при возникновении угрозы собственному положению;
9,1 – власть руководителя – когда высокие требования по достижению результатов производственной деятельности сочетаются с низким уровнем заботы о персонале; такой руководитель строг и требователен к подчиненным, принимает единоличные решения, болезненно относится к критике со стороны подчиненных; 1,9 – организация как «загородный клуб» - когда у менеджера минимальный интерес к производственной деятельности сочетается с максимально возможной заботой о подчиненных; такой руководитель основное внимание уделяет поддержанию дружеских отношений между сотрудниками, пусть даже в ущерб потребностям производства, он внимателен к людям, приятен в общении, легко находит поддержку и одобрение подчиненных, но далеко не всегда находит понимание со стороны руководства; 5,5 – «золотая середина» - когда сочетаются равномерная забота о производстве и о людях, причем ни то, ни другое не делается с полной отдачей; такой руководитель ориентируется либо на общепринятые мнения, либо на мнение руководителя, поэтому проявляет только одобряемую инициативу, в работе с подчиненными легко сочетает похвалу и критику; 9,9 – работа командой – когда сочетаются максимально возможная забота о производстве и о людях; такой руководитель стремится заинтересовать сотрудников в достижении целей организации, поощряет их участие в ее делах, что обеспечивает хороший морально-психологический климат и высокую эффективность работы, сам он уверен в себе и всегда стремится к нововведениям.

Помимо названных основных стилей в системе ГРИД выделяют следующие дополнительные стили руководства: патернализм (создание чувства единой семьи, или стиль 9+9, - когда руководитель создает морально-психологический климат организации таким, что подчиненные сами заботятся о себе, о производстве и о руководителе, а сам руководитель – это непогрешимый отец семейства, которого необходимо почитать и невозможно ослушаться); оппортунизм (когда своей первостепенной задачей руководитель видит укрепление собственного положения и влияния, используя для этого все доступные ему средства и методы); фасадизм (когда действительные желания руководителя обладать властью и использовать других для собственных целей маскируются демонстрируемым стремлением быть своим среди подчиненных, разделяя их нужды и проблемы).

49. Японский подход к менеджменту. Япония первой в мире стала развивать современный менеджмент, привлекая всех работников к деятельности предприятий и фирм, к изготовлению качественной продукции с низкими издержками. Японская модель менеджмента основывается на философии «Мы все одна семья», поэтому самая важная задача японских менеджеров - установить нормальные отношения с работниками, сформировать понимание того, что рабочие и менеджеры - одна семья. Компании, которым удалось это сделать, достигли наибольшего успеха.        Каждый японский служащий весьма тесно отождествляет себя с фирмой, в которой работает, и убежден в собственной значимости и незаменимости для своей компании. На японских фирмах почти не наблюдается текучести кадров. Постоянно внушая каждому работнику, что его личное благополучие зависит от результатов деятельности фирмы, используя материальные и духовные стимулы, в том числе немалые выплаты работникам на социальные цели, японский менеджмент добивается высокой интенсивности и производительности труда.
Для понимания японского менеджмента важно рассмотреть поведение японцев в группе. В Японии существует понятие «гири», т.е. «долг чести», который предписывает индивиду выполнять соответствующие правила поведения, определяемые его ролью в группе. Главным принципом группы является «не высовывайся», т.е. будь как остальные. Группа сама может признать чей-то приоритет, но работник не должен прилагать к этому усилий. Рост трудовых показателей необходим, но если кто-то из группы добился более высоких результатов — это считается достижением группы. Поведение японцев вне группы характеризуется замкнутостью и нежеланием контактировать, но в своей группе, в среде установившихся отношений и связей японец готов помочь любому. 

Важной составной частью японского менеджмента является система пожизненного (долгосрочного) найма и трудового стажа. Продвижение по службе в Японии, прежде всего, зависит от возраста и стажа, а потом уже учитываются все остальные качества. Служащий, перешедший в другую компанию, лишается трудового стажа и начинает все сначала. Рабочие, меняющие место работы, дискриминируются в отношении оплаты труда, льгот, пенсии; их рассматривают как людей второго сорта.       Нормой деятельности для японского менеджера являются каждодневное присутствие на производстве, постоянное общение с людьми, решение всех возникающих проблем на месте, систематические беседы с рабочими и специалистами о путях дальнейшего совершенствования производства, повышения эффективности хозяйствования. На все жалобы со стороны служащих, как правило, следует немедленная реакция руководства.       Мастера цехов каждое утро дают задания работникам, зачитывают сводку о результатах вчерашней работы и интересуются самочувствием работников, зная, что если рабочий болен или обеспокоен чем-то, он не сможет хорошо работать.

Управляющим в Японии, даже директору завода, не предоставляется отдельного кабинета - вместе со своими сослуживцами они размещаются в одном большом открытом зале без перегородок, оснащенном простой и самой необходимой мебелью. Это должно напоминать служащим о том, что они прилагают совместные усилия к достижению компанией успеха. Японский менеджмент использует и определенный порядок найма, продвижения и обучения служащих. При приеме на работу выпускников средних школ и университетов поощряется создание рабочих династий, т.е. прием на работу детей и близких родственников кадровых работников. Широко практикуется найм по рекомендации кого-либо из сотрудников фирмы, который несет ответственность за свою рекомендацию. Что касается обучения работников, то обычно под этим подразумевается повышение их квалификации без отрыва от производства, на рабочих местах.     Японский менеджмент характеризуется и особенностями формы, размера и содержания оплаты труда. Заработная плата определяется, прежде всего, показателями трудового стажа и результатами труда. Крупные японские корпорации предоставляют работникам множество дополнительных льгот: надбавки на содержание семьи, оплата проезда к месту работы, медицинского обслуживания, социального страхования и другие выплаты на социальные нужды. Зарплата управленческого персонала компаний редко более чем в 7-8 раз превышает зарплату только что поступившего на предприятие ученика.

    На фирмах Японии применяется целая система нематериального (морального) стимулирования хороших работников: продвижение по службе; выдача премий, ценных подарков; выдача авторских свидетельств; проведение специальных заседаний, на которых отмечается высококачественная деятельность сотрудника; предоставление льгот на покупку акций предприятия; оплачиваемые поездки на предприятия заказчика (в том числе и в другие страны); публикация специальных статей во внутрифирменном издании (прессе); организация загородной поездки для работников с семьями за счет фирмы; организация совместных обедов работников с руководством фирмы; специально отведенные места для парковки машин и т.п. Высокое качество продукции в Японии — основополагающий принцип японского менеджмента.
50. Американский подход к менеджменту. Кадровая политика в фирмах США обычно строится на более или менее одинаковых принципах по следующим направлениям. Американские фирмы, использующие традиционные принципы отбора кадров при приеме на работу, основное внимание уделяют специализированным знаниям и профессиональным навыкам. Общими критериями по подбору кадров являются: образование, практический опыт работы, психологическая совместимость, умение работать в коллективе. Руководящие кадры в фирме назначаются.       В американских фирмах делается ориентация на узкую специализацию менеджеров. Американские специалисты, как правило, профессиональны в узкой области знаний и поэтому продвижение их по иерархии управления происходит только по вертикали. Это ограничивает возможности продвижения по уровням управления, что обусловливает текучесть управленческих кадров, их переход из одной фирмы в другую.      В американских фирмах при приеме на работу потенциальные кандидаты проходят тестирование для выявления профессиональной подготовки. После приема на работу проводится процедура введения в должность, когда работника знакомят с его обязанностями в соответствии с инструкциями, ограниченными его узкой специализацией, и не знакомят с деятельностью фирмы в целом и ее организационной культурой.
В американских фирмах увольнение персонала, включая менеджеров, всегда сопровождается длительной серией оценочных и воспитательных приемов, за исключением экстремальных ситуаций (воровство, мошенничество, очевидное нарушение порядка). Оценка работы каждого работника проводится один или два раза в год. Результаты проведенной оценки обсуждаются работником и его начальником и подписываются обеими сторонами. Они содержат перечень недостатков в работе и путей их ликвидации, а в случае необходимости предупреждение об увольнении или о том, что дальнейшее пребывание на должности зависит от улучшения работы. Окончательное решение об увольнении работника принимает руководитель на два-три уровня выше непосредственного начальника. 

В США система оплаты труда предусматривает следующее: 1) рабочие получают повременную оплату, что связано с высоким уровнем механизации труда, где выработка от рабочего практически не зависит; 2) минимальная оплата труда регулируется законом; 3) при определении среднего уровня оплаты фирмы следят, чтобы она не была ниже, чем у других фирм в данном географическом районе; 4) абсолютные размеры заработка зависят от квалификации работника и стоимости проживания в данной местности; 5) повышение заработка обычно производится ежегодно для всех работников, чья работа оценивается положительно. Аттестация работников проводится ежегодно. Оценку работы делает руководитель на основе сведений, представляемых непосредственным начальником; 6) размеры заработков инженерно-технических работников и руководства не оглашаются. Они устанавливаются на основе индивидуального соглашения между администрацией и соответствующим работником; 7) премии выплачиваются обычно только высшему руководству фирмы. Поощрение осуществляется путем материального стимулирования и продвижения по ступеням иерархии. Продвижение по службе непосредственно связано с повышением квалификации через систему обучения.   Основные виды дополнительной оплаты труда в США: премии управленческому персоналу; компенсационные выплаты при выходе в отставку; специальные премии менеджерам вне зависимости от их успехов; при неизменной величине базового оклада премии, зависящие от величины прибыли; доплаты за повышение квалификации и стаж работы; оплата без почасовых ставок; продажа работникам акций компаний и др.

В США используются различные программы участия работников в прибылях, в частности, для образования пенсионных фондов; оплаты труда менеджеров; для разовых премиальных выплат по итогам года, величина которых зависит от объема полученной фирмой прибыли.

Система распределения доходов предполагает создание определенного механизма распределения дополнительных доходов, получаемых в результате роста производительности труда в том подразделении, где работник трудится. Премиальные выплаты получает каждый работник, но их уровень зависит от результатов деятельности конкретного подразделения, в котором он работает. Это новый подход к повышению эффективности работы каждого работника, повышению производительности труда, качества продукции и сокращению издержек производства. 

В систему подготовки и повышения квалификации персонала входят четыре вида организаций – школы управления (школы бизнеса); факультеты и отделения в высших учебных заведениях; профессиональные общества; консультативные фирмы. Главная цель этих курсов – знакомство слушателей с новейшими достижениями теории и практики управления, а также создание условий для обсуждения слушателями собственных проблем.

Существует четыре типа назначений на карьерные и общие должности: 1) карьерное назначение посредством конкурентного отбора на основе модели управленческой квалификации на карьерные должности; 2) некарьерное назначение, проводимое Службой управления персоналом на общие должности; 3) временное назначение на срок не более трех лет на общие должности для выполнения специальных работ; 4) чрезвычайное назначение на срок не более 18 мес. на общие должности в случае особых обстоятельств

Все кандидаты оцениваются в соответствии с моделью управленческой компетентности. Структура модели включает три элемента. Во-первых, определены пять сфер компетентности, составляющие фундамент управленческой квалификации. Это руководство изменениями, руководство персоналом, управление ресурсами, достижение результатов в работе, коммуникации и формирование коалиций. Во-вторых, в каждой сфере установлены необходимые качества руководителя. В-третьих, дополнительно даны описания ключевых характеристик деятельности и поведения руководителя в соответствии с квалификационными требованиями.            Наибольшее распространение получили три формы профессионального развития - обучение, ротации и стажировки. 

Одним из инструментов улучшения качества руководства является специальная методика измерения эффективности лидерства, позволяющая определить степень компетентности руководителя и потребности в развитии персонала организации в целом и отдельных служащих. Идеальный американский управляющий обычно предстает в виде лидера - сильной личности, замыкающей на себя весь процесс управления и способной заставить своих подчиненных интенсивно работать выполнять поставленные перед ними конкретные цели.
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