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I. ПОЯСНИТЕЛЬНАЯ ЗАПИСКА

Выписка из государственного образовательного стандарта высшего профессионального образования

специальность 080507. 65 (061100) – "Менеджмент организации"

Квалификация Менеджер

1. Общая характеристика специальности – "Менеджмент организации"

Специальность утверждена приказом Министерства образования Российской Федерации от 02.03.2000 г. N 686.

Нормативный срок освоения образовательно-профессиональной программы при заочной форме обучения – 6 лет; квалификация – менеджер.

Область профессиональной деятельности менеджера - обеспечение эффективного управления организацией, организация систем управления, совершенствование управления в соответствии с тенденциями социально-экономического развития.

Объектами профессиональной деятельности менеджера являются различные организации экономической, производственной и социальной сферы, подразделения системы управления государственных предприятий, акционерных обществ и частных фирм. Она распространяется также на научно-производственные объединения, научные, конструкторские и проектные организации, органы государственного управления и социальной инфраструктуры народного хозяйства.

Основные виды профессиональной деятельности.

Менеджер должен быть готов к следующим видам деятельности, которые выделяются в соответствии с его назначением и местом в системе управления:

- управленческая, организационная, экономическая, планово-финансовая, маркетинговая, информационно-аналитическая, проектно-исследовательская, диагностическая, инновационная, методическая, консультационная, образовательная.

Требования к обязательному минимуму содержания образовательной программы по специальности –"Менеджмент организации"

	Индекс
	Основные дидактические единицы учебной дисциплины

	1
	2

	ОПД.
Ф.01
	ОСНОВЫ МЕНЕДЖМЕНТА.

Общая теория управления. Закономерности управления различными системами. Управление социально-экономическими системами (организациями). Методологические основы менеджмента; инфраструктура менеджмента; социофакторы и этика менеджмента; интеграционные процессы в менеджменте; моделирование ситуаций и разработка решений; природа и состав функций менеджмента; стратегические и тактические планы в системе менеджмента; организационные отношения в системе менеджмента; формы организации системы менеджмента; мотивация деятельности в менеджменте; регулирование и контроль в системе менеджмента; динамика групп и лидерство в системе менеджмента; управление человеком и управление группой; руководство: власть и партнерство; стиль менеджмента и имидж (образ) менеджера; конфликтность в менеджменте; факторы эффективности менеджмента.

ИСТОРИЯ МЕНЕДЖМЕНТА.

Природа управления и исторические тенденции его развития; условия и факторы возникновения и развития менеджмента; этапы и школы в истории менеджмента; разнообразие моделей менеджмента: американский, японский, европейский и др.; влияние национально-исторических факторов на развитие менеджмента; развитие управления в России; перспективы менеджмента: возможное и вероятное.


Требования к реализации знаний и умений в практической профессиональной деятельности.

Менеджер должен знать и уметь использовать:

- объективные тенденции экономического развития, закономерности функционирования экономических систем, взаимодействие экономических процессов и их социальное содержание;

- сущность фискальной и денежно-кредитной, социальной и инвестиционной политики;

- методы получения статистической информации и ее обобщения, методологию экономико-статистического анализа и исчисления обобщающих статистических показателей;

- приемы анализа и перспективного обоснования тенденций изменения национального рынка и разработки программ экономического роста;

- методологию анализа рыночной среды на микроэкономическом уровне, способы оценки производственно-экономического потенциала предприятия и пути достижения высокой эффективности воспроизводственного цикла;

- методы получения информации по вопросам использования производственных фондов, краткосрочного кредитования, организации безналичных расчетов и определять возможность их совершенствования;

- методологические и организационно-правовые аспекты менеджмента, технологию и экономический механизм менеджмента;

- методы, основы и основные приемы исследовательской деятельности;

- принципы, методы и цели рыночной сегментации, содержание формирования спроса и стимулирования сбыта, методы рекламной работы и "паблик рилейшнз".

Выписка из учебного плана: специальность 080507. 65 – "Менеджмент организации", квалификация – менеджер, срок обучения на заочном отделении – 6 лет. ОПД.Ф.01 «Основы менеджмента», форма итогового контроля по семестрам: экзамен – 2 семестр, зачет – 1 семестр, курсовая работа – 2 семестр. Общая трудоемкость дисциплины – 330 часов, из них аудиторных занятий – 36, самостоятельная работа – 294 часов. Распределение дисциплины по курсам и семестрам: 1 курс (1 – семестр, лекции – 20 часов); 1 курс (2 – семестр, лекции – 16 часов).

II. РАБОЧАЯ УЧЕБНАЯ ПРОГРАММА

1. Цель и задачи дисциплины

1.1. Целью и задачами дисциплины является: формирование основных знаний, умений и навыков, необходимых для выполнения должностных обязанностей, установленных ГОС с учетом Квалификационных требований (профессиональных стандартов).

1.2. В результате получения знаний, умений и навыков менеджер может выполнять следующие должностные обязанности, которые обеспечиваются данной дисциплиной:

- соблюдать этические нормы, регулирующие отношение человека к человеку, обществу, окружающей среде, уметь учитывать их при разработке социальных проектов;

- находить нестандартные решения типовых задач;

- использовать принципы системного анализа, уметь строить и использовать модели для описания и прогнозирования различных явлений, осуществлять их качественный и количественный анализ;

- ставить цель и сформулировать задачи, связанные с реализацией профессиональных функций, уметь использовать для их решения методы менеджмента;

- быть готовым к кооперации с коллегами и работе в коллективе;

- использовать методы управления, уметь организовать работу исполнителей, находить и принимать управленческие решения в условиях противоречивых требований;

- знать и уметь использовать методологические и организационно-правовые аспекты менеджмента;

- использовать методологические знания и основные приемы исследовательской деятельности.

2. Требования к уровню освоения содержания дисциплины

2.1. В результате освоения дисциплины «Основы менеджмента» менеджер должен:

знать:

- природу управления и исторические тенденции его развития;

- условия и факторы возникновения и развития менеджмента;

- этапы и школы в истории менеджмента;

- модели менеджмента: американского, японского, европейского и влияние национально-исторических факторов на развитие менеджмента;

- как развивалось управление в России;

- общую теорию управления;

- закономерности управления различными системами;

- теорию управления социально-экономическими системами (организациями);

- методологические основы менеджмента;

- инфраструктуру менеджмента;

- социофакторы и этику менеджмента;

- интеграционные процессы в менеджменте;

- теорию моделирования ситуаций и разработки решений;

- принципы принятия и реализации управленческих решений;

- природу и состав функций менеджмента;

- теорию стратегического и тактического планирования в системе менеджмента;

- организационные отношения в системе менеджмента;

- формы организации системы менеджмента;

- мотивацию деятельности в менеджменте;

- теорию регулирования и контроля в системе менеджмента;

- теорию управления человеком и управления группой;

- динамику групп и теорию лидерства в системе менеджмента;

-теорию руководства: власти и партнерства;

- стили менеджмента;

- теорию конфликтности в менеджменте;

- факторы эффективности менеджмента.

- перспективы менеджмента;

уметь:

- систематизировать и обобщать информацию по вопросам профессиональной деятельности;

- критически оценивать с разных сторон (производственной, мотивационной, институциональной и др.) поведение экономических агентов, тенденции развития объектов в сфере профессиональной деятельности;

- разрабатывать и обосновывать варианты эффективных хозяйственных решений;

получить навыки:

- самостоятельного овладения новыми знаниями, используя современные образовательные технологии;

- профессиональной аргументации при разборе стандартных ситуаций в сфере предстоящей деятельности;

2.2. Изучение дисциплины «Основы менеджмента» базируется на знаниях и умениях, полученных студентами в процессе изучения дисциплин: математики, экономической теории, введения в туризм, информатики.

3. Объем дисциплины и виды учебной работы
	Вид учебной работы
	Всего часов
	Семестры
	

	
	
	1
	    2
	3

	Общая трудоемкость дисциплины
	330
	165
	    165
	

	Аудиторные занятия, в том числе:
	36
	20
	    16
	

	                    -  лекции
	36
	20
	    16
	

	                    -  семинары 
	-
	-
	    -
	

	Самостоятельная работа, в т.ч. контрольные и курсовые работы
	294
	145
	    149
	

	Курсовой работа
	
	
	    *
	

	Вид итогового контроля
	зачет
	
	*
	
	

	
	экзамен
	
	
	    *
	


4. Содержание дисциплины

4.1. Разделы дисциплины и виды занятий
	№ п/п
	Наименование разделов и тем
	Всего часов
	в том числе:

	
	
	
	лекции
	семинары
	самост. работа

	I
	Возникновение и развитие менеджмента
	78
	8
	-
	70

	1.1
	Введение: Множество понятий менеджмента
	12
	2
	-
	10

	1.2
	Школы в истории менеджмента
	44
	4
	-
	40

	1.3
	Особенности национальных моделей менеджмента
	22
	2
	-
	20

	II
	Современная концепция менеджмента
	288
	28
	-
	260

	2.1
	Методология и общая теория управления
	44
	4
	-
	40

	2.2
	Базовые понятия современного менеджмента организации
	78
	8
	-
	70

	2.3
	Особенности менеджмента туризма
	44
	4
	-
	40

	2.4
	Внутрифирменное планирование и управление
	44
	4
	-
	40

	2.5
	Управленческие решения
	22
	2
	-
	20

	2.6
	Мотивация труда
	22
	2
	-
	20

	2.7
	Управление конфликтами
	12
	2
	-
	10

	2.8
	Эффективность менеджмента
	22
	2
	-
	20

	
	Итого:
	330
	36
	-
	294


III   КОНСПЕКТ ЛЕКЦИЙ
Лекция 1.

Тема ВВЕДЕНИЕ: МНОЖЕСТВО ПОНЯТИЙ МЕНЕДЖМЕНТА

1.1 Основы менеджмента – учебная дисциплина, выполняющая роль введения в специальные области менеджмента.

1.2 Менеджмент как вид деятельности.

1.3 Множество понятий менеджмента.

Менеджмент как вид управленческой деятельности, рассматриваемый в широком смысле, имеет огромное разнообразие действий и процессов. В зависимости от типа организации, ее размеров и вида деятельности, отдельные процессы и действия могут занимать в ней ведущее место. В то же время широко осуществляемые в других организациях процессы управления в данной организации могут осуществляться в очень небольших размерах либо вообще отсутствовать.

По этой причине «Основы менеджмента» как учебная дисциплина не может иметь универсального наполнения для любых специальностей. Туристская индустрия имеет особенности по производимому продукту, по технической подготовке производства товарных услуг, по технологии оказания услуг, по реализации услуг, по продвижению турпродукта к пользователю и многие другие. Например, в туроператорском бизнесе в том числе специфика состоит в том, что услуги туристу предоставляют несколько служб: автоперевозчики, работники отелей, экскурсоводы, чиновники визовых служб, страховщики и другие контрагенты. Туристская фирма формирует турпродукт, состоящий из собственных услуг и услуг других контрагентов. В связи с этим есть серьезные трудности по контролю всей цепочки услуг и, следовательно, по обеспечению качества товарной продукции турфирмы.

Из всего многообразия понятий, действий и процессов, которые используются в менеджменте, в настоящем курсе лекций особое внимание уделено:

– базовым понятиям и процессам в современном менеджменте, выполняющим роль введения в специальные области менеджмента, и не только в области туризма;

– практическим трансформациям базовых понятий менеджмента к специфике туристской индустрии.

Термин «менеджмент» как вид деятельности означает профессиональное управление людьми в самых различных организациях и сферах деятельности. Отличительные особенности менеджмента в условиях рыночных отношений заключаются в том, что он направлен на достижение целей организации, удовлетворение потребностей потребителей товарной продукции; рациональное использование производственных ресурсов, постоянное повышение эффективности деятельности (получение оптимальных по величине результатов при наименьших затратах ресурсов). При этом взаимодействия руководителей (менеджеров) с подчиненными способствуют повышению производительности труда и удовлетворенности качеством трудовой жизни всего персонала организации. Содержание понятия «менеджмент» меняется при изменении исходной позиции, с которой рассматривается менеджмент.

Существуют подходы, в соответствии с которыми понятие «менеджмент» означает:

1. Социальный и экономический институт, непосредственно связанный с предпринимательской деятельностью, влияющий на образ жизни, систему ценностей и политику.

2. Процесс выработки и осуществления определенного типа взаимосвязанных действий людей по формированию и использованию ресурсов организации для достижения целей организации на экономическом микроуровне.

3. Деятельность по управлению конкретными институциональными объектами и процессами на экономическом макроуровне, государственный менеджмент, когда в качестве элементов объектов или подсистем выступают группы людей или организаций.

4. Аппарат управления – совокупность лиц, занятых управленческим трудом в сфере предпринимательства, бизнеса и производства.

5. Научная дисциплина, изучающая технико-организационные, социальные и психологические аспекты управления трудом в различных сферах деятельности, прежде всего в производственной.

6. Искусство управления, т. е. неодинаковость применения профессиональных знаний и умений по эффективности результатов у разных менеджеров.

В работе [18] с. 13, приведены 27 различных понятий менеджмента. Все формулировки имеют право на существование и используются. Выбор подхода зависит от того, какие стороны многопланового явления «менеджмент» рассматриваются в данный момент.

 Управление, менеджмент и руководство – это разные понятия. 

Управление – это исключительно широкое понятие, охватывающее процесс специфической активности, имеющий место  в живой природе, сложных технических системах и обществе. Термин «менеджмент» имеет более узкое толкование, чем управление, и применим только к процессам управления в обществе, когда субъектом и объектом управления является человек, а само управление связано с реализацией властных отношений. Что касается термина «руководство», то это лишь одна из функций менеджмента. Отношения между этими терминами, характеризующими широту охвата процесса активности, можно выразить так:

«управление» > «менеджмент» > «руководство».

Менеджмент как область науки ставит своей целью сформулировать и применить на практике всеобщие принципы управления, пригодные для любой сферы и вида человеческой деятельности и любой организации.

В настоящем учебном пособии термин «управление» будет использоваться в узком смысле, т. е. как синоним термина «менеджмент» или как особый вид управления, когда объектом управления является человек.

Лекция 2.

Тема: ШКОЛЫ В ИСТОРИИ МЕНЕДЖМЕНТА

2.1 Возникновение и развитие менеджмента

2.2 Школа научного управления Ф.Тейлора.

2.3 Административная (классическая) школа А.Файоля.

История возникновения и становления менеджмента условно разделена на несколько периодов по [18].
Первый период охватывает первую половину XIX в. (1775 – 1850). Его начало связано с техническим переворотом в промышленности Англии и Шотландии, который заключался в резком ускорении развития производственных сил и переходе от мануфактуры к более высокопроизводительному машинному производству. Технический переворот продолжался с 1760 по 1820 г. и привел к необходимости создания менеджмента как управления в наиболее развитой в то время текстильной промышленности, производивший шотландские ткани и английское сукно. Этот период характеризуется начавшимися концентрацией производства, разделением и специализацией труда, технологических операций. Основными функциями управления являлись контроль и учет в таких сферах, как запасы сырья и готовой продукции, незавершенное производство, качество товара и затраты на производство ее единицы. Родоначальником раннего этапа называют Роберта Оуэна (1771-1858) – шотландского фабриканта, которого можно отнести к менеджерам-практикам. Историки считают, что в этот период возникли основы теории эффективности и контроля, первое описание которых представили шотландский экономист А.Смит в 1776 г. и английский математик Ч.Беббидж в 1835г. Специализация труда на технологических операциях привела к увеличению его производительности и обусловила необходимость совершенствования организации производства и контроля.
Рост производительности труда явился следствием технических и технологических усовершенствований и концентрации производства в одном пространстве – на территории фабрики. В предшествующей мануфактурной фазе производственный процесс осуществлялся полностью в домашних условиях, предприниматели поставляли работникам сырье, материалы и гарантировали сбыт продукции.
Именно к раннему периоду относятся разработки социального менеджмента, в том числе Закона о детском труде и ограничении продолжительности рабочего дня до 10 ч, выдвинутые Р.Оуэном.

Второй период относится ко второй половине XIX в. (1850 – 1900) и характеризуется возникновением школы научного менеджмента. Основоположник этой школы – американский инженер-механник Ф.У.Тейлор (1856-1915), изучавший управление производством и организацию труда в условиях машинного производства. Ф.У.Тейлор впервые разделил операцию на составные элементы – комплексы приемов, приемы, движения, а также провел исследования затрат живого и машинного труда и его производительности при использовании различных инструментов и оборудования.
Ф.У.Тейлор считал, что разделение рабочей операции на элементы позволяет устранить ненужные, нерациональные из низ, изменить последовательность их выполнения и усилить контроль над всем трудовым процессом.

В качестве основных Ф.У.Тейлором были сформулированы пять основных задач, которые приведены здесь в изложении авторов [18].

Для определения наилучшего (рационального) способа выполнения конкретного задания необходимо:

· использовать научные методы, базирующиеся на изучении вре​мени повторяющихся рабочих операций и их элементов, типизации и стандартизации рабочих инструментов;

· осуществлять отбор рабочих, обладающих не только физически​
ми качествами, но и умственными способностями;

· проводить подготовку, обучение и развитие способностей рабоче​го, позволяющих точно следовать разработанным стандартным при​емам и движениям;  

· разработать экономические методы стимулирования труда, кото​рые призваны гарантировать качество и сроки выполнения задания;

· осуществлять планирование и организацию работы, ответствен​ность за которые возлагается на менеджеров, а не на рабочих.

Последняя задача объясняется тем, что в дофабричной фазе разви​тия промышленного производства рабочие самостоятельно организо​вывали свой труд, определяли время и продолжительность работы, методы и интенсивность выполнения конкретных заданий.
Следовательно, Ф.У. Тэйлором были определены в качестве при​оритетных такие функции, как планирование, организация труда, учет и контроль, а в качестве приоритетных методов управления (по современной терминологии) — органи​зационно-распорядительные и экономические. К сферам управленчес​кой деятельности, подлежащим совершенствованию, были отнесены производство, трудовые ресурсы (рабочие и менеджеры), запасы, по​токи ресурсов и продукции во внутренней среде (на фабрике).
Третий период приходится на начало XX в. (1900—1930). Он ха​рактеризуется наиболее бурным развитием научно-технического прогресса в странах Европы (Старого Света) и Америки (Нового Света).
В связи с этим третий период характеризуется параллельным раз​витием четырех школ менеджмента. Прежде всего продолжилось ста​новление школы научного менеджмента в США, в Германии возник​ла школа бюрократического менеджмента, во Франции — классичес​кого менеджмента.
Так, последователями Ф.У. Тэйлора и его школы научного менеджмента стали Г. Форд, супруги Л. Гилбрет и Ф. Гилбрет, Г. Гантт.  Г.Форд ввел на своих автомобилестроительных заводах конвейерные линии, осно​ванные на организации поточного производства, пооперационной спе​циализации и разделении труда рабочих-сборщиков. Нововведения Г. Форда позволили усилить функцию контроля, резко повысить про​изводительность труда, увеличить объем выпуска автомобилей и сократить их стоимость.

Создавая автомобильное производство, Форд писал, что цель его состояла в том, «чтобы производить с минимальной затратой материала и человеческой силы и продавать с минимальной прибылью». Вместе с тем он имел громадную прибыль за счет увеличения объема продаж. «Запомни: тот, кто слишком гонится за прибылью, никогда не гребет деньги лопатой! Вот мне лично просто нравится выпускать автомобили, которые раскупаются как горячие пирожки!» В основу организованного им производства были положены следующие принципы [22]:
· не следует бояться возможных неудач, так как «неудачи дают только повод начать снова и более умно»;
· не следует бояться конкуренции и вместе с тем не следует стремиться к нанесению вреда делу и жизни другого человека, яв​ляющегося вашим конкурентом;

· не следует ставить получение прибыли выше работы на пользу
потребителей. «По существу, в прибыли нет ничего дурного.
Хорошо поставленное предприятие, принося большую пользу,
должно приносить большой доход»;

· «производить — не значит дешево покупать и дорого продавать».
Покупать сырье и материалы следует «по сходным ценам»,
добавляя в процессе производства незначительные дополни​тельные расходы, но добиваясь при этом изготовления доб​рокачественной продукции. «Вести азартную игру, спекули​ровать и поступать нечестно — это значит затруднять только указанный процесс».

Следуя сформулированным им принципам, Форд сумел резко увеличить годовой объем производства автомобилей с 18 664 в 1909 г. до 1 250 000 в 1920 г. При этом цена автомобиля неуклонно снижа​лась, за десять лет она упала с 950 до 355 долл.

В системе Тейлора центральное место занимал ручной труд. Форд заменил ручной труд машинами, т.е. сделал дальнейший шаг в разви​тии системы Тейлора. Он сформулировал основные принципы органи​зации производства.
1. Максимальное разделение труда, специализация.

2. Широкое применение высокопроизводительного специально​
го оборудования, инструментов и приспособлений.

3. Размещение оборудования по ходу технологического процесса.

4. Регламентированный ритм производства продукции.

5. Механизация транспортных операций.

На основе этих принципов появилась возможность создания по​точного производства, которое позволяет повышать производитель​ность труда рабочих, по существу, без вмешательства мастера, кото​рому не требуется самому подгонять рабочих. На поточной линии это осуществляется автоматически в связи с тем, что рабочий вынужден сам приспосабливаться к скорости движения конвейера.
Ф. Гилбрет работал в сфере строительства и занимался исследованиями оптималь​ных движений рабочего при выполнении процесса кладки кирпичей с помощью фотографии. Ф. Гилбрет предложил использовать вместо 18 движений 5, разработал правила, схемы, инструкции по последователь​ному выполнению каждого из них. Кроме того, он обосновал необхо​димость применения соответствующего оборудования, отвечающего антропогенным параметрам, и организации своевременной доставки материалов. Л.Гил6рет уделяла внимание исследованию социально-психологи​ческих методов организации труда и управления, повышения произ​водительности труда, основанных на знании рабочими конечной цели
деятельности, понимании сущности решаемой производственной про​блемы и формировании их собственного мнения об участии в произ​водственном процессе изготовления продукции.
Г. Гантт особое внимание в своих исследованиях уделял вопросам
стимулирования труда, производственного планирования. Он внес
значительней вклад в разработку теории лидерства. Им была разра​ботана методика премиальной системы, составлены карты-схемы для удобства планирования, получившие название гантт-схемы

Особенность премиальной системы оплаты труда заключалась в сохранении минимального заработка независимо от степени недовыполнения нормы и примировании за перевыполнение дневного задания.

Ганттом был предложен график (график Гантта), по которому каждый рабочий мог проследить за результатами своего труда и раз​мером заработка за час, день, неделю. График Гантта является пред​шественником создания сетевого графика, для расчета которого в настоящее время используется вычислительная техника.

Свои мысли относительно социальной ответственности бизнеса Г. Гантт изложил в работе «Организация труда». Основное содержание проблемы заключается в следующем: общество испытывает потреб​ность в товарах и услугах, предоставляемых различными предпри​ятиями. Для бизнесменов основное значение имеет прибыль, а не предоставление обществу товаров и услуг. Вместе с тем общество считает, что если предприятие не предоставляет ему необходимых товаров и услуг, то такое предприятие не имеет права на свое суще​ствование. На основе этих рассуждений Г. Гантт сделал вывод о том, что «система бизнеса должна воспринять социальную ответствен​ность и посвятить себя прежде всего служению обществу; в про​тивном случае общество в конечном счете предпримет попытку со​крушить ее, чтобы свободно действовать в соответствии со своими собственными интересами».

Г. Гантт мечтал о «демократии на производстве», считая, что «из
всех проблем менеджмента наиболее важной является проблема че​ловеческого фактора».

Административная (классическая) школа  менеджмента основана во Франции с 1920 А.Файолем (1841-1925), который сначала был инженером в крупнейшей горнодобывающей компании, а затем ее директором. А. Файоль придерживался та​кой точки зрения, что менеджер должен обладать не столько личны​ми качествами, сколько владеть методами управления и институтами как нормами права, регулирующими отношения в процессе управления.

А. Файоль ввел понятие принципа управления, под которым подразумевал не абсолют​ное или однозначное положение, правило поведения, действие или руководящую идею (от лат. «principium» — основа, первоначало), а гиб​кую, адаптирующуюся к конкретным условиям и потребностям сово​купность положений, правил, действий и идей.
А. Фаойль сформулировал 14 принципов менеджмента: разделение труда, полномочия и ответственность, дисциплина, единовластие, единство направления деятельности и единый план работы для всех, подчинение частных интересов общему, вознаграждение, централизация, скалярная цепочка, порядок, справедливость, продолжительность пребывания персонала в должности, инициатива, корпоративный дух. 
Анализ перечисленных принципов показал, что их можно сгруппи​ровать по признаку «принадлежность» к субъекту или объекту управления. К первой группе отнесены те, которые направлены на совершен​ствование производственных процессов как объектов управления [18]:
· разделение труда и специализация рабочих, которые позволяют увеличить выработку (объем производимой продукции), но должны иметь разумные пределы;

· дисциплина, означающая соблюдение технологических и трудо​вых режимов работы и отдыха (перерывов);

· порядок, под которым понимается организация рабочего места и его обслуживание всеми необходимыми видами ресурсов.

Ко второй группе принципов отнесены те принципы, которые позволяют рационализировать систему управления [18]:
· полномочия и ответственность за результаты управленческих решений возлагаются на управленцев в соответствии с официальными документами личным авторитетом;

· единовластие, или единоначалие, подразумевает наличие одного прямого, непосредственного руководителя;

· подчинение частных интересов общему означает создание единой цели деятельности и ориентации всех процессов на ее достижение;

· вознаграждение представляет совокупность экономических и социально-психологических методов управления;
· степень централизации или децентрализации управления зави​
сит от масштабов производства, его концентрации на ограниченной
территории, наличия филиалов и дочерних фирм pi устанавливает про​
порции между горизонтальными pi вертикальными уровнями иерархии
управления;
· установление рационального количества уровней иерархии управления, составляющих так называемую вертикаль управления (командную цепь);
· справедливость предполагает использование социально-психологических методов управления, направленных на поддержание добро​
желательности, в коллективе, создание комфортного социально-психологического климата;
· продолжительность пребывания персонала в одной должности
предполагает создание условий, позволяющих стабилизировать пери​
од, в течение которого менеджер занимает определенную должность,
а также состав менеджеров, устранить их излишнюю ротацию;
· инициатива подразумевает разработку мероприятий по стимули​рованию творческой деятельности персонала;
· корпоративный дух предполагает формирование мероприятий по
предотвращению и устранению антагонистических, деструктивных
конфликтных ситуаций, улучшение внутренних коммуникаций и со​
здание так называемой корпоративной культуры поведения персонала, в том числе менедже​ров.

Заслуга А.Файоля еще и в том, что он сформулировал и разделил все функции управления на об​щие, относящиеся к любой сфере деятельности, и специфические, относящиеся непосредственно к управлению конкретными процессами  производства или производственным фактором.
А.Файоль рассматривал управление как особый вид деятельности, чего никто до него не делал. Он считал, что собственно управленческая деятельность должна стать особым объектом исследования. Файоль определил, что деятельность по управлению включает в себя пять обязательных общих функций: предвидение (планирование), организа​цию, распорядительство, координирование и контроль. Файоль понимал, что управленческая деятельность может отли​чаться в зависимости от размера предприятия (организации), уров​ня в управленческой иерархии и т.п. Однако несмотря на это, она обязательно должна включать в се​бя все пять перечисленных выше функций. Для каждой функции А.Файоль сформулировал правила и технику их осуществления.
1. Предвидение (планирование) — разработка программы действий предприятия по техническим, финансовым, коммерческим и другим операциям на перспективу (например, пять, десять лет) и на текущий период (год, месяц, неделю, сутки). Предвидению Файоль уделял особое значение. По его мнению, предвидение составляет наиболее существенную часть управления. «Предвидеть — ... означает исчислять будущее и подготавливать его; предвидеть — это уже почти действовать».
Основное место в предвидении отводится разработке программы действий, под которой он понимал «конечную цель, руководящую линию поведения, этапы предстоящего пути и средства, которые будут пущены в ход». Картина будущего не всегда может быть четко представлена, зато ближайшие события могут быть проработаны достаточно детально.
Для разработки программы действий необходимо знание:
· ресурсов предприятия (денежный капитал, недвижимость, оборудование, материалы и сырье, трудовые ресурсы, величина
производственной мощности, конъюнктура рынка и т.д.);

· ведущих направлений развития предприятия, т.е. стратегии;
· возможных изменений внешних условий, сроки наступления
которых нельзя определить заранее.
Составление необходимой программы, по мнению Файоля, тре​бует от руководящего персонала:
· искусства управлять людьми;

· известного нравственного мужества;

· большой активности;

· достаточной устойчивости;

· известной компетенции в производственной области;

· наличия достаточного опыта в делах.

2. Организация. Под организацией работы предприятия Файоль понимат обеспечение его всем необходимым для работы. Он разли​чал материальную и социальную организацию. Материальная орга​низация включает в себя обеспечение предприятия необходимыми материалами, капиталом, оборудованием. Социальная организация включает обеспечение предприятия людьми. Социальный организм должен быть способен выполнять все операции, необходимые для осуществления производственного процесса на предприятии.
Управление людьми (социальный организм) включает следующие
обязанности:

•
установление программы действий, определение задач, целей
и потребностей предприятия и установление соответствия ме​жду ними и материальным и социальным организмами;
· наблюдение за выполнением программы;

· осуществление руководства предприятием компетентным и энер​гичным руководителем;

· правильный подбор административного аппарата;

· точное определение функций;

· согласование усилий для выполнения намеченной работы;

· ясное, отчетливое и точное формулирование решений;

· поощрение ответственности и инициативы;

· справедливое вознаграждение за труд;

· предупреждение ошибок и недоразумений;

· обязательное соблюдение дисциплины;

· подчинение личных интересов интересам предприятия;

· единство распорядительства;

· всеобщий контроль;

· борьба с злоупотреблениями в регламентации, с бюрократиче​ским формализмом, бумажной волокитой и т.д.

Все указанные обязанности являются справедливыми и в настоя​щее время.
3.
Распорядительство. Его цель — извлечение наибольшей поль​зы и выгоды из подчиненных руководителю работников в интересах
предприятия в целом, а так же оперативно реагировать на изменения условий производства.
По Файолю, руководитель, исполняющий функцию распоряди​тельства, должен придерживаться следующих правил:
· знать в совершенстве подчиненных ему работников;

· увольнять неспособных работников;

· хорошо знать условия, связывающие предприятие и служащих;

· подавать положительный пример;

· периодически проводить инспектирование социального орга​низма предприятия;

· проводить совещания с ведущими работниками предприятия
с целью согласования единства направлений и усилий;

· стремиться к тому, чтобы среди персонала предприятия гос​подствовали активность и преданность;

· не уделять мелочам много внимания в ущерб решению важ​нейших вопросов.

4.
Координирование. Его главная цель — достижение соответствия
и согласованности между различными частями предприятия путем установления рациональных связей в производстве. Эти связи носят
самый разнообразный характер: по содержанию они могут быть техническими,   экономическими,   организационными;   по   иерархиче​скому признаку — связи между различными ступенями управляемо​
го объекта. Кроме того, сюда относятся связи между собственно
производством, с одной стороны, и распределением, обменом и по​требителем — с другой.
Управление предприятием через функцию координирования призвано рационально организовать все эти связи на основе их изучения и совершенствования.
5. Контроль. Задачей контроля является проверка исполнения в со​ответствии с принятой программой. Контроль должен осуществлять контролер, отвечающий следующим требованиям: компетентность, чувство долга, независимое положение в отношении к контролируе​мому объекту, рассудительность и такт. Он обязан воздерживаться от вмешательства в управление и исполнение дел. Контроль должен осуществляться вовремя и иметь конкретные последствия.
Таким образом, главный вклад А.Файоля в теорию управления со​стоял в том, что он рассмотрел управление как универсальный процесс, состоящий из пяти функций управления (предвидение, организация, распорядительство, координирование и контроль).

Школа бюрократического менеджмента была основана в Германии М. Вебером, который был юристом, изучавшим социальные пробле​мы. М. Вебер одним из первых обратил внимание на необходимость ра​ционализации управления в крупных хозяйствующих субъектах, спе​циализирующихся на выпуске отдельных видов товаров и обладающих высокой степенью концентрации производственных процессов. Выра​жаясь современным языком, М. Вебер заметил, что производитель​ность труда в управлении существенно отстает от производительности механизированного поточного крупносерийного или массового произ​водства. Он предложил создать бюрократическую систему управления, которая основана не на личных субъективных оценках качества труда управленцев и его производительности, а на количественных форма​лизованных оценках в соответствии с определенными правилами и процедурами.
М. Вебер одним из первых предложил создать формальные органи​зационные структуры управления, которые имеют вид иерархических, усиливают централизацию управления и способствуют разделению управленческого труда и его функциональной специализации. Органи​зованные в такой форме управленческие процессы называются бюро​кратическими (от франц. «bureau» — состав руководящих лиц, канце​лярия, распорядительный орган учреждения и греч. «kratos» — власть, могущество). Они вносят специализацию и разделение труда в офисные процессы управления так же, как машины и механизмы в процес​сы производства продукции и услуг. Деление управленческих задач на элементы (стадии процесса управления, конкретные мероприятия и функции), регламентация последовательности их выполнения, испол​нительская дисциплина и минимизация свободы действий работника аппарата управления гарантируют возможность осуществления конт​роля, качественное и своевременное выполнение задач.
Наличие должностных обязанностей и прав, которые предписыва​ют способы и методы выполнения работы и показатели ее оценки для каждого работника (должности), поддерживают стабильность управ​ленческих организационных структур независимо от конкретных со​трудников, позволяют контролировать процессы управления.
Характеристиками бюрократического менеджмента служат следу​ющие:
•
наличие правил и предписаний, формальных процедур, которые
определяют (регламентируют) и контролируют поведение и исполни​ельскую дисциплину работников аппарата управления, способствуют
достижению поставленных целей. Следование правилам, предписани​ям, инструкциям позволяет унифицировать процедуры и их результа​ты и исключить (элиминировать) личные желания менеджера, а так​
же создать вертикальную организационную структуру подчинения
менеджеров первого (низшего) уровня менеджерам среднего и затем
высшего уровня;
•
обеспечение беспристрастности отношений менеджеров к работ​никам, проявляющееся в отсутствии субъективных личных или эмо​циональных характеристик выполненной работы, что усиливает объективность оценок руководителя и ограничивает его свободу в необоснованном, нерациональном использовании организационно-распоряди​тельных и экономических методов управления (фаворитизме);
· разделение управленческого труда, исходя из специализации и
опыта менеджеров, способствующее повышению производительности
труда, более быстрому усвоению задач и функций управления, умень​шению периодичности и сложности процедуры контроля;

· формирование иерархических структур управления, что увели​чивает ответственность и объем полномочий по разработке и приня​тию управленческих решений по мере повышения уровня иерархии от
самого низшего (первого) до самого высшего, как правило, четверто​го или пятого;

· наличие структуры полномочий, которая включает право приня​тия решений разной степени важности на различных уровнях управленческой иерархии и объединяет правила, предписания, инструкции
и принципы управления — беспристрастность, разделение труда и
иерархичность — в единую систему;

существование рациональности, которая означает использование
наиболее эффективных средств и методов выполнения управленческих
задач.
Лекция 3.

Тема: ШКОЛЫ В ИСТОРИИ МЕНЕДЖМЕНТА

(продолжение)
3.1 Школа психологии и человеческих отношений.
3.2 Школа науки управления (количественная школа).
3.3 Доктрина производственной демократии.

Одним из недостатков школы научного управления и классической школы было то, что их представители до конца не осознавали роли и значения человеческого фактора, который в конечном счете является основным элементом эффективности организации. Поэтому школу психологии и человеческих отношений, которая устранила недостат​ки классической школы, часто называют неоклассической школой.
Первая попытка применить психологический анализ к практи​
ческим задачам производства была предпринята профессором Гар​
вардского университета США Г. Мюнстербергом (1863— 19J6). Науки,
используемые при осуществлении практических задач, называются
техническими. Поэтому и практическую психологию, примененную
к хозяйству, Мюнстерберг назвал психотехникой, целью которой яв​ляется разработка методов определения требований, предъявляемых
к людям (профконсультации и профориентация). Он отделил испытание профессиональной пригодности от обучения. В процессе профессионального отбора вы​бирали людей, пригодных для данной профессии применительно к конкретному предприятию. Кандидатуры, не удовлетворяющие требо​ваниям предприятия, отклонялись.
В середине 1930-х гг. практически все крупные промышленные предприятия развитых стран в той или иной мере применяли пси​хологические методы профессионального отбора кадров. Эти мето​ды продолжают сохранять свое значение для целого ряда профессий и в настоящее время.
Школа человеческих отношений. В период с 1920 по 30-е гг. зародилась школа человеческих отноше​ний, в центре внимания которой находится человек. Возникновение доктрины «человеческих отношений» обычно связывают с именами американских ученых Э. Мэйо и Ф. Ротлисбергера, которые известны своими исследованиями в области социологии производственных от​ношений. В частности, Ротлисбергер рассматривал предприятие как целостную систему, в которой необходимо добиваться равновесия между технической и социальной сторонами и направлять усилия ра​ботников на сотрудничество друг с другом и достижение общей цели. Он отмечал, что за последние 100 лет произошло значительное техни​ческое развитие производства, в то время как отношение к рабочему осталось на прежнем уровне, что недопустимо. Необходимо обеспечить каждому рабочему достойное социальное положение, что непосред​ственно отразится на повышении эффективности работы предприятия.

Одним из главных отличий школы психологии и человеческих отношений является внесение в нее бихевиоризма, т.е. теории че- ловеческого поведения.
 Бихевиоризм (психология поведения) — это направление психологии, возникшее в конце XIX — начале XX в. под влиянием экспериментов, заключающихся в наблюдении за поведением животных.

Первоначально бихевиоризм исключал роль сознания и воли человека и акцентировал внимание только на его поведении. Роль основного регуля​тора поведения человека отводилась выгоде. Бихевиориальный подход был направлен на преодоление недостатков концепции «человече​ских отношений».

Наиболее яркими представителями школы психологии и чело​веческих отношений являются ученые-экономисты, психологи, со​циологи: М.П. Фоллетт, Э. Мэйо, Ф. Ротлисбергер, А. Маслоу, Д. Мак-грегор, Ф. Герцберг и др. Несмотря на то, что все эти исследователи не составляют единой школы, их объединяет то, что они поддержи​вали подход «новых начинаний», критически относились к концепции Тейлора и ее различным модификациям и внесли существенный вклад в развитие основных положений нового направления в управлении.
Представители этой школы пришли к пониманию того, что лю​ди — это не только «производственный фактор», а гораздо больше. Они являются членами «социальной системы любого предприятия», а также... членами таких организаций, как семья, школа и т.п. И они всегда граждане. В этих нескольких качествах они оказывают на общество влияние... Они — взаимодействующие члены широкой со​циальной системы». Нормальное существование каждого человека требует удовлетворения его потребностей. И если физиологические потребности (в пище, одежде и др.) удовлетворить сравнительно про​сто, то с удовлетворением социальных потребностей (общения, при​знания, самовыражения и др.) дело обстоит значительно сложнее.
В своих трудах теоретики школы человеческих отношений ис​ходили из положения о том, что процесс индустриализации разрушил ранее существовавшую патриархальную систему, которая приносила человеку чувство удовлетворения. На смену семейным отношениям и святыням, традициям родства пришло безразличие, формальные взаимоотношения и большие разочарования. Все это в конечном счете негативно сказывалось на отношении рабочих к труду, росте производительности труда и других экономических показателях деятельности предприятий. Сложившееся положение глубоко волнова​ло как предпринимателей, так и менеджеров. Поэтому вопросы улуч​шения социально-психологического климата на предприятиях выходят на первое место.
Хоторнский эксперимент и его этапы. Одним из основателей школы психологии и человеческих отношений является профессор Школы бизнеса Гарвардского университета Элтон Мэйо (1880-1949). Поводом для возникновения школы психологии и человеческих отношений послужил социальный и психологический эксперимент проведенный группой Мэйо с целью исследования факторов  влияю​щих на выработку рабочих, и изыскания новых методов интенсифика​ции труда. Работа проводилась на заводе компании «Вестерн Электрик» в г. Хоторне, близ Чикаго, штат Иллинойс. В начале 1920-х гг. дела на предприятии шли неудовлетворительно из-за низкой произво​дительности труда рабочих. Поэтому в 1923 г. администрация со​вместно с учеными Гарвардского университета начала проводить эксперимент по реализации идей Тейлора, т.е. как эксперимент по научному управлению. Этот эксперимент явился логическим про​должением развития теории «научного управления», господствующей в то время. Однако эксперимент превзошел все ожидания — были сделаны крупные открытия, которые и привели впоследствии к воз​никновению школы человеческих отношений в науке управления.

Основными открытиями являются следующие:
· все проблемы производства и управления должны рассматри​ваться через призму «человеческих отношений», с учетом «соци​ального» и «психологического» факторов; сам производственный процесс и «чисто физические требования» к нему имеют от​носительно меньшее значение. Принято считать, что Э. Мэйо научно доказал существование психосоциального фактора роста производительности труда;
· важность взаимоотношений между рабочими и руководителя​ми, признание роли руководителя в формировании морально​го климата в трудовом коллективе;
· возникновение понятия «хоторнский эффект» — повышенное внимание к рассматриваемой проблеме, ее новизна и созда​ние условий для проведения эксперимента способствуют получению желаемого результата.
Основные положения доктрины человеческих отношений: 

· система «взаимных связей и информации», которая должна,
с одной стороны, информировать работников о деятельности
и планах организации, а с другой — предоставлять руководству
информацию о требованиях рабочих;

· беседы «психологических советников» с рабочими («система
исповедей»). Каждое предприятие должно иметь штат психо​
логов, к которым рабочий может обратиться по любому вопро​
су. В процессе беседы рабочий может «эмоционально разря​
диться»;

· организация мероприятий, именуемых «участием рабочих в при​
нятии решений» — проведение деловых совещаний с участи​
ем рабочих, обсуждение плана работы цеха, участка, т.е. при​
влечение рабочих к управлению производством;

· наличие в любой организации неформальных групп. Формальная организация создается по воле руководства. Неформаль​ные группы создаются в рамках формальной организации по
следующим важнейшим причинам: чувство принадлежности,
взаимопомощь, взаимозащита, тесное общение и заинтересованность.
Огромный вклад в развитие бихевиористского направления и наследия Мэйо внес Абрахам Маслоу (1908—1970), американский психолог, один из лидеров так называемой гуманистической психологии. Свои взгляды он изложил в научных трудах: «Теория человеческой мотивации» (1934), «Обзор психологии»(1934), «Мотивация и индивидуальность» (1970).
Маслоу известен как создатель иерархической теории потреб​ностей (1940-е гг.), получившей название «пирамида потребностей» (рис.16.1).
В соответствии с учением А.Маслоу человек имеет множество раз​личных потребностей, которые можно разделить на пять основных категорий:
1)  физиологические потребности, необходимые для выживания че​ловека (потребности в пище, одежде, воде, воздухе, убежище и т.п.);

2) потребности безопасности и уверенности в будущем (экзистенциальные потребности). Человек стремится находиться в безопасном состоянии, защищающем от страха, болезней и страданий. Уверен​ность в будущем приобретается за счет гарантированной занятости, приобретения страхового полиса, создания страхового потенциала путем получения достойного образования;
3)  потребности принадлежности и причастности (социальные потребности). Человек стремится быть членом коллектива, участвовать
в совместных мероприятиях. Он ищет внимания к себе, привязанности и поддержки, дружбы и любви;

4)  потребности признания и самоутверждения (престижные потребности). Человек испытывает потребность в самоуважении, при​
знании его личных достижений, служебном росте, уважении со сто​
роны окружающих, лидерству в коллективе;

5)  потребности самовыражения (духовные потребности). Человек
стремится к наиболее полному использованию своих знаний, спо​собностей, умения и навыков. Духовные потребности находят само​
выражение через творчество, самореализацию личности.
Школа науки управления (количественная школа) [22] сформировалась в начале 1950-х гг., функционирует и развивается в настоящее время.

Становление школы науки управления связано с развитием ма​тематики, статистики, инженерных наук и других смежных с ними областей знаний. Наиболее известными представителями этой школы являются Р. Акофф, П.К. Анохин, Л. Берталанфи, С. Вир, А. Гольдбергер.
В школе науки управле​ния различают два главных направления:
· рассмотрение производства как «социальной системы» с использованием системного, процессного и ситуационного подходов;

· исследование проблем управления на основе системного анализа и использования кибернетического подхода, включая при​менение математических методов и автоматизированных информационных систем.

За период, предшествующий формированию школы науки управ​ления, была создана теория управления, которая в состоянии не только объяснить практику, но и дать конкретные рекомендации по совершенствованию действий для управляющих.

Школа науки управления в своих исследованиях опирается на три методологических подхода — системный, процессный и ситуаци​онный, которые сформировались на основе эмпирических обобщений.
Системный подход Системный подход позволяет рассматривать организацию как систему, состоящую из определенного количества взаимосвязанных элементов.
Первоначально теория систем применялась в точных науках и в технике. В управлении теория систем стала применяться в конце 1950-х гг., что явилось значительным успехом школы науки управления.
Системный подход базируется на общей теории систем, основоположником которой считается Людвиг фон Берталанфи (1901-1971) и теории функциональных систем  П.К. Анохина (1898-1974). 
Исходным положением системного подхода является понятие цели. Наличие конкретной цели является первым и важнейшим признаком организации. По этому признаку данная система отличается от других окружающих ее систем. Задачей управления является комплексный процесс для достижения целей, состоящих перед системой.
Системный подход предполагает, что каждый из элементов, составляющих систему, имеет свои определенные цели. Системный подход направлен на повышение эффективности работы организации в целом.

Содержание системного подхода сводится к следующему [26]:

-  любая организация является открытой системой, взаимодействующей с внешней средой;
-  существует структурная бесконечность систем;

-  совокупное функционирование связанных элементов, порождает качественно новые свойства, каких не было у элементов;
-  элемент системы – наименьшее звено в структуре системы и его структура на выбранном уровне не рассматривается;

Система имеет цель своего развития и движится в этом направлении.

Системный подход предполагает широкое использование сис​темного анализа.
Значительный вклад в развитие системного подхода внес совет​ский ученый-медик П.К. Анохин. На основе проведения серии экспериментов он выдвинул концепцию систем, впоследст​вии получившую название теория функциональных систем, согласно которой основным стимулом поведения является полезный для ор​ганизма результат. Достоинством теории функциональных систем является то, что она вместо физиологии отдельных органов рассмат​ривает деятельность всего организма в целом. Теория Анохина ока​зала большое воздействие на развитие кибернетики, биологии, ме​дицины, психологии и других наук.
Школа науки управления исследует вопросы, которые прежними школами не рассматривались. Она изучает важнейшие подсистемы, характер их взаимоотношений, структуру и цели системы, коорди​нирование всех элементов системы.

Система — это некоторая целостность, состоящая из взаимоза​висимых частей, каждая из которых вносит свой вклад в характери​стики целого. Выход из строя любой части, входящей в систему, приводит к нарушению работы всей системы. В управлении все ор​ганизации рассматриваются как системы.

Системы делятся на два вида: открытые и закрытые. Закрытые системы относительно независимы от окружающей среды, в то время как на открытую систему оказывают воздействие факторы внешней среды. Теория социальных систем рассматривает организацию как открытую систему, как многофакторное и многоцелевое образование.
Основными элементами системы являются: техника и технология, люди, процессы. Человек в социальной системе рассматривается как «социально ориентированное и направляемое существо», обладающее многочисленными потребностями, которые воздействуют на производственную среду и, в свою очередь, испы​тывают обратное влияние с ее стороны.
Между всеми элементами системы существуют двусторонние и многосторонние связи, вызывающие изменение поведения людей в организации. Все это вместе определяется как организационная структура системы направленная на достижение поставленных целей. Связи в системе осуществляются через главные связующие процессы, такие как коммуникации, равновесие и принятие управленческих решений. Коммуникации обеспечивают обмен информацией в организации. Равновесие обеспечивает приспособление организации к постоянно изменяющимся условиям и достижение соответствия между потреб​ностями и установками человека с требованиями организации. Про​цесс принятия решений регулирует и управляет системой.
Важное значение в управлении имеет понятие подсистемы. Орга​низации состоят из нескольких взаимозависимых подсистем. Так,
производственная организация имеет социальную и техническую под​
системы. Подсистемы, в свою очередь, могут состоять из более мел​ких подсистем. Так как все они взаимосвязаны, неправильное функ​ционирование даже самой маленькой подсистемы (отдельного отдела
или работника) может повлиять на систему в целом.
Процессный подход  Как концепция управленческой мысли, про​цессный подход был впервые предложен классической (администра​тивной) школой управления, которая сформулировала и описала
содержание функций управления.
Процессный подход с позиций школы науки управления рассматри​вает функции управления как взаимосвязанные. М.Х.Мескон дает следую​щее определение процессного подхода. «Процессный подход к управ​лению — подход... основывающийся на концепции, согласно которой управление есть непрерывная серия взаимосвязанных действий или функций».

Мескон считал, что «управлять означает предсказывать и планировать, организовывать, распоряжаться, координировать и контролировать»2.
Процессный подход основывается на положении о том, что все функции управления зависят друг от друга.
Ситуационный подход разработан в конце 1960-х гг. С системным и процессным подходами непосредственно связан ситуационный подход. Он расширяет их при​менение на практике. Ситуационный подход часто называют ситуаци​онным мышлением об организационных проблемах и их решениях.
Первой работой в области ситуационного подхода считается ис​следование английских ученых Т. Бернса и Г. Сталкера, которое они провели на 20 фирмах, производящих машиностроительную продукцию, электронное оборудование, искусственный шелк и др. Они рассмотрели работу этих фирм в стабильных и меняющихся условиях и пришли к выводу, что для каждого типа условий харак​терна своя организационная структура управления: для стабильных условий — «механическая» структура, а для изменяющихся условий — «органическая» структура. «Механическая» структура основана на глубоком разделении труда и широком применении регламентирую​щих документов. Для «органической» структуры свойственно изме​нение целей, задач и пр., в зависимости от меняющейся обстанов​ки, ситуации.
Сущность ситуационного подхода заключается в определении понятия ситуации, под которой подразумевается конкретный набор обстоятельств, переменных, оказывающих влияние на организацию в определенное время. Рассмотрение конкретной ситуации позво​ляет руководителю подобрать наилучшие способы и методы дости​жения целей организации, соответствующие этой ситуации.
Заслуга школы науки управления заключается в том, что она сумела определить основные внутренние и внешние переменные (фак​торы), влияющие на организацию. Различные авторы называют ог​ромное количество переменных, от которых зависит эффективность работы организации. Но главных переменных, воздействующих на дея​тельность организации, не более десяти.
К основным внутренним переменным организации относятся ситуационные факторы, действующие внутри организации. Это — цели, задачи, структура, техника и технология, люди. Внутренние переменные являются результатом управленческих решений, при​нятых людьми, создавшими организацию.
Внутренние переменные изучались различными школами, при этом каждая школа акцентировала внимание на разных факторах внутренней среды организации. Так, например, школа научного управ​ления основное внимание уделяла задачам и технологии управления; школа психологии и человеческих отношений – трудовым ресурсам (людям) организации; классическая (административная) школа –функциям управления. По мнению представителей этих школ, дос​тижение целей организации полностью зависело от внутренних пе​ременных и поэтому они не уделяли никакого внимания факторам, находящимся вне организации.
Для эффективного функционирования современных организаций им явно недостаточно учитывать влияние только внутренних пере​менных. В настоящее время организации испытывают значительное влияние факторов внешней среды, которые, в свою очередь, оказы​вают большое воздействие на внутренние переменные организации.
Мысли о необходимости учета влияния внешней среды на дея​тельность организации появились в конце 1950-х гг. Ситуационный подход расширил взгляд на организацию как систему управления, подвергающуюся воздействию как внутренних, так и внешних фак​торов. Необходимость учитывания изменений во внешней среде осо​бенно актуальна в настоящее время. Выживание организации и сохра​нение эффективности ее работы в подавляющем большинстве случаев зависят от того, сумеет ли организация приспособиться к изменени​ям окружающей ее среды.
Ситуационный подход определил внешние переменные: факторы, находящиеся вне организации, которые оказывают серьезное влия​ние на ее успех. Впоследствии все факторы внешней среды были разделены на две группы: переменные прямого воздействия – постав​щики (трудовых ресурсов, материалов, капитала), потребители, кон​куренты, законы и государственные органы и переменные косвенного воздействия – состояние экономики, научно-технический прогресс, социокультурные факторы (жизненные установки, традиции, обы​чаи и др.), политические факторы, международные события. Факто​ры прямого воздействия непосредственно влияют на операции органи​зации и испытывают на себе прямое же влияние операций организации. Факторы косвенного воздействия не оказывают немедленного воз​действия на операции, но тем не менее их следует учитывать. Сте​пень их влияния определяется сферой деятельности и внутренними возможностями организации.
Школа науки управления установила, что все переменные (фак​торы) как внутренней, так и внешней среды взаимосвязаны и взаи​мозависимы. Изменение в одной из них вызывает изменения во всех других.

Второе направление школы науки управления связано с развити​ем точных наук и, прежде всего, математики. В современных услови​ях многие ученые называют это направление новой школой. Оно обу​словлено широким внедрением в сферу управления количественных методов, известных под общим названием исследование операций.

Доктрина «производственной демократии»      В  1960-е гг. все настойчивее стали требования работников корпораций по улучше​нию их социально-экономического положения. Параллельно с этим многие теоретики менеджмента пришли к убеждению, что целый ряд организаций не достигает своих целей по причине игнорирования противоречий быстро меняющейся социальной среды. Следствием сложившегося положения было появление доктрины «производст​венной демократии» («демократии на рабочих местах»), связанной с вовлечением в управление непрофессионалов как самого пред​приятия, так и потребителей товаров и услуг, посредников и т.д., т.е. внешней по отношению к предприятию среды.
Некоторые американские авторы называют привлечение к управ​лению непрофессионалов «третьей революцией» в управлении.
Первая революция, по их мнению, связана с отделением управ​ления от производства и с выделением его в особый вид управлен​ческой деятельности.
Вторая революция характеризуется отделением собственников от управления и появлением менеджеров, т.е. людей особой профессии. «Производственная демократия» (или партисипативное управление) стала рассматриваться как форма соуча​стия всех работников организации в принятии решений, затраги​вающих их интересы.

Авторами идеи «производственной демократии» принято считать социологов Дж. Коула и А. Горца, которые предлагали управление корпорациями осуществлять посредством производственных советов, контролируемых рабочими. Благодаря участию в работе этих сове​тов, рабочие постепенно научились бы контролировать весь процесс производства сначала в рамках одной корпорации, а затем и в це​лом по промышленности.
Партисипативное управление можно рассматривать как один из общих подходов к управлению человеком в организации, целью ко​торого является совершенствование использования всего человече​ского потенциала организации.
Партисипативное управление предполагает шире привлекать ра​ботников к управлению по следующим направлениям:
· предоставление работникам права самостоятельного принятия
решений;

· привлечение работников к процессу принятия решений (сбор
необходимой информации для принятия решения, определе​ние приемов и способов выполнения принятого решения, ор​ганизация работ и т.п.);

· предоставление работникам права контроля за качеством и количеством выполненной ими работы;

· участие работников в совершенствовании деятельности как всей
организации, так и отдельных ее подразделений;
· предоставление работникам права создавать рабочие группы по интересам, привязанностям и пр. с целью более эффективного выполнения решений.
Партисипативное управление предполагает использование раз​личных комбинаций этих направлений.
Основные концепции партисипативного управления пересека​ются с содержательными и процессуальными теориями мотивации, анализирующими потребности человека. Так, участие в подготовке и принятии решений и их реализация соответствуют удовлетворе​нию потребности в достижении согласно теории Макклелланда. На удовлетворение потребности в самовыражении и самоутверждении (по Маслоу) направлено стремление к участию во внутриорганизационной деятельности. Теория партисипативного управления связана также с теорией ожидания, так как привлечение работников к при​нятию решения оказывает непосредственное влияние на результаты их деятельности и возможность получения вознаграждения.
В настоящее время в США получили распространение четыре основные формы привлечения рабочих к управлению:
· участие рабочих в управлении трудом и качеством продукции
на уровне цеха;

· создание рабочих советов (совместных комитетов) рабочих
и управляющих;

· разработка систем участия в прибыли;

· привлечение  представителей  рабочих  в  советы  директоров
корпораций.

Лекция 4.

Тема: ОСОБЕННОСТИ НАЦИОНАЛЬНЫХ МОДЕЛЕЙ МЕНЕДЖМЕНТА

4.1 Американская и японская модели менеджмента.
4.2 Концепция социального рыночного хозяйства Л.Эрхарда.

4.3 Шведская модель социализма Г.Мюрдаля.

4.4 Формирование российской модели менеджмента.

Создание собственной национальной модели менеджмента требует, с одной сто​роны, изучения всего ценного, что содержится в зарубежной теории и практике (но небездумного его перенесения на отечественную поч​ву), а с другой — использования его лучших достижений в своей деятельности.
Мировой опыт формирования моделей менеджмента (и прежде всего Японии) свидетельствует о том, что механическое перенесе​ние моделей управления из одной социокультурной среды в другую практически невозможно. При создании собственной модели ме​неджмента необходимо учитывать влияние таких факторов, как тип собственности, форма государственного устройства и зрелость сло​жившихся рыночных отношений.
Известный интерес представляет изучение американской моде​ли менеджмента. Американский менеджмент позволил США занять лидирующее положение среди стран западного мира и Японии. Кроме того, надо иметь в виду, что именно в США впервые сформирова​лась наука и практика менеджмента.
Американский менеджмент ориентирован на «экономического человека», действия которого подчинены прежде всего коммерческой выгоде и личному успеху.
Классическая школа оказала значительное влияние на формирование всех направлений в американской теории управления. Но переход от экстенсивных к интенсивным методам хозяйствования в 1920—30-е гг. потребовал поиска новых форм управления. Предшествующий период времени характеризовался тем, что люди были такими же «факторами производства», как капитал и машины. Системы тейлоризма и фордизма, используемые при стабильном рыночном спросе, были ориентированы на постоянный надзор, же​сткую дисциплину и материальное стимулирование малоквалифици​рованной рабочей силы.
К 30-м гг. XX в. нарастает недовольство трудящихся масс тяже​лым, монотонным трудом, не дающим никаких перспектив. Это недовольство зачастую перерастало в открытые протесты и стачки против потогонных систем эксплуатации и применяемых на капита​листических предприятиях принципов использования рабочей силы. Систематическими стали острые конфликты рабочих с мастерами, увеличилась текучесть рабочих кадров. Это время характеризуется поиском новых форм управления, имею​щим социологический и психологический уклон. Это нашло отраже​ние в формировании новой концепции, основанной на новом под​ходе к «человеческому фактору». На человека стали смотреть как на личность, которой надо управлять по-другому. Сформировалось мнение, что от людей непосредственно зависят результаты деятельности организации.
Формирование новой концепции, получившей название «школы человеческих отношений», связано с именем американского социо​лога и психолога Э. Мэйо. Основные положения этой концепции:
· увеличение внимания к социальным, групповым потребностям человека;
· разработка элементов «менеджмента участия»;
·  обогащение труда рабочих;
·  признание неформальных отношений в организации;
·  изучение взаимодействия формальной и неформальной     организаций.
Американские ученые выделяют шесть основных видов менеджмента:
1) правительство (его деятельность соответствует общему поня​тию менеджмента, хотя слово «менеджмент» не применяется к дея​тельности правительства);

2) государственный менеджмент;

3) военный менеджмент (особый вид государственного менедж​мента);

4) ассоциационный (клубный) менеджмент;

5) бизнес-менеджмент (особый вид менеджмента, отличающий​ся от правительственного и государственного);

6) менеджмент в государственной собственности (специальный
вид «бизнес-менеджмента»).

Видный представитель американского менеджмента Питер Ф. Дру​кер
 выступает против расширительного толкования понятия «ме​неджмент», считая, что его следует относить только к предприятию, выпускающему продукцию или оказывающему различные виды ус​луг. Друкер сформулировал основные принципы современного менедж​мента.
1.  Содержание менеджмента в целом аналогично в разных стра​нах, но методы его различны. Национальный менеджмент должен
учитывать свои собственные традиции, культуру, историю.

2.   В центре внимания менеджмента находится человек, который
должен направлять свои усилия на повышение эффективности сво​ей деятельности с целью достижения эффективности работы всего
предприятия.

3.   Задачей  менеджмента  является  направление действий  всех
работников на выполнение общих целей предприятия.

4.   Задачей менеджмента является постоянное развитие способ​ностей, потребностей всех работников предприятия и возможностей
их удовлетворения.

5.   Каждый работник должен нести ответственность за поручен​ную ему работу. Связь между работниками осуществляется посредст​вом коммуникаций.

6.   В конечном счете деятельность предприятия оценивается боль​шим количеством разнообразных способов и средств.

7.   Оценка и результаты деятельности предприятия находят свое
выражение не внутри предприятия, а вне его.

Друкер сформулировал ряд общих, обязательных функций, ко​торые присущи труду любого менеджера:
· определение целей предприятия и путей их достижения;

· организация работы персонала предприятия (определение объ​ема работ и распределение его между работниками, создание
организационной структуры и т.д.);

· создание системы мотивации и координация деятельности ра​ботников;

· анализ деятельности организации и контроль за работой пер​сонала;

•
обеспечение профессионального роста людей в организации.
Менеджер не может быть «универсальным гением». Американ​ская практика подбора руководящих работников делает акцент на хорошие организаторские способности, а не на знания специалиста.

Современные идеи американского менеджмента изложены в учеб​нике «Основы менеджмента», в котором его авторы — М. Мескон, М. Альберт и Ф. Хедоури
 — осветили основные достижения различ​ных школ управления и их вклад в становление науки о менеджменте.
Японский менеджмент ориентирован на «социального человека».[image: image99.wmf],
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 При этом японцы рассмат​ривают не одного человека (личность;, как американцы, а группу людей. Кроме того, в Японии сложилась традиция подчинения старшему по возрасту, позиция которого одобряется группой.
Известно, что поведение человека определяется его потребностя​ми. При этом японцы выше других ставят социальные потребности (принадлежность к социальной группе, место работника в группе, внимание и уважение окружающих). Поэтому и вознаграждение за труд (стимулы) они воспринимают через призму социальных по​требностей, хотя в последнее время японский менеджмент впитал в себя отдельные мотивационные концепции американского менедж​мента, ориентированного на психологию индивида. Это нашло свое выражение в том, что стала признаваться необходимость личного потребления. Японцы стали в большом количестве приобретать то​вары личного потребления.
Японцы преклоняются перед трудом. Их часто называют «работоголиками». В иерархии ценностей японского народа труд стоит на первом месте. Японцы испытывают удовлетворение от хорошо вы​полненной работы. Поэтому они согласны терпеть жесткую дисцип​лину, высокий ритм работы, большую напряженность труда и сверх​урочную работу. Отход от устоявшихся привычек вызывает у них недовольство. На японских предприятиях работники трудятся груп​пами, сообща и поддерживают друг друга.
Японская модель менеджмента ориентирована на «социального человека», концепция которого была выдвинута возникшей в США «школой человеческих отношений», пришедшей на смену тейлориз​му, который во главу угла ставил материальные запросы и стимулы «экономического человека».
«Социальный человек» имеет специфическую систему стимулов и мотивов. К стимулам относятся заработная плата, условия труда, стиль руководства, межличностные отношения между работниками. Мотивами к труду являются трудовые успехи работника, признание его заслуг, служебный рост, профессиональное совершенство, сте​пень делегируемой ответственности, творческий подход. Однако от​ношение японцев к понятию «социальный человек» более гибкое по сравнению с американцами.
Японцы учитывают сложившуюся ситуацию и приспосаблива​ются к ней. В отличие от работников других стран, японцы не стре​мятся к безусловному выполнению правил, инструкций и обещаний. С их точки зрения, поведение менеджера и принятие им решений всецело зависит от ситуации. Главное в управленческом процессе — это изучение нюансов обстановки, которые позволяют менеджеру принять правильное решение. Отношения со своими партнерами японцы строят на основе доверия.
До развития в Японии капиталистического способа производства ей было присуще уравнительное вознаграждение за труд, возникшее в сельской общине и оставившее глубокий след в японском нацио​нальном характере. Становление машинного производства потребова​ло разработки системы мотивации труда с учетом сложившегося стремления работников к уравниловке и личного вклада каждого из них. Выход был найден в разработке системы оплаты труда работни​ков по выслуге лет. При принятии работников на работу им устанав​ливается одинаковый размер оплаты труда, который впоследствии уве​личивается в зависимости от стажа работы на данном предприятии.
Сильнейшим средством мотивации в Японии является «корпора​тивный дух» фирмы, под которым понимается слияние с фирмой и преданность ее идеалам. В основе «корпоративного духа» фирмы лежит психология группы, ставящей интересы группы выше личных интересов отдельных работников.
Каждая японская фирма состоит из множества групп. В каждой группе есть старшие и младшие, ведущие и ведомые. Старшие и млад​шие в группе различаются по возрасту, стажу работы и опыту. Млад​шие в группе безоговорочно воспринимают авторитет старших, ока​зывают им знаки внимания и уважения. Они подчиняются старшим. Группы ориентированы на цели и задачи фирмы. Работая на цели фирмы, каждый японец понимает, что он работает на группу и на себя. Каждый работник ощущает себя частью фирмы. Знакомясь с кем-либо, японец представляется: «Я из компании «Сони» («Хон​да» и др.). Этим японцы отличаются от американцев, которые такую форму представления используют только при разговорах по телефо​ну, а во всех остальных случаях они прежде всего называют свое имя.
Японцы, высоко ценящие групповые отношения, особенно вни​мательно отслеживают свое положение в группе. Они чутко реаги​руют на изменение места каждого человека в группе и стараются не переступать очерченные для каждого из них границы.
Для крупных японских фирм характерна система «пожизненного найма», которая охватывает до 30% общего числа наемных работни​ков. Сущность этой системы сводится к следующему: каждый год в начале апреля (после окончания учебного года) фирмы заполняют имеющиеся вакансии выпускниками школ и университетов, кото​рые после адаптации и обучения приступают к непосредственному выполнению своих обязанностей. Фирмы гарантируют своим работ​никам занятость не только до их выхода на пенсию в 55 лет (а в не​которых фирмах в 60 лет), но и в случае спада производства и воз​никновения других непредвиденных обстоятельств.
Центральное место в оперативном управ​лении японского менеджмента занимает управление качеством.
Идея о необходимости создания движения, направленного на по​вышение качества продукции, принадлежит американскому специали​сту по прикладной статистике У. Демингу. Однако эта идея получила развитие не в Америке, а в Японии. Движение за качество возник​ло в Японии в 1950-х гг. Сначала оно выражалось в виде борьбы за бездефектность выпускаемой продукции, а затем вылилось в мощ​ную систему управления качеством.
На качество производимого изделия оказывают влияние разно​образные факторы. Степень влияния каждого из них можно учесть только с помощью статистических методов. Эти же методы позволяют выявить причины брака. Они дают возможность регулировать тех​нологический процесс таким образом, что появление дефектов сво​дится к минимуму. Японцы пропагандируют необходимость знания семи статистических методов: диаграммы Парето, схемы Исикава, контрольные карты, чистограммы, диаграммы рассеяния, графы, проверочные листы.
В основу японской системы управления качеством продукции за​ложена концепция «тотального» контроля за качеством в рамках фир​мы, которая приобрела статус религии. Контроль за качеством охва​тывает все стадии производства. В систему контроля вовлечены все работники фирмы, включая секретаря и машинистку. Ответствен​ность за качество несут все работники фирмы, поэтому не ищут конкретных виновников брака и дефектов. В Японии службы, за​нимающиеся контролем качества продукции, выполняют только кон​сультативные функции. Каждый работник может остановить конвей​ер, если пошел брак.
Во всех сферах японской экономики в настоящее время дейст​вуют группы (кружки) качества, в которые помимо рабочих вклю​чаются мастера и инженеры. Группы (кружки) качества решают все
проблемы, начиная от технологических и заканчивая социально-
психологическими.
Концепция «социального рыночного хозяйства» Л. Эрхарда
Большое влияние на развитие всей Европы в послевоенные годы оказал немецкий ученый, политик, министр экономики и канцлер Людвиг Эрхард (1897—1977). Под его руководством была осуществ​лена полноценная экономическая реформа, позволившая Западной Германии не только подняться с колен после Второй мировой вой​ны, но и занять одно из ведущих мест в мире по уровню благосо​стояния и развития.
В основу разработанной Эрхардом концепции «социального ры​ночного хозяйства» была положена теория косвенного регулирова​ния Дж.Кейнса. Формирование свободной рыночной экономики осуще​ствлялось на базе частной собственности, защиты рынка со стороны государства и свободе действий. Эрхард отмечал, что «Европа ищет новые формы, и я уверен, что европейское решение будет разработа​но под знаком свободы... политическая свобода предполагает и эко​номическую»
.
Под руководством Эрхарда Западная Германия добилась экономи​ческого чуда. Этому способствовало осуществление таких мер, как вы​бор приоритетных сфер деятельности, установление низких налогов, принятие антитрестовских и антикартельных указов, защита внутрен​него рынка от внешних конкурентов, установление льгот для свобод​ного частного инвестирования, либерализация внешнеэкономических отношений и т.п. В 1948 г. были проведены валютно-денежная и эко​номическая реформы управления, позволившие осуществить коренной поворот от централизованного управления к рыночной экономике.
Теория «социального рыночного хозяйства» базируется на прин​ципе социальной ориентации рынка. Она направлена на развитие про​изводства, которое обеспечивало всем работающим рост заработной платы при условии повышения производительности труда. Реформа сопровождалась снижением цен, которое было подкреплено приня​тием закона, запрещающего произвольное повышение цен. Был при​нят ряд мер, направленных на укрепление стабильности валюты, что позволило втрое увеличить экспорт.
Под руководством Эрхарда была проведена эффективная поли​тика по сокращению безработицы, увеличению количества рабочих мест, переподготовке кадров и др. Была создана специальная систе​ма социальной защиты населения, которую Эрхард называл «полити​кой для миллионов». Осуществление этой политики проводилось под лозунгом «благосостояние для всех». Однако эта политика требова​ла разного подхода к сильным и слабым. От сильных требовалось проявление самостоятельности и мастерства для достижения успехов в работе и жизни. По отношению к слабым необходимо было про​являть милосердие, защиту и поддержку, не унижая их и не оскорб​ляя их человеческое достоинство.
На обеспечение социальной защиты малоимущего населения бы​ли направлены мероприятия налоговой политики. Малообеспечен​ные слои населения освобождались от налогов, многие социальные программы финансировались за счет повышения налогов на богатых граждан. Во время проведения реформы оказывалась помощь пре​старелым, пенсии увеличились в несколько раз, выплачивались по​собия неимущим квартиросъемщикам и т.д.

Концепция «социального рыночного хозяйства» по Эрхарду вклю​чает в себя три основных положения.
1. Усиление государственного регулирования во всех сферах хозяйст​вования. Концепция Эрхарада была направлена на создание сильно​го, «социального государства», которое не только регулирует общест​венные процессы, в том числе и рынок, но и проводит социальную политику в интересах повышения благосостояния населения. Та​кая позиция противоположна взглядам американского исследователя М. Фридмэна, который ввел термин «монетаризм». Фридмэн высту​пал против государственного регулирования. Государство монетари​стского типа не гарантирует населению оказание медицинской по​мощи, создание государственной системы социального страхования и образования. Рыночная экономика развивается стихийно, без ка​кого-либо вмешательства со стороны государства.
Понятие «социальное государство» было закреплено в конститу​ции ФРГ. Вслед за ФРГ ряд европейских стран (Франция, Швеция. Италия и др.) определили свой статус как социального государства. Это же сделала и Российская Федерация: в ст. 7 Конституции запи​сано, что Российская Федерация — социальное государство. Однако система социальной защиты населения в России в настоящее время не действует, а социальное положение большинства населения все более ухудшается.
2. Введение индикативного планирования, пришедшего на смену директивного планирования. Директивное планирование предусматри​вало установление четкого и большого количества директивных пока​зателей, обязательных для выполнения. Индикативное планирование предполагает установление планов и показателей, достижение которых является наиболее желательным.
Государственный индикативный план составляется на 5 лет и еже​годно в него вносятся коррективы. В плане приводятся ориентиро​вочные данные о приросте за 5 лет национального продукта, его рас​пределение, а также возможные структурные изменения, изменения цен и внешнеэкономических условий. Финансовые планы также со​ставляются на 5 лет и ежегодно корректируются.
Благодаря использованию индикативного планирования, ФРГ су​мела не только восстановить разрушенное войной хозяйство, но и вой​ти в число наиболее развитых, передовых стран мира, в то время как СССР, придерживающийся директивного планирования, при​шел в полный упадок, что потребовало реформирования всей сис​темы управления.
3. Социальное партнерство. Основой успеха индикативного планиро​вания в ФРГ явилась поддержка всем населением главных целей со​циально-экономического развития страны на перспективу, а также баланс социально-трудовых интересов общества, известный как соци​альное партнерство.
Социальное партнерство представляет собой такой тип отноше​ний между предпринимателями и работниками, при котором между ними достигается социальный мир, а возникающие конфликты раз​решаются цивилизованными методами. Социальное партнерство не исключает возможности требований наемных работников о повы​шении заработной платы, изменения режима работы и условий тру​да, снижения налогов и т.п. Однако политические забастовки, направ​ленные на смену власти, отставку правительства или президента страны, нарушают баланс социального партнерства.
Россия, ориентируясь на опыт передовых стран с развитой эко​номикой, также ввела термин «социальное партнерство» в процесс регулирования социально-трудовых отношений. В конце 1991 г. вы​шел Указ Президента РФ «О социальном партнерстве в разрешении трудовых споров (конфликтов)» и Закон «О коллективных догово​рах и соглашениях». 
Шведская модель социализма Мюрдаля
 Модель во многом сходна с кон​цепцией социального рыночного хозяйства Эрхарда. Гуннар Мюрдаль (1898-1987) считал, что регулирование государством рыночных про​цессов способствует созданию эффективной экономики, основан​ной на всеобщем равенстве и равных экономических возможностях для всех. В основу регулируемой экономики была заложена слож​ная система прямых и косвенных налогов, взимаемых с населения.
Главным в шведской модели социализма Мюрдаль считал соз​дание системы социальной защиты населения, которая гарантировала бы равные возможности для повышения благосостояния как трудо​способного, так и нетрудоспособного населения. С этой целью модель предусматривала осуществление государством целого комплекса раз​личных мер:
· обеспечение высокого прожиточного минимума всем членам
общества;

· оказание материальной помощи малоимущим за счет изъятия
привилегий у богатых;

· создание условий для зарабатывания средств любыми спосо​бами, не противоречащими законам;

· защита гражданских и политических прав и свобод;

· защита от политического преследования и произвола админи​страции;

· создание  благоприятного  социально-психологического  кли​мата как в обществе в целом, так и в отдельных его структур​ных образованиях;

•
обеспечение максимальной стабильности общественной жизни.
Высокие темпы экономического роста позволили Швеции осуще​ствить целый ряд социальных реформ, касающихся всеобщего страхо​вания по болезни, выплаты пособий на детей, введения дополни​тельных служебных пенсий, увеличения продолжительности отпуска и сокращения рабочей недели.
Все эти меры способствовали увеличению размеров личного по​требления.
Впоследствии Швеция пережила два достаточно глубоких кри​зиса: в 1977—1978 и в 1981 — 1982 гг. С похожими трудностями встретились практически все страны Западной Европы, но в Шве​ции спад промышленной продукции был выше, чем в других странах, и составил за период 1976—1982 гг. 5%. Одновременно сократился не менее чем на 40% объем промышленных капиталовложений. При​чинами упадка экономики наряду с нефтяным кризисом 1970-х гг. является ухудшение внешних условий сбыта экспортной продук​ции, насыщение внутреннего рынка, изменение международной ва​лютной системы, политическая нестабильность в стране и др. Для вы​хода из сложившегося положения Стокгольмская школа, в которую входили известные шведские ученые и экономисты (Пол Самуэльсон, Гуннар Мюрдаль, Эрик Дамэн, Бертиль Улин, Эрик Лундберг, Ганнар Стрэнг и др.), рекомендовала использовать модифицированную кейн-сианскую политику. Были проведены денежная и налоговая рефор​мы. Правительство активно проводило политику на оптимальное распределение прибыли и направление ее в первую очередь на инве​стиции. В итоге Швеции удалось добиться значительных успехов, экономическое положение страны стало достаточно устойчивым.
Большинство исследователей считают, что в США теория и прак​тика управления достигли значительно более высокого уровня раз​вития, чем в других странах. По их мнению, высокая производитель​ность труда в США обеспечивается за счет лучшей организации производства. Работая на европейском рынке, американские биз​несмены получают высокие прибыли, умело приспосабливаясь к разным условиям на рынках. Именно отставанием в области образования, организации производства и подбора кадров западноевропейские ученые объясняют так называемый технологический разрыв между США и Европой. Одной из причин создавшегося положения следу​ет считать то, что американцы проводят в Западной Европе поли​тику подчинения европейских стран своим стратегическим планам.
Формирование российской модели менеджмента все еще находится в начальной стадии.
Одной из причин сложившегося положения является начатая с 1992 г. политика невмешательства правительства в экономику регионов и импортно-экспортные операции. Неуправляемого рынка нет ни в одной развитой стране мира. Рынок требует управления, руковод​ства, регулирования со стороны государства.
Другой причиной является отрицательное влияние результатов приватизации на общее состояние экономики и социальную защиту населения.

Одним из ведущих механизмов, способствующих формированию эффективной системы хозяйствования в России, является менедж​мент. Для предыдущего периода формирования рыночных отноше​ний в нашей стране характерно то, что делались попытки перенести на наши условия системы управления, сложившиеся на Западе. Как показала практика, это не принесло экономике страны ожидаемых результатов.
Для создания национальной модели менеджмента в России не​обходимо прежде всего определиться с принципами, которые долж​ны быть положены в основу ее создания. Представляется, что базовы​ми принципами российского типа управления являются следующие.
1. Использование в управлении концепции государственного регулиро​вания экономики, основные положения которой были сформулированы
Дж.М. Кейнсом еще в 1936 г. Немаловажную роль в этом процессе
должно сыграть стратегическое управление, введенное в обиход на
стыке 1960-70-х гг. 
Ключевой особенностью российской модели менеджмента должна стать ее специфическая стратегия, а именно усиление государственно​го регулирования экономики, тесно сосуществующего с конкурен​цией в условиях рыночных отношений.
Российская модель менеджмента должна ориентировать отече​ственные фирмы на учет постоянных изменений как во внешней среде, так и внутри организации, на использование всех возможно​стей для выживания и увеличения своей роли в изменяющемся ми​ре не на текущий момент, а в длительной перспективе.
Эту стратегию отличает гибкость и способность к адаптации Она требует государственного воздействия и регулирования сверху, ко​торое выполняет роль стратегического ориентира. Государственное регулирование предполагает наличие жесткой конкуренции в эко​номике, исключающей возможность роста монополий. В результате между государством и частным бизнесом устанавливаются паритет​ные отношения, направленные на повышение международной кон​курентоспособности страны.
2. Свобода выбора концепций для создания оптимальной модели
управления в России, не отвергая при этом сложившихся традиционных методов управления. По такому пути шли многие передовые
капиталистические страны и, в частности, Япония. Руководители
японских предприятий осуществляли свои задачи, сначала приме​няя традиционные методы управления к новым условиям, а затем
с помощью усвоенных ими теорий и методов американского менедж​мента. Они пытались не только творчески применить американский
опыт к новым условиям, но и извлечь полезные уроки, воспринять
новые идеи и таким образом найти свой, японский, путь развития.
В результате основные черты японской системы управления опре​деляет ряд концепций, отсутствующих в американской модели. Важ​нейшими из них являются система пожизненного найма и процесс
коллективного принятия решений.
Процесс перехода крупных японских компаний к новой модели управления трудом наметился еще в конце 70-х — начале 80-х го​дов XX в. Это нашло свое выражение в вынужденном отказе все большего числа предприятий от традиционной системы пожизнен​ного найма и замене ее другими, более гибкими формами занято​сти.
3. Управление на основе постоянных нововведений. Важнейшей со​
ставной частью менеджмента становятся инновации — процесс по​стоянного обновления во всех сферах предпринимательства. Инно​вации включают в себя не только технические и технологические
разработки, но и все изменения, способствующие улучшению дея​тельности фирмы (новые товары, новые услуги, новые благоприят​ные условия для клиентов, включая цены, и т.д.).
Инновационный процесс — совершенствование сбалансирован​ности различных сфер деятельности предприятия при контроле за рентабельностью каждого звена. Все нововведения проводятся на основе систематического, комплексного анализа различных сторон работы фирмы, главное в этом — сравнивать полученные результаты не с уже достигнутыми, а с тем потенциалом (емкостью) рынка, который имеется в данное время. Цель такого анализа — опреде​лить, насколько полно использует фирма возможности рынка в каж​дом периоде.
4.  Отказ от чрезмерной централизации власти в отечественных
фирмах и приобретение возможностей менеджеров высшего уровня
гибко  реагировать  на  быстро  меняющуюся  внешнюю  ситуацию.
Конечно, маловероятно, что большинство наших крупных предпри​ятий сможет быстро внедрить западный опыт управления незави​симыми подразделениями. Во многом это связано с неготовностью
высшего менеджмента предприятий к децентрализации управления
и отсутствием необходимого количества подготовленных менедже​ров среднего звена, удовлетворяющих этим требованиям. Но в связи
с постепенной заменой руководителей крупных и средних предприятий
на более молодых и менее консервативных, а также с увеличением
числа и укрупнением новых коммерческих структур изучение дан​ного опыта представляет значительный интерес.
5. Использование в качестве менеджеров крупных компаний специалистов, имеющих негативный опыт собственного бизнеса, но не
утративших   предпринимательского   интереса.   Большинство   этих
специалистов начинали с ваучерной приватизации, с челночного биз​неса — скупка в регионах, продажа в центре. Позже «челноки» ста​
ли объединяться  в организации,  создавая  предприятия,   которые
превратились в активных операторов рынка кооперативных цен​ных бумаг и всевозможных долговых обязательств. Однако не имея
серьезных собственных капиталов, а также прочных связей с круп​ными инвесторами, с уменьшением спекулятивной привлекатель​ности операций на этом рынке подобные фирмы перестали быть вы​сокорентабельными. Владельцам пришлось их ликвидировать, а самим
искать работу в крупных финансовых структурах, где они заняли
должности, например, начальника отдела ценных бумаг, ведущего
специалиста и пр.

6. Выработка стратегии управления, ориентированной на постоян​ные изменения как во внешней среде, так и внутри фирмы; выделение
в качестве основного ресурса выживания человеческих ресурсов,
их интеллектуального потенциала и постоянно развивающихся тех​нологий.

7. Создание системы социальной защиты населения, проведение
ее под лозунгом «благосостояние для всех». Такая политика требует
разного подхода к сильным и слабым. От сильных требуется проявле​ние самостоятельности и мастерства для достижения успехов в работе
и жизни. По отношению к слабым необходимо проявлять милосер​дие, защиту и поддержку, не унижая и не оскорбляя их человеческое
достоинство. Только при этих условиях может быть обеспечена под​держка всем  населением  главных целей социально-экономического
развития страны на перспективу, а также баланс социально-трудовых
интересов общества, известный как социальное партнерство.
8.  Введение индикативного планирования,  предусматривающего
разработку долгосрочных прогнозов, среднесрочных планов соци​ально-экономического развития страны, годовых планов использования госбюджета. При этом планы являются не набором пред​писывающих указаний, а обозначением наиболее предпочтительного
и наиболее стратегически оправданного развития экономики. Так,
благодаря использованию индикативного планирования ФРГ в по​слевоенные годы сумела не только восстановить разрушенное вой​
ной хозяйство, но и войти в число наиболее развитых, передовых
стран мира.

9. Совершенствование методов мотивации и управления персона​
лом, которые остаются в настоящее время самой актуальной и неразрешенной проблемой. Снижение эффективности управленческих работников происходит под воздействием недооценки их роли со стороны
государственных органов управления. За последнее время обострилась
проблема кадрового потенциала менеджеров-профессионалов, способ​ных управлять организациями и экономикой страны в рыночных
условиях.  Одной из причин  сложившегося  положения является
неэффективная система мотивации, действующая на предприятиях
и в организациях.

Отмечаются ошибки в проведении кадровой политики и кадро​вой работы. В кадровых службах предприятий работают, как прави​ло, люди, не имеющие соответствующей профессиональной подго​товки в области организации труда, производства и управления. На протяжении длительного времени работники этих служб выполняли
функции статистов в приеме и увольнении сотрудников по заявкам структурных подразделений. В условиях развития рыночных отно​шений, наличия явной, скрытой и потенциальной безработицы не​обходимы принципиально новые подходы к формированию служб по управлению кадрами, пересмотру их обязанностей и новых ме​тодов управления.
Анализ зарубежной практики показывает, что эффективность труда во многих случаях зависит не только от мотивирующих фак​торов, но и от среды, атмосферы и трудовой этики. С этой целью многие зарубежные фирмы разрабатывают кодексы трудовой этики, которые позволяют не только повысить результативность мотивационных факторов, но и значительно сократить конфликты интересов, ко​торые имеют место в любой мотивационной модели управления. Опыт разработки кодексов трудовой этики может быть заимствован и ус​пешно применен менеджерами наших предприятий.
Мотивационные модели, применяемые зарубежными фирмами, в обязательном порядке предусматривают организационную систе​му стимулов денежного и неденежного содержания. За последние годы в ряде стран получила распространение теория модели ожида​ния, которая создает возможность для работников на что-то наде​яться, считать, что если не сегодня, то завтра его потребности будут удовлетворены. Одни из них надеются на получение более престиж​ной работы, другие ожидают, что их труд будет оплачиваться более высоко, чем сегодня, и т.д.
Разработка мотивационных моделей не является для нашей страны чем-то новым. Системы мотивации существовали на предприятиях СССР, но затем были прочно забыты.
10. Повышение конкурентоспособности продукции и предприятий на рынке, что является главным критерием оценки эффективности системы управления. Конкурентоспособность компании на миро​вом рынке обеспечивается прежде всего конкурентоспособностью ее продукции на внутреннем рынке. Японские компании благодаря вне​дрению принципов комплексного управления и контроля за качест​вом одержали на многих мировых рынках лидирующее положение по продаже технологически сложной продукции.
Практика производства конкурентоспособной продукции япон​скими фирмами может быть успешно использована российскими предприятиями. Это потребует создания эффективной системы управ​ления качеством и использования рабочих высокой квалификации, а также привлечения к управлению качеством всего персонала фир​мы, в том числе и через кружки качества, которые были широко распространены на промышленных предприятиях в СССР, а в на​стоящее время совсем исчезли.
Понимание и использование на практике отдельных элементов зарубежных моделей менеджмента поможет российским менедже​рам и бизнесменам глубже разобраться в проблемах управления эко​номикой страны.
Сформулированные базовые принципы управления находятся в русле общемировых тенденций развития и могут быть положены в основу формирования российской модели менеджмента.
До настоящего времени в стране отсутствует четко сформулиро​ванная модель управления. Первоначальная ориентация была сдела​на на предпринимательскую (англосаксонскую) модель менеджмента, разработанную в США. Однако, как показала практика управления, она не принесла желаемых результатов и оказалась непригодной для России. Отдельные фирмы с удовольствием используют в своей деятельности некоторые элементы партнерской модели менеджмен​та, характерной для Северной Европы (совместное творчество, атмо​сфера дружелюбия и всеобщей причастности к процессу управления, взаимозаменяемость). Однако зачастую вместо эмоционального подъ​ема, направленного на совершенствование процесса управления, фир​мы ограничиваются досуговыми формами сплочения коллектива, которые воспринимаются работниками с удовольствием (корпора​тивные праздники, занятие спортом и пр.).
Трудность формирования российской модели менеджмента [22] связа​на с необходимостью исправления сложившегося положения в эконо​мике страны. Для устранения сложившегося положения необходи​мы защита системы производства и реализации товаров и услуг от бюрократизма, коррупции и криминала, демонополизация эконо​мики, создание системы регулирования образования цен и тарифов путем применения государственных и, прежде всего, экономических рычагов, ускоренное развитие экономики регионов и т.д. Наведе​ние порядка в экономике страны создаст необходимые условия для формирования российской модели менеджмента.
Лекция 5.

Тема: МЕТОДОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ

5.1   Понятие методологии: сущность, структура, концептуальные уровни.

5.2   Мировоззренческий о общенаучный уровни методологического знания.

5.3   Специально научный и предметный уровни методологического знания.

В широком смысле методология это обособленное научное знание о внутреннем содержании, логической организации и регулировании всякой деятельности по практическому преобразованию или исследованию какого-либо объекта. Методология является необходимым компонентом любой деятельности, имеет собственную структуру и выступает в форме предписаний и норм, в которых фиксируются, подходы: содержание и последовательность определенных видов деятельности (нормативная форма методологии) или содержательное описание фактически выполненной деятельности (дескриптивная форма методологии). Как видно из приведенного определения – методология – это не только учение о методах деятельности, а более широкое понятие. 

Структуру методологии менеджмента представляют в виде четырех концептуальных уровней знаний (элементов), связанных иерархическими взаимодействиями, а именно ([6], [26]): 

1. Философские основы деятельности. На этом уровне используются основные категории философии для выработки способа мышления, способов постановки и упорядочения проблем, и отбора общих принципов деятельности. 

В том числе используются представления об эмпирическом и теоретическом уровнях познания, которые отличаются друг от друга своеобразием и в то же время органически связаны между собой. Эта связь проявляется в следующем: 

- теоретический уровень знания существует не сам по себе, а опирается на данные эмпирического уровня, и в этом смысле наблюдается связь теории и эмпирии; 

- эмпирическое знание оказывается несвободным от теоретических представлений, оно обязательно «погружено» в определенный теоретический контекст, обязательно включает в себя то или иное теоретическое истолкование действительности. 

Рассмотренные выше два уровня научного исследования – эмпирический и теоретический – в своих различиях и единстве раскрывает подлинную диалектическую природу научного познания. Последняя показывает ограниченность представлений о независимости теоретической мысли и теоретической беспредпосылочности эмпирического исследования. 

Диалектический подход к управлению является основой методологических знаний этого уровня. 

2. Общенаучный современный уровень методологии управления основан на использовании системного подхода к процессам управления, общей теории систем (теории организации) и системного анализа. 

Смысл системного подхода (анализа) не только изучение сложноорганизованного объекта со стороны его составных частей и элементов, но и со стороны прежде всего его целостности, интегративных свойств. В отличие от других подходов и методов, занимающихся поиском решений на основе изучения отдельных сторон функционирования системы, системный подход осуществляет комплексную оценку изучаемых проблем в их целостности, в единстве политических, социально-экономических, технических, правовых, организационных и других факторов, влияющих на процесс управления. 

Системность управления является объективной его основой, требующей для своего анализа использования как качественных, так и количественных методов, достижений как точных (математика, логика), так и гуманитарных (психология, социология, этика, правоведение и др.) наук. Эта системность требует сочетания объективных и субъективных, формальных и содержательных аспектов, причем в процессе принятия решений, как основы управления, субъективные, личностные моменты зачастую оказываются определяющими, что и отражается в различных психологических теориях. 

Общая теория систем – это область методологического знания об общих закономерностях образования, устройства, функционирования и развития систем (организаций), как сложных динамических систем, имеющих цель. 

Системный анализ, ориентированный на решение практиче​ских проблем это метод, в основе которого лежит понятие сис​темы, а представление самого объекта или решаемой проблемы осуществляется также в виде системы [6]. Применительно к управле​нию это означает, что его эффективность будет зависеть от дос​тижения согласованности, подвижного равновесия между раз​личными "группами факторов, оказывающих определяющее воз​действие на организацию, функционирование и развитие объекта управления. Речь идет о согласованности, «равновесии» между следующими основными группами факторов:

- принятием решений, основанных на анализе рационально​сти, и решений, основанных на интуиции;

- внутриорганизационными коммуникациями «сверху вниз» и коммуникациями «снизу вверх»:

- централизацией и децентрализацией;

- учетом того, что происходит внутри системы и вне ее, в среде, т.е. между микро- и макроподходами;

- краткосрочным периодом развития системы и долгосроч​ным, перспективным;

- широкомасштабным, собственно системным и узкоориен​тированным, специализированным подходами. 

При этом важно подчеркнуть два момента: первый - равновесие, а потому и устойчивость системы, ее качественная определенность достигаются при примерном балансе всех факторов, их взаимосогласованности и уравновешенности; второй - существование и функ​ционирование элементов и подсистем возможно лишь в силу су​ществования системы как целого, а не наоборот. Первичность и ведущая роль целого, следовательно, здесь оказываются опреде​ляющими.

3. Специально-научный уровень методологического знания – это уровень специальных дисциплин, в том числе менеджмента. Основная концепция менеджмента: система – это комплекс взаимосвязанных объектов и способов их использования для решения определенных задач. В этом случае системность ориентирована на практическую деятельность, на проектирование, разработку и управление системными объектами с учетом особенностей сферы деятельности. Основная форма представления методологического знания этого уровня - конкретная методология управления фирмой или выполнения конкретного исследования объектов управления. 

4. Предметный уровень методологического знания – это уровень конкретной деятельности в предметной области управления (исследования). Основные формы представления методологического знания – стиль руководства или методика конкретного исследования системы управления в предметной области. Предметные области туристской деятельности представлены на рис. 5.1. 

Все перечисленные уровни методологического знания иерархически связаны. Нижние уровни соответствуют верхним, но отражают и конкретные особенности и ограничения использования знаний рассматриваемого уровня. 
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Лекция 6.

Тема: ОБЩАЯ ТЕОРИЯ УПРАВЛЕНИЯ

6.1 Общенаучные представления об управлении организацией (фирмой).

6.2 Основные принципы системного управления.
6.3 Основные виды деятельности управленцев.

В настоящее время существуют несколько направлений в теории управления. Основные из них: кибернетическое и содержательное. 

Кибернетическое направление, рассматривает управление как процесс [6]. При подходе к управлению как процессу не обязательно глубокое и всестороннее знание объекта управления. В этом случае реализуется функциональный подход, на котором основан принцип "черного ящика" как один из важнейших в кибернетике. Принцип "черного ящика" состоит в том, что объектом исследования является информация на входе и выходе системы. Информация на выходе системы рассматривается как реакция, или поведение системы. Функционирование системы есть ни что иное как ее поведение в определенной среде.

Управление как процесс исходит из того, что процесс этот информационный, т.е. он с самого начала ориентирован на информационную природу и информационный характер управления. При этом содержательный аспект информации остается в тени. В силу этого управление как процесс может быть формализовано, а потому и автоматизировано. Все это возможно потому, что при рассматриваемом подходе исследуются объективно данные структурные особенности процесса управления, его этапы, их последовательность, соотношение и т.д. Именно в этом случав используются понятия "управляющая подсистема" и "управляемая подсистема" как составляющие системы управления в кибернетическом аспекте.

Содержательное направление определяет менеджмент как управленческую деятельность [6]. В этом случае  исходят из других соображений: из целей, интересов и задач управляющего по отношению к управляемому. В этом случае оперируют понятиями "субъект" и "объект", рассматривают отношение субъекта к объекту управления, который всегда и везде конкретно задан.

В целом управление как деятельность - это управленческий труд, который всегда конкретен и содержателен. Здесь субъект управления определяет, вырабатывает критерии для оценки и цели деятельности. В этом проявляется и социальная направленность управленческой деятельности, что типично для менеджмента. Поэтому управление как деятельность представляет собой более широкое понятие, чем управление как процесс. Это находит отражение и в определении управления. В частности, Р.Фалмер определяет его следующим образом: управление - это "процесс достижения организационных целей путем работы и при помощи людей, а также других ресурсов". Поэтому управление как вид деятельности включает в себя содержательную сторону информации, ее прием, обработку, передачу, использование. Основной принцип управленческой деятельности - содержательное исследование объекта управления, его полное и всестороннее познание. А это означает, что одного лишь кибернетического подхода к изучению управления недостаточно. Он обязательно должен быть дополнен социологическим, социально-психологическим и др. подходами, непосредственно связанными с человеческим фактором управления. Именно это характерно для менеджмента как особого типа управления.

Основные принципы системного управления. В обобщенном и систематизированном виде сформулируем основные принципы и законы системного подхода к управлению, отметив в то же время, что применительно к менеджменту они наполняются конкретным содержанием, отражающим специфику и особенности последнего. Эти принципы могут и должны рассматриваться и как методологические требования к управленческой деятельности и к исследованию систем управления, поскольку раскрывают наиболее значимые характеристики этих систем [6].

1. Принцип системности, требующий рассматривать любую кибернетическую систему как систему управления, т.е. особым образом организованный и функционирующий объект.

2. Принцип относительности. Система управления объективна, но в то же время и относительна, т.е. "организованная система бывает таковою не вообще, не универсально, а лишь по отношению к каким-либо активностям, сопротивлениям, энергиям.

3. "Принцип наименьших", согласно которому устойчивость целостной системы зависит от устойчивости ее самого слабого звена, от наименьших относительных сопротивлений всех ее частей во всякий момент времени.

4. "Принцип отбора", вытекающий из "принципа наименьших". Положительный отбор сохраняет жизнеспособные изменения и таким образом увеличивает жизнеспособность и многообразие элементов системы. Отрицательный отбор уничтожает изменения нежизнеспособные и тем самым вносит в систему упорядоченность.

5. Закон необходимого разнообразия (У.Росс Эшби), по которому регулятор (как управляющее звено кибернетической системы) "блокирует поток разнообразия от возмущений к существенным переменным" системы, тем самым предохраняя систему управления от разрушения. "Только разнообразие может уничтожить разнообразие", т.е. только разнообразие  управляющей  системы  может  уничтожить разнообразие возмущений со стороны среды, стремящихся разрушить систему. Закон объясняет неизбежность увеличения разнообразия, сложности управляющей системы-регулятора в зависимости от роста разнообразия воздействий, возмущений среды.

6. Принцип Ле Шателье. Система стремится к изменения таким образом, чтобы свести к минимуму внешние воздействия, противостоять им и приспособиться к среде, т.е. восстановить свое устойчивое состояние. Этот принцип вытекает из "принципа отбора". Другими словами, система, находящаяся в определенном равновесии, обнаруживает тенденцию сохранять его, оказывая внутреннее противодействие силам, его изменяющим.

7. Принцип гомеостазиса, динамического равновесия. Каждое возникшее в системе изменение уравновешивается другим, ему противоположным, в силу чего формируется область, в пределах которой кибернетические системы могут поддерживать состояние устойчивого равновесия.

8. Принцип обратной связи, представляющий собой наиболее общий механизм установления гомеостатического равновесия системы со средой. Обратная связь - учет в поведении системы разницы между действием и его результатом, за счет чего и обеспечивается целостность системы и цикличность управления, а также регулируется процесс отбора.

9. Принцип иерархичности как отражение степени взаимозависимости и взаимовлияния подсистем и компонентов, особенностей структуры системы, дифференциации их по функциям.

10. Принцип системной интеграции и дифференциации компонентов как единство противоположностей, обеспечивающее целостность системы.

11. Принцип развития как качественное изменение системы. Содержание развития системы - изменение степени ее структурной организации, степени гармонизации ее компонентов и разнообразия ее связей со средой. Чем выше организованность системы, тем выше темпы ее развития.

Сформулированные выше принципы являются сущностными характеристиками систем управления, а потому обязательно должны учитываться при анализе и синтезе, при проектировании и исследовании последних. Но в этих принципах отражены особенности любой системы управления. Что же касается производственных, организационных систем, то для них характерны и другие особенности. Поэтому Дж.Риггс
 специально выделяет и анализирует основные виды деятельности, общие для управляющих всех уровней таких систем.

1. Выработка политики. Политика опирается на цели, которые должны быть составной частью долгосрочных планов. Организации необходимо знать как цели, так и пути их достижения.

2. Оценка политики. Прошлое, настоящее и будущее взаимосвязаны.   Необходимо   совершенствовать   методы сопоставления достигнутого и планируемого, предполагаемого. Это позволит своевременную корректировку плана и поможет в расстановке персонала.

3. Информационные   связи. Передача необходимой информации в организации осуществляется двумя путями: письменно и устно. Поток точной информации означает, что работники знают, что им делать, а плановым службам известно, что сделано и что предстоит сделать.

4. Взаимоотношения с персоналом. Управление есть работа с людьми, поэтому проблема взаимоотношения управляющего с людьми является постоянной и решающей. От управляющего прежде всего зависят атмосфера, моральные и стимулирующие условия, сложившиеся в организации.

5. Координация. Эффективное использование власти, без чего нет управления, предполагает четкую координацию, согласованность усилий многих работников и служб. Руководитель проводит в жизнь общую линию организации и добивается интеграции и согласованности отдельных усилий и целей.

Лекция 7.

Тема: БАЗОВЫЕ ПОНЯТИЯ СОВРЕМЕННОГО МЕНЕДЖМЕНТА ОРГАНИЗАЦИИ

7.1   Современное представление о менеджменте организации.

7.2   Концепция конкурирующих ценностей.

7.3   Функциональная модель организации.

7.4   Миссия и цели организации.

Современная концепция менеджмента в обобщенном виде содержит следующие положения [22]:

1. Успех организации определяется не рациональной органи​зацией производства, как считали представители школы
научного управления и классической школы, а ее способ​ностью адаптироваться к изменениям (школа науки управ​ления).

2. Организация рассматривается как открытая система,  на
которую оказывает влияние большое количество внешних
факторов (международное положение, политические и со​циокультурные факторы, состояние экономики в стране,
законы, поставщики, потребители, конкуренты и др.).

3. Процесс управления организацией — это непрерывный,
целенаправленный, постоянно повторяющийся процесс, на
который оказывают воздействие факторы внешней и внут​ренней среды. Процессный подход рассматривает функ​ции управления как взаимосвязанные.

4. Применение к процессу управления организацией ситуа​ционного подхода позволяет принимать управленческие ре​шения в зависимости от сложившейся ситуации и дости​гать поставленных целей.

5. Ориентация на человека и его возможности, поэтому ос​новное внимание уделяется демократизации управления, проблемам руководства и лидерства, поведению человека, изучению организационной культуры, мотивации и т.п.

 Наряду с современными концепциями менеджмента соседствуют и используются концепции 20-х и 30-х гг. прошлого столетия. Пример такого использования иллюстрирует концепция конкурирующих ценностей [14].

Концепция конкурирующих ценностей как модель. Модель – это идеальный объект, отражающий сущность явления, внутренние и внешние его связи в «чистом» виде. Все случайное и второстепенное, затмевающее сущность явления, отбрасывается. Модели создаются для теоретических исследований, результаты которых используются для решения сложных практических задач. Однако ни одна модель не предполагает полного решения, поэтому менеджеры-практики совмещают несколько моделей, используя все самое ценное каждой модели.

Роберт Куинн автор концепции (модели) конкурирующих ценностей (см. табл. 7.1), описал, как в различных моделях менеджмента соотносятся центральные для менеджмента темы.

Структуру модели конкурирующих ценностей формируют два направления, каждое из которых представляет различные точки зрения на проблемы менеджмента. Первое направление выявляет элементы гибкости и контроля. Второе направление отделяет внутренний фокус внимания от внешнего. Одни исследователи направляют свои взгляды в «глубины» организаций, в то время как другие концентрируются на анализе отношений организации и внешней среды.

В модели человеческих отношений акцент делается на гуманоцентристские критерии, такие как обязательства, мораль, участие, открытость индивидов; в модели открытых систем – на инновацию, адаптацию, приобретение ресурсов. Сторонники модели рациональных целей фокусируют внимание на производительности, руководстве, ясности целей, а приверженцы модели внутренних процессов выделяют административную эффективность, документацию, контроль.

Расположенные во второй строке табл. 7.1 элементы менеджмента указывают основные вопросы, рассматриваемые в теориях, принадлежащих данным моделям. Четыре базовые модели менеджмента развиваются в направлениях, расположенных с внешней стороны организации.

Первое из направлений находится на стыке моделей 1 и 2 (контроль), 3 и 4 (гибкость). Второе направление – на стыке 1 и 4 (внимание внешней среде), 2 и 3 (внимание внутренней среде). 

Т а б л и ц а  7. 1

Модели менеджмента в концепции конкурирующих ценностей

	Характеристики
	1. Модель рациональных целей
	2. Модель внутренних процессов
	3. Модель человеческих отношений
	4. Модель открытых систем

	Основные приверженцы
	Ф. Тейлор,

Л и Ф. Гилбреты, Г. Форд
	А. Файоль,

М. Вебер
	Э. Мэйо,

М. Фоллетт, 
К. Барнард
	А. Богданов,

Э. Трист и

П. Анохин.

К. Бэмфорт, Дж. Вудворд,

Т. Бернс

	Критерии эффективности
	Производи-
тельность,

прибыль
	Стабильность, непрерывность
	Обязательства,

мораль, сплоченность
	Способность к адаптации, внешняя поддержка



	Средства цели
	Четкое руководство ведет к продуктивным результатам
	Рутина ведет к стабильности
	Вовлеченность ведет к обязательствам
	Непрерывное обновление гарантирует внешнюю поддержку

	Особое внимание
	Рациональный анализ, измерения
	Определение ответственности,

документирование
	Участие, согласованность
	Творческое решение проблем, инновации

	Роль менеджера
	Руководитель и плановик
	Наблюдатель и координатор
	Наставник и помощник
	Инноватор и посредник


Структура, предложенная Р. Куинном, позволяет представить основные модели менеджмента как составные части единого целого. Потребители ждут от организации способности к быстрой адаптации и гибкости, но в то же время стабильности и непрерывности в достижении поставленных целей. Однако внешне конкурирующие ценности скорее дополняют друг друга, так как каждая из них освещает различные стороны одного и того же феномена.

Р. Куинн утверждает, что модель конкурирующих ценностей отражает сложность проблем, с которыми сталкиваются организации, обеспечивает их преодоление, позволяет оценить слабые и сильные стороны каждой из четырех основных  моделей менеджмента, образующих модель конкурирующих ценностей.
Рассмотрим производственную организацию как социальное образование с определенными границами, имеющее набор взаимосвязанных целей.

Такая организация представляет собой совокупность элементов, взаимодействующих и взаимосвязанных, образующих целостность, и является открытой системой, т. е. взаимодействует с внешней средой. Из внешней среды организация получает факторы производства и нематериальные воздействия, перерабатывает их в товарную продукцию (услуги, товары, работы) и передает результаты производства во внешнюю среду.

На рис. 7.1. изображена функциональная модель организации как хозяйствующего субъекта. Элементы внешней и внутренней среды выделены укрупненно для анализа функционирования организации в первом приближении. В дальнейшем содержание их будет раскрыто более подробно.

Элементы внешней среды по характеру их взаимодействия с производственной организацией относят либо к внешней макросреде, либо к внешней микросреде.
[image: image101.wmf],
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Рис. 7.1. Функциональная модель организации

Внешняя макросреда организации включает следующие составляющие:

– экономический фактор: отношения собственности, особенности рыночных отношений, степень влияния государства на макроэкономические процессы и др.;

– политический фактор: политическая система и ее характеристики, в том числе политическая стабильность;

– природный фактор: природно-географические условия и наличие природных ресурсов;

– социальный фактор: социальные нормы и воззрения, культура;

– технологический фактор: наличие и развитие новых технологий, в частности, в туризме используются системы бронирования и сеть «Интернет», что дает возможность более эффективной работы турфирмы со своими партнерами и потенциальными потребителями товарной продукции.

Все элементы внешней макросреды воздействуют на организацию и принуждают ее адаптироваться к внешней макросреде. Обратное воздействие и макросреду со стороны организации практически невозможно. Кроме того, внешняя среда не бывает стабильной. Поэтому мало знать внешнюю макросреду, надо предвидеть ее изменения в будущем и своевременно реагировать на эти изменения.

Внешняя микросреда, или деловая среда организации, – это все то, что находится за пределами организации, непосредственно взаимодействует с организацией и оказывает влияние на нее в целом или на отдельные ее подразделения.

В деловую среду входят: потребители произведенной товарной продукции, в том числе и услуг; поставщики услуг сторонних организаций, а также поставщики всех видов ресурсов; конкуренты, поддерживающие организации других отраслей, инфраструктура, государственные и муниципальные организации, международный сектор деловой среды.

Деловая среда формируется в процессе становления и развития организации и может быть изменена организацией при изменении направления развития организации или корректировке целей. Следовательно, организация и деловая среда взаимодействуют.

Характеристики элементов деловой среды организации:

Потребители – это непосредственные покупатели и клиенты компании. Состав потребителей зависит от сферы деятельности, от типа товара и услуг, от масштаба производства, от занятости рынка и многих других факторов. Кроме непосредственных покупателей и клиентов, на деятельность организации оказывают значительное влияние и общественные организации (общество потребителей, общество экологической защиты и др.). 

Поставщики материалов, сырья, полуфабрикатов, электроэнергии, воды, газа создают ресурсную зависимость. Зависимость организации от поставщиков – одна из сильных. Отношения с поставщиками значительно отражаются на себестоимости, качестве продукции, сроках изготовления, тем самым оказывая непосредственное влияние на эффективность. Поставщики-монополисты могут завышать тарифы, цены, отключить электроэнергию, газ, ставя организации в кризисное положение, на грань банкротства. При заключении отношений на поставки необходимо обратить внимание на цены, качество, соблюдение сроков поставок, возможность замены поставщика, необходимо выяснить, является ли он монополистом.

Конкурентами, как правило, являются те организации, которые реализуют схожую продукцию на одних и тех же рынках, одним и тем же потребителям.

Грамотная конкурентная стратегия требует анализа:

– конкуренции между существующими компаниями;

– вероятности появления новых компаний, планирующих производить аналогичный продукт;

– новых товаров-заменителей, которые могут появиться на рынке;

– возможностей появления более выгодных поставщиков.

Инфраструктура – это совокупность отраслей и видов деятельности, обслуживающих организацию и создающих для нее как бы общий фундамент, опору. Это та часть деловой среды, которая обеспечивает организацию финансовыми, трудовыми ресурсами, транспортным обслуживанием, консультационными, аудиторскими, страховыми и другими услугами. В эту часть деловой среды входят банки, фондовые биржи, консультационные, аудиторские, лизинговые компании, склады, железная дорога и прочие, с которыми организация устанавливает связи.

– Финансовые организации – фондовые биржи, частные инвесторы. Надежность финансовых организаций – необходимое условие для стабильной работы. Участившиеся кризисы – банкротство банков, резкие колебания валютного курса – все это усиливает степень неопределенности и создает большие сложности для менеджеров компании. Поэтому так важен тщательный выбор финансовых учреждений.

– Рынок рабочей силы – кадровые агентства занятости, учебные заведения, биржи труда. Изучение рынка рабочей силы позволяет организации подобрать сотрудников необходимой специальности, квалификации, пола, возраста, образования, т. е. подобрать кадры согласно профессиональным требованиям.

– Транспортные организации оказывают сильное влияние на компанию, ее благополучие зависит от цен, графиков перевозок, сохранности груза на транспорте. Если транспортная организация является монополистом, то тарифы на перевозки высоки.

– Консультационные фирмы в последние годы все чаще оказывают профессиональные консультационные услуги организациям. Российские предприятия обращаются за помощью в разработке маркетинговых, инвестиционных проектов, стратегии, проектов по реструктуризации предприятия и др. На рынке консультационных услуг действуют как иностранные, так и российские фирмы.

– Страховые компании являются необходимым элементом инфраструктуры. Высокий уровень риска для бизнеса на российском рынке заставляет фирмы обращаться к услугам страховых компаний. Для организации важно, чтобы на территории ее расположения обязательно были сильные страховые компании.

Государственные и муниципальные организации – это еще одна важная составляющая деловой среды. В зависимости от формы собственности, вида деятельности, масштаба, источников финансирования в деловую среду организации могут входить различные муниципальные и федеральные организации или органы власти, с которыми она непосредственно взаимодействует: администрация, налоговая инспекция, налоговая полиция, суды. Влияние их на организацию происходит через принятие нормативных актов; владение акциями; лицензирование; предоставление субсидий, изымание налогов; размещение государственных заказов и их ресурсное обеспечение; применение экономических и административных санкций и другое – все это непосредственно воздействует на экономику организации. В нашей стране, где изменения в органах власти часты и, как правило, непредсказуемы, очень важно наладить хорошую связь с государственными органами и предусмотреть меры, направленные на защиту интересов организации в кризисной ситуации.

Международный сектор деловой среды в последнее десятилетие оказывает сильное влияние на деятельность российских фирм. Вытеснение с российского рынка российских производителей (автомобили, бытовая техника, электронная техника, некоторые продукты экономики). Необходимо постоянно изучать влияние иностранных потребителей, поставщиков, конкурентов; исследовать новые приемы, правила менеджмента; усиливать лоббирование своих интересов в государственных органах власти и предпринимать другие меры, защищающие интересы организации.

Внутренняя среда производственной организации представлена на рис. 7.1. Элементами структуры являются три группы производственных подразделений и три группы звеньев системы управления. Там же изображены основные связи воздействия и взаимодействия как между элементами системы, так и с внешней средой.

Жизнеспособность хозяйствующей организации и достижение ее целей обеспечивают три основополагающих производственных процесса.

Первый процесс осуществляется группой подразделений по подготовке производства товарной продукции. Виды работ, выполняемые в этих подразделениях, весьма разнообразны:

– постоянное получение факторов производства из внешнего окружения в виде прав на использование услуг сторонних организаций (поставщиков); материалов информации; средств производства (технических устройств, прикладных программ, зданий, сооружений и др.); рабочей силы (исполнителей и специалистов);

– разработка содержания товарной услуги, конструкции товара, содержание работы, выполняемой по заказу потребителей;

– разработка технологий производства товарной продукции;

– выбор посредников для продвижения товарной продукции до потребителя;
– обучение производственного персонала;

– решение организационных вопросов и др.

Второй процесс – оказание услуги (или изготовление иной товарной продукции). Это процесс преобразования полученных извне факторов производства в услуги или товары. При этом используются все результаты работы подразделений подготовки производства и полученные факторы. Сам процесс производства состоит из нескольких этапов, выполняемых в определенном порядке подразделениями основного и вспомогательного производств.

Третий процесс – продвижение товара до потребителя, т. е. передача продукции во внешнюю среду, включает работы с посредниками, средствами массовой информации, общественными организациями, оформление сделок купли-продажи и др.

Сбалансированность этих трех процессов относительно друг друга определяет эффективность функционирования организации.

Если хотя бы один из процессов прекращается, то прекращается существование организации.

В туризме последовательность выполнения производственных процессов имеет особенность: после первого процесса реализуется продвижение туристских услуг до потребителя, т. е. третий процесс, и только после этого оказываются услуги потребителю, т. е. выполняется второй производственный процесс.

Подсистема управления состоит из трех или большего количества иерархических уровней (рис.7.1). На каждом из уровней несколько звеньев с горизонтальными связями для согласованности действий. Звенья различных уровней имеют вертикальные связи подчинения. Звено более низкого уровня подчиняется звену (или звеньям) более высокого уровня. Управленческая работа звеньев направлена на достижение целей организации, но каждый уровень имеет свою направленность действий. Так, управленцы низового уровня (уровень 1) обеспечивают непрерывную работу исполнителей в функциональных и производственных подразделениях организации. Их задача – добиться загруженности работой всех исполнителей и всех технических средств и оборудования. Управленцы второго уровня обеспечивают непрерывное поступление доходов в организацию. Третий уровень управления обеспечивает развитие организации и жизнеспособность организации в долгосрочном периоде времени и осуществляет общее управление.

Взаимодействие между подсистемами осуществляется через прямые и обратные связи.

Прямые связи, по которым осуществляются управленческие воздействия, на схеме изображены стрелками сверху вниз: от звеньев третьего уровня к звеньям второго уровня, от звеньев второго уровня к звеньям первого уровня и от звеньев первого уровня к непосредственным исполнителям работ по подготовке производства, продвижению услуг до потребителя и оказанию услуг.

Все перечисленные прямые воздействия – это потоки  управленческой информации, связанные с процессами управления.

Прямые связи между группами производственных подразделений изображены стрелками слева направо. Это связи по передаче информации производственного характера и предметов труда.

Обратные связи изображены стрелками вверх и налево, от результатов, передаваемых во внешнюю среду на уровни системы управления. Это потоки информации о качестве и количестве произведенной и реализованной товарной продукции, взаимодействии с потребителями и субъектами делового окружения. Для разных уровней управления потоки информации по обратным связям имеют неодинаковое содержание и отражают особенности управленческой деятельности. Обратные связи обеспечивают передачу результатов контроля выполнения заданий исполнителями и управленцами нижних уровней управления.

Более подробно о структурах рассмотренных подсистем будет рассказано в последующих лекциях настоящего учебно-методического пособия.

Миссия – это сформулированное утверждение о том, для чего или по какой причине существует организация, т. е. миссия понимается как утверждение, раскрывающее смысл существования данной организации и ее отличие от подобных организаций.

В формулировке миссии отражается философия организации (ценности, верования и принципы, в соответствии с которыми организация намеревается осуществлять свою деятельность), и предназначение, т. е. утверждение о действиях, которые намеревается она осуществлять.

Миссия формулируется с учетом интересов групп людей, оказывающих влияние на деятельность организации, которыми являются: собственники организации, персонал организации, потребители продукта организации, деловые партнеры, местные сообщества и общество в целом.

Расшифровка миссии должна отражать следующие характеристики организации:

– целевые ориентиры, отражающие задачи, на решение которых направлена деятельность организации, и цели, к достижению которых стремится организация в своей деятельности в долгосрочной перспективе;

– сфера деятельности организации (производимый продукт, рынок реализации);

– философия организации;

– возможности и способы осуществления деятельности организации (сильные стороны организации, способствующие выживанию в долгосрочном периоде; организационная технология; инновации) [5].  

Цели организации – это конкретные конечные состояния отдельных характеристик организации, достижение которых желательно и на достижение которых направлена ее деятельность. В каждой организации устанавливаются свои собственные цели по набору параметров (характеристик) и по количественной оценке этих параметров в зависимости от специфики отрасли и состояния внешней среды. Цели организации устанавливаются по направлениям [5]:

– высокий уровень прибыли, доход на акцию;

– эффективность – отношение результатов деятельности к затратам на производство продукта или отношение результатов к величине используемых ресурсов;

– производительность, описываемая показателями, характеризующими объемы производимого продукта единицей оборудования или одним работником в единицу времени;

– финансовое состояние, характеризуемое показателями ликвидности баланса, кредитоспособностью, финансовой устойчивостью, структурой капитала и т. п.;

– мощности организации – размер занимаемых площадей, количество единиц, техники, пропускная способность при оказании услуг и др.;

– обновление продукта и технологии его производства, описываемое показателями – объемов и сроков освоения нового продукта, введение нового оборудования и новых технологий, затраты на 
НИОКР
;

– изменения в организации и управлении, приводящие к экономическому и социальному эффекту;

– человеческие ресурсы, отражаемые в показателях: текучесть кадров, квалификация работников и т. п.;

– работа с клиентами, выражаемая в таких показателях, как скорость обслуживания клиентов, число жалоб со стороны клиентов и др.;

– оказание помощи обществу через благотворительность, оказание некоммерческих услуг неимущим и т. п.

Различают цели: долгосрочные (стратегические), для достижения которых требуется большой период времени, обычно несколько лет; и краткосрочные (промежуточные) цели на срок менее года. Через достижение краткосрочных целей организация шаг за шагом продвигается к достижению долгосрочных (стратегических) целей. В организации существует иерархия целей, представляющая декомпозицию целей высокого уровня в цели подразделений более низких уровней (табл. 7.2.).
Таблица 7.2

Связь стратегических и промежуточных целей развития предприятия [11]

	Стратегические (основные)

цели предприятия
	Промежуточные и дополнительные цели
	Конкретные задачи, являющиеся основой текущего планирования

	Высокая долгосрочная рентабельность
	Высокая конкурентоспособность товаров предприятия на рынке
	Исследование и прогнозирование рынка

Совершенствование НИОКР и подготовка выпуска новых товаров и услуг

Активная рекламная деятельность

	
	Снижение производственных затрат


	Совершенствование работы на рынке сторонних услуг (с поставщиками) и других ресурсов

Увеличение объема производства

Автоматизация производственного процесса

Совершенствование организации предприятия и схемы его управления

	
	Рост активной части фондов


	Создание новых услуг на базе новейших технологий

Политика ликвидации незагруженных подразделений основного производства и продажи части основных средств вспомогательных производств

Совершенствование социальной сферы деятельности предприятия



	Расширение предприятия
	Увеличение объема продаж товаров предприятия
	Нахождение новых ниш рынка, на котором работает предприятие

Совершенствование товаров и услуг

Стимулирование увеличения спроса на товары и услуги фирмы

Диверсификация производства товарной продукции

	
	Получение выгодных кредитов на развитие
	Создание новых производств

Открытие филиалов

Покупка других производств

Вступление в объединения предприятий

	
	Выпуск экологически чистой продукции и услуг
	Анализ воздействия выпускаемых товаров и услуг на окружающую среду

Совершенствование НИОКР для создания экологически безопасных услуг

	Улучшение экологической обстановки
	Создание экологически чистых технологий
	Анализ воздействия собственной деятельности на окружающую среду

Разработка специальных технологий


Лекция 8.

Тема: ФУНКЦИИ МЕНЕДЖМЕНТА 

8.1   Общие процессные функции менеджмента.

8.2   Объектные производственные (специальные) функции.

8.3   Объектные факторные (конкретные) функции.

В любой организации, производящей товары, услуги и другую товарную продукцию для реализации на рынке, выполняется комплекс работ. Работы можно сгруппировать и отнести к одному из следующих видов деятельности:

– техническая деятельность (производство и его подготовка);

– коммерческая деятельность (закупка, сбыт, обмен);

– финансовая деятельность (формирование и использование капитала);

– деятельность безопасности (защита собственности и людей);

– учет, анализ, статистика;

– управление (планирование, организация, мотивация, координация и контроль).

В приведенном перечне видов деятельности, сформулированных А. Файолем, управление выделено как особый вид деятельности. Категория «Функция управления» относится исключительно к этому виду деятельности и означает общую часть управленческой деятельности, выделенной по определенному признаку. Различают общие (процессные) и объектные специальные (конкретные) функции управления.

Общие (процессные) функции управления выделяются из содержания процесса управления как этапы этого процесса. В современной литературе эти управленческие функции представлены как составляющие общего процесса управления:

– установление целей,

– разработка стратегии,

– планирование работы,

– управление проектными работами (техническая подготовка к выполнению работы).

– организация как функция, 

– координация работы,

– распорядительство,

– мотивация,

– контроль.

Количество функций конкретной организации и их содержание зависят от размеров организации и специфики деятельности, но в то же время в число этих функций должны быть включены следующие основные пять функций: планирование, организация, координация, мотивация и контроль.

Планирование предусматривает  установление целей деятельности предприятия и на основе этих целей, с учетом реальных возможностей, разработку принципов и последовательности действий руководства предприятия и его подразделений. Результатом планирования являются разного вида планы, начиная со стратегических, кончая оперативными. В планы закладываются наиболее эффективные приемы осуществления хозяйственной деятельности предприятия, способствующие достижению целей с наименьшим использованием ресурсов.

Организация заключается в создании организационных структур предприятия, распределении и согласовании функций отдельных его подразделений. Одновременно предусматривается подкрепление этих функций всем необходимым для нормальной работы (персоналом, материалами, оборудованием, помещениями, денежными средствами и др.). Планирование и организация в реальном времени часто пересекаются и дополняют друг друга.

Планирование и организация выполняют задачи обеспечения необходимых условий для деятельности предприятия.

Координация – важнейшая функция менеджмента, гарантирующая бесперебойное и регулярное выполнение всех работ на предприятии. Цель координации – достижение согласованности в работе всех звеньев организации путем установления и поддержания оптимальных связей между ними. Координируя работу, менеджер имеет возможность перераспределять имеющиеся ресурсы между подразделениями для успешного выполнения основных задач, стоящих перед предприятием. Если планирование призывает менеджера к стабилизации, то координация – к гибкости управления.

Мотивация преследует цель активизировать работающих заинтересованно и целенаправленно выполнять свои функции, что в целом определяет рост эффективности всей деятельности предприятия. Для выполнения этой функции менеджер использует разнообразные способы материального и морального стимулирования (поощрения и наказания) исполнителей, заботится о хороших условиях труда, создает благоприятные условия для развития и применения творческого потенциала работающих.

Контроль – это управленческая деятельность, задачей которой является количественная оценка и учет результатов работы отдельных работников и предприятия. При выполнении этих работ контролеры и менеджеры используют такие приемы, как наблюдение, проверка всех сторон деятельности, учет и анализ. В управлении предприятием контроль выступает как обратная связь, используемая для корректировки планов работ и принятых решений.

Все контрольные мероприятия можно условно свести в три основные группы:

– контроль со стороны государственных и муниципальных органов за деятельностью предприятия и его руководителей;

– контроль администрации за работой предприятия и его подразделений;

– контроль со стороны менеджера за деятельностью подчиненных.

Объектные производственные (специальные) функции управления могут быть представлены следующим перечнем:

– управление маркетингом и сбытом продукции (анализ рынка, каналов продвижения услуг или товаров, определение цен, реклама, связи с общественностью);

– управление подготовкой производства конкретных услуг или товаров (разработка содержания услуги или конструкции товара, технологическая подготовка, организационно-техническая подготовка);

– управление основным производством услуг или товаров (валовая продукция, товарная продукция, незавершенное производство, номенклатура составляющих услуги);

– управление внешнеэкономическими связями (зарубежные партнеры, совместные проекты, валютно-финансовые отношения).

Объектные факторные (конкретные) функции имеют содержание: 

– управление персоналом (кадровая политика, определение качественной и количественной потребности в персонале, подбор персонала, оценка и аттестация, расстановка персонала, планирование карьеры, формирование качества трудовой жизни);

– управление финансами (обеспечение финансовой устойчивости; создание, распределение и использование фондов денежных средств, анализ финансово-хозяйственной деятельности, оценка рисков и доходности финансовых активов, прогнозирование основных финансовых показателей);

– управление основными производственными фондами (оценка стоимости основных производственных средств, анализ динамики основных средств, уровень использования основных средств, формирование амортизационных отчислений);

– управление оборотными средствами (нормирование оборотных средств, производственных запасов и незавершенного производства; анализ эффективности использования оборотных средств).

Комплекс задач, относящихся к конкретной объектной функции, как правило, реализуется функциональным подразделением (отделом, бюро, группой) в составе системы управления организацией.

Взаимосвязь общих (процессных) функций, объектных производственных и объектных факторных функций представлена в табл. 8.1. Название объектных функций и их содержание образуется наложением общих функций 

Таблица 8.1
Матрица объектных специальных (производственных и факторных) функций менеджмента

	
	Общие функции менеджмента

	Управляемые объекты
	Предвидение (разработка стратегий)
	Планирование
	Организация
	. . .
	Мотивация
	Контроль

	
	1
	2
	3
	
	11
	12

	Производство
	Прогнозирование

производственной базы
	Планирование выпуска продукции
	Организация производства
	. . .
	Мотивация работников основного производства
	Контроль количества и качества товарной продукции

	Маркетинг
	Прогнозирование развития рынка
	Планирование маркетинговых исследований
	Организация маркетинговых исследований
	. . .
	Разработка льгот потребителям
	Контроль и анализ рынка

	Финансы
	Прогнозирование

источников заемных средств
	Разработка финансового плана
	Организация выполнения финансового плана
	. . .
	Мотивация работников функциональных подразделений
	Контроль выполнения финансового плана

	. . .
	. . .
	. . .
	. . .
	. . .
	. . .
	. . .

	Реализация товарной продукции
	Прогнозирование каналов сбыта
	Планирование сбыта
	Организация продвижения продукции и ее сбыта
	. . .
	Мотивация работников по сбыту продукции
	Контроль выполнения плана по сбыту


на объекты управления, которыми могут быть определенные части производственного процесса или используемые в организации факторы производства [11]. 

Лекция 9.

Тема: МЕТОДЫ МЕНЕДЖМЕНТА 

9.1   Организационно-распорядительные методы.
9.2   Экономические методы.

9.3   Социально-психологические методы.

Методы управления - это совокупность приемов и способов осуществления целенаправленного организационного воздействия на коллектив или на отдельного человека, ориентированные на осознанную необходимость соблюдения дисциплины труда, чувство долга, подчинения индивидуальных интересов общим интересам организации. Различают три группы методов: административные (организационно-распорядительные), экономические и социально-психологические (мотивационные).

Организационно-распорядительные (административные) методы основаны на использовании представления (модели) об эффективной организации человеческой деятельности в упорядоченной определенным образом среде отношений между руководителями и исполнителями. Эти методы призваны определить:

- место коллективов и отдельных работников в системах производства и управления;

- права, обязанности и меру ответственности руководителей и исполнителей;

- взаимосвязи и координацию действий в процессах производства и управления.

Административные методы носят прямой характер воздействия, соответствуют законодательству и правовым нормам и включают в себя (рис. 9.1): 

- распорядительные воздействия, выражающиеся в форме приказов, распоряжений или указаний. Приказы издаются руководителями организации, 
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Рис. 9.1. Система организационно-распорядительных методов

в которых содержится требование решить задачу или выполнить определенную работу, назначить на должность. Распоряжения издаются руководителями подразделений, служб о решении отдельных вопросов или выполнении локальных задач.

- организационное регламентирование осуществляется в форме положений о структурных подразделениях организации, в которых указаны функции, задачи, права, обязанности и ответственность подразделений и служб и их руководителей, например «Положение о производственном подразделении», «Положение об отделе маркетинга» и др. На основе положений организуется повседневная деятельность подразделения и оцениваются его результаты.


[image: image2] Рис. 9.2 Система экономических методов

- организационное нормирование реализуется в форме утвержденных норм и нормативов, ограничивающих деятельность подразделений, руководителей и специалистов определенными качественными и количественными показателями. Некоторые из нормативов: стандарты качества услуг, удельные затраты на формирование услуг, нормативы прибыли и рентабельности, трудовые нормативы, в том числе по оплате труда и др. К этой группе относятся правила внутреннего распорядка.

- организационно-методическое инструктирование проявляется в форме различных инструкций и указаний. Основными формами инструктирования являются: 1) должностные инструкции для руководителей и специалистов, в которых содержаться общие положения обязанности, права и ответственность; 2) методические указания, описывающие порядок выполнения и содержание комплекса взаимосвязанных работ; 3) рабочие инструкции, определяющие выполнение отдельных исполнительских и управленческих работ. 

- дисциплинарные методы осуществляется в форме административных взысканий; предупреждений, штрафов, возмездном изъятие предметов, административного ареста, исправительных работ.

Особенностью административных методов управления является то, что они основаны на принуждении и связаны с различными видами реакций: воспринимаются как воздействия, которые навязывает определенное поведение подчиненным; пассивное восприятие и неукоснительное выполнение; осознанная необходимость таких отношений и внутреннее обоснование.

Экономические методы управления основаны на использовании материального вознаграждения за количество и качество труда и материальных санкций (штрафов) за несоответствие его качества и недостаточное количество.

Экономические методы реализуются (рис. 9.2):

- на уровне управления конкретным человеком используются методы персонального экономического воздействия через прямое материальное вознаграждение по результатам труда (заработная плата, премии), дополнительные выплаты, скидки на товары и услуги организации и др.;

- на уровне управления  организацией со стороны администрации путем создания обособленных подразделений за которыми закреплены ресурсы, предоставлена оперативная хозяйственная самостоятельность, в т.ч.предоставлены права использовать часть прибыли, а при невыполнении обязательств применением штрафных санкций;

- на уровне управления организацией со стороны государства через государственный заказ, налогообложение, льготное финансирование в том-числе и из государственного бюджета.

Социально-психологические методы управления основаны на использовании морально-этических норм конкретного общества или социальной группы и личностных характеристик работников (общий уровень культуры, социальные потребности, особенности национального характера, мировоззрение).

Содержание социальных методов управления:

- создание стандартов образцового поведения для подражания;

- социальное нормирование, т.е. установление норм межличностных отношений, производственного этикета;

- социальное планирование улучшения условий труда и быта, отдыха, духовного и физического развития;

- комплектование коллектива подразделения по принципу максимальной реализации возможностей сотрудников;

- выявление социальных проблем и их решение с целью воздействия на персонал;

- реализация соревновательности и др.

Содержание психологических методов управления

- гуманизация труда (интерьер, разнообразие труда);

- поощрение творчества и обоснованного риска;

- развитие психологических профессиональных качеств через тестирование, отбор, тренировки;

- установление коллегиальных отношений руководителя с подчиненными;

- моральное поощрение или порицание результатов труда и поведения работников.
Лекция 10.

Тема: ФОРМЫ ВЛАСТИ, СТИЛИ РУКОВОДСТВА, ЛИДЕРСТВО

10.1   Формы власти
10.2   Стили руководства

10.3   Лидерство

Власть – возможность и способность руководителя подчинять своей воле, управлять или распоряжаться действиями других людей. Различают несколько форм власти: законная (традиционная); экспертная; эталонная; власть, основанная на принуждении; власть, основанная на вознаграждении. 

Законная (традиционная) власть основана на использовании представления людей об идеальной организации совместных действий, когда управленческие и исполнительские функции разделены рационально, т.е. самым лучшим образом для достижения общих целей. Работники осознают, что руководитель наделен полномочиями приказывать, а они обязаны подчиняться. В этом случае работники реагируют не на личность, а на должность. 

Достоинствами этой формы власти являются простота реализации власти, предсказуемость поведения подчиненных. При использовании властных полномочий руководитель опирается на традиции общества и собственное должностное положение. 

Недостаточный учет традиций страны и низкий уровень организационной культуры понижает эффективность управления. 

Экспертная власть наряду с формальными властными полномочиями использует признанный авторитет руководителя как специалиста, имеющего глубокие знания и обладающего опытом в соответствующей области практической деятельности. Такое положение руководителя облегчает управление подчиненными, что является несомненным достоинством этой формы власти. Кроме того эффективность исполнительской работы повышается, т.к. ряд производственных проблем исполнителей могут быть решены при консультациях с руководителем. 

Эталонная харизматическая власть характеризуется тем, что руководитель, кроме властных полномочий и компетентности в данной сфере деятельности, использует свои незаурядные качества как личности и особо привлекательные способности публичного и межличностного общения. 

Подчиненные восхищены руководителем и готовы подражать его действиям, творчеству и поведению. Распоряжения руководителя выполняются безусловно. Эффективность управления и исполнительских работ высокая. 

Негативная сторона этой формы власти может проявиться в случае отрицательной социальной направленности действий харизматического руководителя, поскольку власть строится на силе собственных качеств и способностей руководителя, а логика и традиции учитываются по мере необходимости с учетом ситуации. 

Власть, основанная на принуждении – базируется на страхе исполнителя перед наказанием или ущемлением потребностей за неисполнение распоряжения руководителя. Использование этой формы власти обеспечивает требуемый эффект за сравнительно короткое время, но требует дорогостоящей системы принуждения и контроля. Кроме того из-за подавления творческих начал исполнителей следствием являются низкая производительность работы и низкое качество её результатов. Деятельность властных структур подвержена высокому риску для их существования. 

Власть основанная на вознаграждении – это эффективная власть, позволяющая проявлять творческие возможности исполнителей. Виды вознаграждений могут быть разнообразными: высокая зарплата, денежные премии, бесплатные стажировки и обучение и другое. 

Трудность использования этого метода в «чистом виде» заключается в ограниченных ресурсах для вознаграждения. 

Стиль руководства – относительно устойчивая система используемых способов, методов, организационных отношений с подчиненными и манера поведения практического управления подчиненными, чтобы оказать на них влияние и побудить их к достижению целей организации. 

Существуют несколько систем классификаций стилей руководства. 

По классификации К. Левина
 стиль может быть автократичным (авторитарным) – это одна крайность и либеральным – другая крайность – или это будет стиль, сосредоточенный на работе, и стиль, сосредоточенный на человеке. Рис.10.1 показывает авторитарный – либеральный континуум.  
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Рис. 10.1. Континуум стилей.

Авторитарный стиль руководства. Автократичный руководитель обладает достаточной властью, чтобы навязывать свою волю исполнителям, и в случае необходимости без колебаний прибегает к этому. Автократ намеренно апеллирует к потребностям более низкого уровня своих подчиненных, исходя из предположения, что это тот самый уровень, на котором они оперируют. Дуглас Макрегор, известный ученый в области лидерства, назвал предпосылки автократичного руководителя по отношению к работникам теорией «Х». Согласно теории «Х»: 

1. Люди изначально не любят трудиться и при любой возможности избегают работы. 

2. У людей нет честолюбия, и они стараются избавиться от ответственности, предпочитая, чтобы ими руководили.

3. Больше всего люди хотят защищенности.

4. Чтобы заставить людей трудиться, необходимо использовать принуждение, контроль и угрозу наказания.

На основе таких исходных предположений, автократ обычно как можно больше централизует полномочия, структурирует работу подчиненных и почти не дает им свободы в принятии решений, стремится упростить цели, разбить их на более мелкие, каждому подчиненному поставить свою специфическую задачу, что позволяет легко контролировать ее исполнение, т.е. плотно руководит всей работой в пределах его компетенции и, чтобы обеспечить выполнение работы, может оказывать психологическое давление, как правило, угрожать.

Когда автократ избегает негативного принуждения, а вместо этого использует вознаграждение, он получает название благосклонного автократа.

Демократический стиль руководства. Представления демократичного руководителя о работниках отличаются от представлений автократичного руководителя. Д. Макгрегор назвал их теорией «Y»:

1. Труд - процесс естественный. Если условия благоприятные, люди не только примут на себя ответственность, они будут стремиться к ней.

2. Если люди приобщены к организационным целям, они будут использовать самоуправление и самоконтроль.

3. Приобщение является функцией вознаграждения, связанного с достижением цели.

4. Способность к творческому решению проблем встречается часто, а интеллектуальный потенциал среднего человека используется лишь частично.

Благодаря этим предположениям, демократичный руководитель предпочитает такие механизмы влияния, которые апеллируют к потребностям более высокого уровня: потребности в принадлежности, высокой цели, автономии и самовыражении. Настоящий демократичный руководитель избегает навязывать свою волю подчиненным.

Либеральный стиль руководства. Его суть состоит в том, что руководитель ставит перед исполнителями проблему, создает необходимые организационные условия для их работы, задает границы решения. За собой он сохраняет функции консультанта, арбитра, эксперта, оценивающего полученные результаты. При этом поощрение и наказание отступают на второй план по сравнению с внутренним удовлетворением, которое получают подчиненные от реализации своего потенциала и творческих возможностей. Подчиненные избавлены от мелочного постоянного контроля и «самостоятельно» принимают решения и стараются найти путь их реализации в рамках предоставленных полномочий.

Либеральный стиль руководства характеризуется, прежде всего, социально-экономическими методами. Он наиболее предпочтителен в сфере производства и утвердился во многих отраслях народного хозяйства. По результатам социологических исследований, он наблюдается примерно у 63% опрошенных руководителей в сфере производства.

Социальная роль «начальника-либерала» на заводе, фабрике, ферме - роль управителя, менеджера. В его руках сосредоточена экспертная власть. Участие сотрудников в принятии решений носит совещательный характер. Принятое решение он доводит до исполнителей, в том числе, в форме просьбы. При этом начальник рассчитывает на инициативу своих подчиненных. Характер его отношений с ними мягкий и достаточно открытый. Такой руководитель общается с сотрудниками часто как по своей, так и по их инициативе. Соблюдения трудовой дисциплины либерал требует достаточно формально. Главное для него - точное выполнение заданий, хорошие производственные показатели. Морально воздействуя на подчиненных, наказывать он не любит, зато старается использовать различные способы поощрения.

Либеральный стиль руководства — за счет высокой технологичности и нестандартных решений — помогает начальнику успешно работать с персоналом и получать максимальную результативность от своих подчиненных.
Лидерство и управление (менеджмент) разные понятия. Под лидерством понимают особое управленческое взаимодействие с подчиненными, основанное на наиболее эффективном для данной ситуации сочетании различных источников власти.

Различие между менеджером-лидером и менеджером-администратором можно обнаружить по многим позициям. Эффективный менеджер не обязательно является эффективным лидером и наоборот. Противопоставление их друг другу не имеет смысла. Их характеристики находятся в разных измерениях (см.табл. 10.1).

Таблица 10.1
Отличие менеджера-администратора от менеджера-лидера 

	Менеджер-администратор
	Менеджер-лидер

	Администратор 

Имеет исполнителей (подчиненных) 

Поручает 

Работает по целям других 

План - основа действий

Полагается на систему

Использует доводы 

Профессионален 

Делает дело правильно 

Уважаем
	Инноватор

Имеет последователей

Вдохновляет

Работает по своим целям

Собственное видение — основа действий

Полагается на людей

Использует эмоции

Энтузиаст

Делает правильное дело

Обожаем


На практике не наблюдается идеального соблюдения этих двух типов управленцев. Замечено, что значительная часть менеджеров обладает лидерскими качествами, а обратный вариант встречается реже.

Лекция 11.

Тема: ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ СТРУКТУРЫ УПРАВЛЕНИЯ

11.1   Организационная структура управления: понятие, элементы и связи, уровни управления.
11.2   Типовые организационные структуры: линейные, функциональные, матричные, дивизиональные.

11.3   Организационные структуры управления в туризме.

Разделение труда в организации, в том числе и управленческого труда ведет к появлению обособленных элементов (частей организации). Совокупность элементов (частей) организации, устойчивых связей между частями и направленность их взаимодействия образуют структуру предприятия (организации). Различают производственную структуру организации и организационную структуру управления (ОСУ). Ниже мы рассмотрим типовые организационные структуры управления. 

Элементами организационной структуры управления могут быть отдельные руководители или группы людей (подразделения). Отдельные руководители – это менеджеры различных уровней, не имеющих помощников – специалистов. Подразделения в системе управления возглавляет руководитель подразделения. Он наделен полномочиями отдавать распоряжения, принимать решения и управлять работой специалистов подразделения, которые участвуют в подготовке распоряжений и управленческих решений, но не имеют прав оказывать влияние на других сотрудников непосредственно в виде управленческих воздействий. 

Различают три основных иерархических уровня элементов системы управления: 

- низовой уровень (первый), характерен тем, что менеджеры этого уровня имеют в своем подчинении только исполнителей и осуществляют оперативное управление подчиненными;  по своим функциям менеджеры низового уровня относятся к линейным менеджерам (супервайзерам);

- средний уровень (или несколько средних уровней) заполняют менеджеры, имеющие в своем подчинении персонал различных категорий, в том числе руководителей низового уровня, специалистов и технических работников; менеджеры среднего уровня занимаются тактическим (текущим управлением), в том числе среднесрочным планированием работ производственных и функциональных подразделений; по содержанию выполняемых функций менеджеры средних уровней могут быть координирующими, функциональными или тематическими. 

- высший уровень руководства фирмой это директорский корпус фирмы, заместители руководителей, главные специалисты – руководители; содержание управленческих функций менеджеров высшего уровня связано со стратегическим планированием и управлением, а также с общим управлением фирмой. 

Связи между элементами системы управления осуществляются через каналы коммуникаций и понимаются как выражение отношений, а не какие-либо действия. Различают следующие типы связей: вертикальные и горизонтальные, линейные и функциональные, формальные и неформальные, прямые и косвенные. 

ВЕРТИКАЛЬНЫЕ СВЯЗИ соединяют иерархические уровни управления. В рамках вертикальных связей решаются проблемы подчиненности, власти и влияния. Чем крупнее организация тем больше количество вертикальных связей. Данные связи служат каналами передачи распорядительной и отчеткой информации. 

ГОРИЗОНТАЛЬНЫЕ СВЯЗИ – это связи между двумя и более равными по положению в иерархии частями или членами организации. Главное назначение этих связей – способствовать наиболее эффективному решению возникающих между ними проблем и координированию работ. 

ЛИНЕЙНЫЕ СВЯЗИ – это отношения в которых вышестоящий начальник реализует свои властные права и осуществляет прямое руководство подчиненными в форме приказа, распоряжения, команды. 

ФУНКЦИОНАЛЬНЫЕ СВЯЗИ – имеют совещательную природу и реализуются в форме рекомендаций. Посредством этих связей обеспечивается информационная координация работ. Функциональные связи следует отличать от функциональных прав, которые наделяют отделы или индивидов властными полномочиями как результаты специфики работы. 

ПРЯМЫЕ СВЯЗИ – связи без посредников зафиксированные официально в положения об отделе или должностных инструкциях. 

КОСВЕННЫЕ СВЯЗИ – обычно ограничены ответом ан вопрос «как» и «когда» и служат для взаимообмена информацией, а также для совмещения целей обособленных частей организации. 

ФОРМАЛЬНЫЕ СВЯЗИ – это связи координации, регулируемые установленными или принятыми в организации целями, политикой и процедурами. Они служат основой должностных инструкций. 

НЕФОРМАЛЬНЫЕ СВЯЗИ – это отношения между конкретными индивидами и не отражают официально установленные отношения между должностями. Эти связи появляются как индивидуальная защитная реакция на неадекватную адаптацию организации к изменениям внешней и внутренней среды. Неформальные связи являются основой формирования неформальных групп, появление неформальных лидеров и создания параллельной неформальной организации. 

В зависимости от способа решения организационных вопросов управления различают несколько видов (типов) структур: линейную, функциональную, линейно-функциональную (линейно-штабную), матричную, дивизиональную, программно-целевую и др. 

Рассмотрим кратко каждую из них. 

Линейная структура обеспечивает прямое воздействие на объект управления и предусматривает осуществление принципа единоначалия (Рис. 11.1). 

Рис. 11.1. Схема линейной структуры управления: Р – руководитель, Л1, Л2, … Лn – линейные руководители (линейные органы управления); И1, И2, … Иn – исполнители; сплошные линии - линейные взаимосвязи.

Система звеньев управления при такой структуре совпадает с системой звеньев производства, поскольку линейные звенья несут непосредственную ответственность за производственный процесс и выпуск готовой продукции. При такой структуре все управленческие функции сосредоточены в руках руководителя, занимающего высшее место в управленческой иерархии.

Основные характеристика линейной структуры управления представлены в табл. 11.1.

Линейная организационная структура является логически наиболее стройней и формально определенной, но вместе с тем и наименее гибкой. Поэтому усложнение технологии и организации производства, углубление специализации и кооперирования, диверсификация требуют перехода к белее сложным, динамичным и гибким структурам управления.

Таблица 11.1
Характеристики линейной ОСУ

	Преимущества
	Недостатки

	· Исключение получения подчиненными противоречивых и не связанных между собой заданий
	· Необходимость владения руководителем разносторонними знаниями, его универсальность 

	· Полная ответственность руководителя за результаты работы 
	· Отсутствие специалистов по реализации отдельных функций управления 

	· Четкая система взаимосвязей 
	· Доминирование решения оперативных вопросов 

	· Обеспечение принципа единоначалия, подчинение только одному руководителю 
	· Перегрузка управленцев верхнего уровня 



	
	· Отсутствие координации между звеньями одного уровня


Функциональная структура управления характеризуется созданием звеньев управления по функциям объекта и функциям собственно управления. Управление в этом случае осуществляется функциональными звеньями (Рис. 11.2). Они передают нижестоящей ступени управления или непосредственно звеньям производства обязательные для выполнения решения.  Следовательно, управление дифференцируется по функциям и осуществляется функциональными звеньями, а управленческие решения, вырабатываемые ими, поступают к исполнителям непосредственно, не по прямым, а по перекрестным связям.

Вместо универсальных руководителей, управляющих и менеджеров, которые должны профессионально разбираться в сущности и выполнении всех функций управления, появляется штат специалистов, высоко компетентных а своей сфере деятельности и отвечающих за определенные направления.


Рис. 11.2. Схема функциональной структуры управления: Р - руководитель; Ф1,Ф2,...,Фn - функциональные руководители (функциональные органы управления; И1,И2....,Иn – исполнители; сплошные и пунктирные линии – функциональные взаимосвязи.

Основные характеристики такого типа организационных структур представлены а табл. 11.2.

Таблица 11.2.

Характеристики функциональной ОСУ

	Преимущества
	Недостатки

	· Повышение компетентности принимаемых решений

· Освобождение линейных руководителей от необходимости глубоких знаний каждой функции управления, от решения ряда специальных вопросов 

· Создание основы для использования в работе консультаций специалистов 
	· Существенное усложнение взаимо​связей

· Затруднение межфункциональной координации

· Тенденция к чрезмерной централизации

· Неоднозначаность подчинения исполнителей 

· Нарушение единства распорядительства и ответственности 


Линейно-функциональная структура, Наличие как положительных, так и отрицательных моментов у каждой из рассмотренных выше ОСУ приводит к необходимости разумного сочетания их достоинств в рамках линейно-функциональной структуры. В этом случае на низших ступенях управления (менеджер-исполнитель) сохраняется линейная структура, на средних (планово-экономический, планово-диспетчерский отделы, отдел труда и заработной платы, бухгалтерия и т.д.) приемлема функциональная, а на высших ступенях (дирекция) - линейно-функциональная (штабная) структура управления (Рис. 11.3)


Рис. 11.3. Схема линейно-функциональной (штабной) структуры управления.

Основные характеристики такой структуры, ее преимущества и недостатки отражены в табл. 11.3. 

Таблица 11.3
Характеристики линейно-функциональной ОСУ

	Преимущества
	Недостатки

	· Более глубокий к качественная подготовка решений

· Сохранение принципа единоналичия при одновременном углублении специализации 
	· Увеличение цикла согласования ре​шений

· Увеличение возможности несогласованности деятельности функциональных подразделений 


Вез перечисленные выше типы ОСУ рассчитаны на определенную стабильность процесса производства. В условиях интенсивного развития науки, техники и технологии и ускорения внедрения результатов исследований и разработок в практику возникает необходимость а более гибких структурах управления.

Матричная ОСУ В таких структурах вертикальные, линейные связи дополняются горизонтальными, что обеспечивает взаимосогласованность деятельности функциональных подразделений (рис. 11.4). 

В дополнение к обычным руководителям функциональных подразделений здесь имеются руководители программ (проектов), которые координируют деятельность подразделений при выполнении разработок. При использовании матричной структуры возможно создание временных проектных групп для выполнения данного проекта. Она позволяет лицу, ответственному за реализацию проекта и достижение цели, подчинять всех исполнителей, независимо от их принадлежности к тому или иному подразделению.

Матричные ОСУ целесообразны в случаях необходимости освоения новых сложных изделий, быстрого реагирования на изменения рынка по объему спроса. 

В целом матричные ОСУ реализует принципы программно-целевого управления. Сна объединяет функциональное и проектное управление.

Рис. 11.4. Схема матричной структуры управления: Т1, Т2 и Т3 – тематические руководители, Ф1, Ф2, Ф3, …, ФN – функциональные руководители, Л – линейные руководители двойного подчинения

Характеристики матричной структуры ОСУ даны в табл. 11.4. 

Таблица 11.4
Характеристики матричной ОСУ

	Преимущества
	Недостатки

	· Лучшая ориентация на проектные це​ли

· Большая эффективность текущего управления

· Более гибкое использование кадров

· Улучшение контроля за отдельными задачами проекта

· Возможность применения эффектив​ных методов планирования и управле​ния

· Обеспечение единоначалия в рамках программы или проекта
	· Необходимость постоянного контро​ля за соотношениями между задачами управления по целям и др. подразде​лениями

· Трудность установления четкой от​ветственности за работу по заданиями подразделений и за выполнение фун​кций по решению целевой задачи

· Возможность нарушения установ​ленных правил и стандартов, принятых в функциональных подразделениях

· Возможность несогласованных ре​шений со стороны  менеджеров функциональных подразделений и руководи​телей проектов


Дивизиональная структура  - это внутреннее строение организации, при котором в рамках функциональных подразделений (производство, сбыт и др.) создаются более мелкие образования, выделяемые уже не по функциям, а по видам продукции, типу клиентов или географическим регионам. При этом задачи, общие для всей организации, - управление персоналом, юридические вопросы, финансы и др. - возлагаются на функциональные подразделения фирмы.

Дивизиональные структуры возникли как реакция на недостатки линейно-функциональных структур. Необходимость их реорганизации была вызвана резким увеличением размеров компаний, усложнением технологических процессов, диверсификацией и интернационализацией их деятельности. В условиях динамично изменяющейся внешней среды невозможно стало управлять из единого центра непохожими друг на друга или географически удаленными подразделениями компании.

Различают две разновидности дивизиональных организационных структур управления: 

• дивизионально-продуктивные структуры;

• дивизионально-региональные структуры.

При дивизионально-продуктовой структуре полномочия по руководству производством и сбытом какого-либо продукта или услуги передаются одному руководителю, который является ответственным за данный вид продукции (см. рис. 11.5). Руководители функциональных служб (производственной, снабженческой, технической, бухгалтерской, маркетинговой и т. д.) должны отчитываться перед управляющим по этому продукту. Компании с такой структурой способны быстрее реагировать на изменения условий конкуренции, технологии и покупательского спроса. Деятельность по производству определенного вида продукции находится под руководством одного человека, улучшается координация работ. Возможный недостаток продуктовой структуры - увеличение затрат вследствие дублирования одних и тех же видов работ для разных видов продукции. В каждом продуктовом отделении создаются свои функциональные подразделения.


Рис 11.5 Продуктовая дивизионалъная структура.

Если деятельность компании распространена на несколько регионов в которых требуется использование различных стратегий, то целесообразно формировать дивизиональную структуру управления по территориальному принципу, т.е. применять дивизионально-региональную структуру. Вся деятельность компании в определенном регионе в этом случае должна подчиняться соответствующему руководителю, несущему за нее ответственность перед высшим руководящим органом фирмы. Дивизионально-региональная структура облегчает решение проблем связанных с местными обычаями, особенностями законодательства и социально-экономической среды региона. Территориальное деление создает условия для подготовки управленческого персонала отделений (дивизионов) непосредственно на месте.


Рис. 11.6. Региональная дивизионалъная структура.

Основные характеристики такого типа организационных структур представлены в табл. 11.5.

Таблица 11.5.

Характеристики дивизиональных ОСУ

	Преимущества
	Недостатки

	• Относительно бóльшая самостоятельность руководителей дивизионов 

• Организация директивных связей по линейному принципу 

• Относительно мощное использование инструмента координации с технической поддержкой 

• Быстрая реакция на изменения рынка • Освобождение высших руководителей фирмы от оперативных и рутинных решений 

• Снижение конфликтных ситуаций вследствие гомогенности целей в дивизионе
	• Относительно высокие затраты на координацию ввиду децентрализации вплоть до отдельного финансирования из бюджета и системы расчетных цен 

• При децентрализации теряются преимущества кооперации, что часто требует централизации выполнения отдельных функций (НИОКР, снабжение и т.д.) 

• Высокая потребность в руководящих кадрах


Приведенные выше типовые организационные структуры управления являются идеализированными моделями. В действительности структуры управления фирм обязательно чем-либо отличаются от типовых и являются уникальными. На рис. 11.7 и рис. 11.8 представлены организационные структуры двух туристских фирм. Они созданы на базе типовой линейной организационной структуры управления. 


Рис. 11.7. Организационная структура управления турфирмы ООО «Инна-тур» [13]


Рис. 11.8. Организационная структура управления гостиницы «Мариотт Тверская» [13].

Лекция 12.

Тема: ОСОБЕННОСТИ МЕНЕДЖМЕНТА ТУРИЗМА

12.1   Отличительные черты туристских услуг.
12.2   Производственный процесс создания и реализации туристских услуг.

12..3   Специальные функции управления турфирмой.

Туристские услуги имеют отличительные черты при сравнении с другой товарной продукцией, например продукцией материального производства (табл. 12.1). 

Таблица 12.1. 

Отличительные характеристики продукции материального 
производства товаров и туристских услуг
	Характеристики продукции материального производства 
	Характеристики туристских услуг 

	1. Преобладание технических факторов над человеческими в процессе производства. Есть безлюдные 

2. Осязаемость материальной продукции.

3. Отсутствие непосредственно​го контакта между произво​дителем (исполнителем) про​дукции и ее потребителем.

4. Наличие временного интерва​ла между производством про​дукции и ее потреблением.

5. Сравнительное постоянство качества продукции.

6. Возможность складирования и хранения товаров.
	1. Необходимость соблюдения равновесия между человече​скими и техническими факторами.

2. Неосязаемость услуг.

3. Взаимодействие исполнителя и потребителя услуг (обслу​живание).

4. Совпадение процессов произ​водства и потребления услуг (неразрывность производства и потребления).

5. Непостоянство качества услуг.

6. Невозможность хранения ус​луг. Конкретный период времени 


В отличие от сферы материального производства, где контакт с потребителем товара либо не происходит вовсе, либо происходит только на стадии его продажи, любая туристская нематериальная услуга, представляет собой результат непосредственного взаимодействия исполнителя и потребителя. Потребление услуги требует присутствия как того, кто её оказывает, так и того, кому она оказывается. Так, в про​цессе взаимодействия официанта и посетителя в ресторане рождается услуга ресторанного обслуживания. Отсюда можно сделать вывод о том, что процесс оказания услуги происходит параллельно с потребле​нием. Так, в момент, когда гость вступает на территорию отеля и становится объектом услуги, её потребителем, а встречающий его швей​цар исполнителем, начинается процесс оказания услуги, который по времени в точности совпадает с моментом её потребления.

Цикл создания, оказания и потребления услуг, например, в гостинице, непосредственно связан с двумя факторами: техническими (матери​ально-техническая база "гостиницы - помещения, оборудование и т.д.) и человеческими (персонал и клиенты гостиницы). Поэтому руководи​телю предприятия отрасли гостеприимства в процессе принятия управленческих решений необходимо учитывать оба этих фактора, а также обеспечивать и поддерживать постоянное равновесие между ними, т.к. одно без другого не способно произвести то, что называется гостиничным продуктом.

Туристские услуги не являются материальными. Это зна​чит, что их нельзя увидеть, попробовать, оценить и т.д. даже в момент совершения покупки. Это становится возможным лишь в начале про​цесса потребления самой услуги. Поэтому человек, решивший вос​пользоваться услугами того или иного отеля, испытывает определен​ное беспокойство в отношении качества обслуживания ещё до начала потребления.

В материальном производстве существует раз​рыв между производством товара и его потреблением, и, следователь​но, имеется возможность осуществлять контроль над процессом про​изводства и качеством товара до процесса потребления, то в сфере услуг такой возможности нет. Качество услуг, поэтому, может быть непостоянным и зависит от мно​гих факторов, но главным образом от того, кто оказывает услугу в данный момент. И, наконец, услуги нельзя складировать или хранить ввиду их не​материальности. Это, в свою очередь, требует тщательного изучения рынка, прогнозирования спроса на услуги и управление предложением услуг.

Все вышесказанное, убеждает, что управление в сфере туризма существенно отличается от подобных процессов, в материальном производстве. Более того, необходимость учета всех особенностей продукции неизбежно накла​дывает отпечаток на организацию управления предприятиями сферы услуг. 

Производственный процесс создания и реализации товарной продукции (услуг, работ, материальных благ) включает в себя все виды исполнительских работ, в том числе – основных, вспомогательных и обеспечивающих), выполняемых в организации и связанных с формированием продукта и потреблением его во внешней среде. 

Применительно к деятельности фирмы туроператора производственный процесс состоит из трех частей: 1) разработка содержания туристской комплексной услуги (турпродукта) и подготовка её производства, 2) продвижение турпродукта к потребителю и его продажа, 3) обслуживание туристов и контроль качества обслуживания. 

Центральная составляющая (ядро) производственного процесса – это технологические процессы получения из внешней среды исходных предметов труда, их преобразование в турпродукт во внутренней среде организации, продвижение и стимулирование продаж турпродукта, обслуживание туристов при потреблении турпродукта. Другими составляющими производственного процесса являются обеспечивающие процессы, которые непосредственно не связаны с преобразованием и потреблением предмета труда, но являются необходимыми для эффективного выполнения технологических процессов.
Схема последовательности выполнения основных элементов технологий туроператора представлена на рис. 12.1, где: 

1 – предпроектные маркетинговые исследования туристского рынка с целью получении исходных данных для разработки туруслуги, в том числе сведений о потребностях потенциальных туристов на туры и объеме спроса; 

2 – краткое описание туруслуги выполняется на основании данных маркетинговых исследований; на этом этапе формируется набор требований потенциальных потребителей туруслуги, которые может выполнить турфирма с учетом её возможностей; документация, детализирующая требования к туруслуге, должна включать [7]: описание процессов, форм и методов обслуживания туристов, значения характеристик процесса обслуживания туристов, требования к типу, количеству и пропускной способности используемого оборудования, необходимое количество и квалификация используемого персонала, договорное обеспечение комплектующих услуг, гарантии, необходимые согласования с поставщиками услуг, органами санитарно-эпидемиологического надзора и др. контактными аудиториями; 

3 – разработка содержания процесса проектирования туруслуги устанавливает: этапы, исполнителей, выделяемые ресурсы, сроки и ответственных. 

4 и 5 – этапы проектирования туруслуги взаимосвязаны; разрабатываются общий маршрут и оказание услуг в местах приема; процесс обслуживания формируется по отдельным этапам предоставления услуг; для каждого из этапов составляются технологические документы: технологические карты, инструкции, правила, регламенты, графики загрузки туристского предприятия, перечень мер по безопасности туруслуги и др. 

6 – экспедиционное обследование маршрута туристского похода без туристов; документальная основа для дальнейшей разработки туруслуги является отчет о проведении обследования. 

7 – анализ проектируемой туруслуги позволяет внести коррективы в содержание этапов оказания услуги. 

8 – на основании результатов работ 4-7 вносятся изменения в технологические документы. 

9, 10, 11 и 12 – элементы, в результате выполнения которых определяются: методы контроля качества предоставляемых услуг, методы продвижения турпродукта к потребителю и виды рекламной продукции, методы продажи турпродукта и документального оформления расчетов с клиентами, себестоимость турпродукта и его продажная цена. 


13 – процесс продажи турпродукта без привлечения и с привлечением посредников – турагентских фирм. 

14 – завершающий этап технологии – процесс обслуживания туристов на маршруте и контроль качества услуг. 

В зависимости от содержания комплексной туруслуги для конкретных условий работы турфирмы технологическая схема может иметь другие этапы и их связи. 

Несколько условно и выделение этапов технологий. Например процесс обслуживания это не только этап 14 на схеме (рис. 12.1). Обслуживание включает более широкий спектр действий.

- прием клиента и становление контакта с ним; 

- установление мотивации клиента по выбору турпродукта; 

- предложение туров с учетом мотиваций клиента; 

- оформление правоотношений и расчет с клиентом; 

- информационное обеспечение клиента; 

- при потреблении турпродукта поддерживается оперативная связь с клиентами и решение незапланированных вопросов; 

- выяснение мнения клиента после окончания потребления туруслуги с целью устранения негативных сторон обслуживания и содержания услуги. 

Перечисленные составляющие обслуживания иллюстрируют то, что человеческий фактор (персонал турфирмы) является одним из значимых. 

Специальные функции управления турфирой представлены в табл. 12.2
Таблица 12.2.

Специальные и конкретные функции управления турфирмой.

	№

п/п
	Функции 

управления
	Цели

	1.
	Управление

стратегией

развития
	1. Долгосрочная жизнеспособность.

2. Портфель стратегий

3. Развитие организации в направлении выбранных стратегий.

	2.
	Управление маркетингом
	1. Соответствие стратегий внешним условиям, в том числе состоянию рынка, и возможностям турфирмы

2. Цены

3. Каналы сбыта

4. Конкурентоспособность турпродукта

	3.
	Управление организационными процедурами по реализации стратегий
	1. Организационная структура системы управления

2. Функции управления по уровням и звеньям системы управления

3. Штатное расписание

4. Положения о подразделения

5. Должностные инструкции

6. Регламенты и нормы управления

	4.
	Управление подготовкой производства услуг
	1. Номенклатура комплексных туруслуг

2. Техническое задание на разработку турпродукта (краткое описание программы обслуживания, набор требований)

3. Договора с поставщиками услуг.

4. Рабочая документация на комплексные туруслуги (технологические карты, инструкции, графики, загрузки, методики, паспорт услуг и др.)

5. Протоколы экспедиционного обследования туров

6. Цены оптовые и розничные

7. пределы безубыточности туров

	5.
	Управление продвижением турпродукта к потребителю
	1. Реклама, рекламные и информационные материалы

2. Экспозиции на выставках

3. Сбытовые сети

4. Агентские соглашения



	6.
	Управление процессами потребления услуг
	1. Запланированный объем реализованных услуг

2. Качество  обслуживания в соответствии с требованиями

3. Безопасность здоровья, жизни и имущества туристов и персонала

	7.
	Управление персоналом
	1. Кадровая политика

2. Подбор персонала

3. Аттестация и карьерный рост

4. Обучение и повышение квалификации персонала

5. Расстановка персонала

6. Социальное развитие и социальное обеспечение

7. Качество трудовой жизни

	8.
	Управление экономическим развитием
	1. Тактические (текущие) и оперативные планы

2. Экономические нормативы деятельности

3. Оценочная система показателей эффективности

4. Экономический анализ деятельности

	9.
	Управление финансами и учетами
	1. Финансовый план

2. Бухгалтерский баланс и отчетность

3. Внереализационные доходы

4. Финансовая устойчивость турфирмы в краткосрочном и долгосрочном периодах.

	10.
	Управление трудом и заработной платой
	1. Положение об оплате труда

2. Контрольная система

3. Нормативы исполнительского и управленческого труда

4. должность оклады

5. Фонд зарплаты

6. Фонд премирования

	11.
	Управление нематериальными, материально-техническими ресурсами и средствами производства
	1. Нормативы затрат

2. Заявки на ресурсы и средства производства

3. Поставка ресурсов и средств производства

4. Движение ресурсов и средств производства

	12.
	Управление инновационными проектами
	1. Научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (НИОКР)

2. Новые технологии и средства производства услуг

3. Совершенствование исполнительских и управленческих работ.


Лекция 13.

Тема: ВНУТРИФИРМЕННОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ И УПРАВЛЕНИЕ

13.1   Сущность и структура внутрифирменного планирования.
13.2   Стратегическое и текущее планирование.

13.3   Бизнесс-планирование.

Внутрифирменное планирование как функция управления заключается в обоснованном определении главных направлений и пропорций развития производства на основе спроса рынка и с учетом материальных источников обеспечения этого развития. Сущность планирования проявляется в конкретизации целей развития всего предприятия и каждого подразделения в отдельности на установленный период; определении хозяйственных задач, средств их достижения, сроков и последовательности реализации; мобилизации материальных, трудовых и финансовых ресурсов, необходимых для решения поставленных задач.

План является руководством к действию, исполнению. Подчеркнем, что процесс планирования непрерывен, только тогда он наиболее эффективен. При изменении реальных обстоятельств в ходе реализации план может уточняться путем корректировок соответствующих показателей.

План необходим не только крупным и средним, но и малым предприятиям. Во всех случаях перспективное, стратегическое планирование осуществляется высшим руководством предприятия, а в разработке текущих, годовых и календарных планов участвуют все его службы.

Функция планирования предполагает осуществление в организации следующих действий;

– формирование миссии и предназначения организации на основе изучения внешней среды;

– установление целей исходя из требований рынка и возможностей внутренней среды организации;

– определение стратегий развития или выживаемости фирмыс учетом состояния и возможных изменений внешней и внутренней среды и установленных целей;

– разработка политики и процедур для реализации разработанных стратегий членами организации;

– разработка текущих планов распределения и выполнения работ в подразделениях организации и определение конкретных исполнителей и сроков выполнения работ, текущие планы ориентированны на обеспечение неприрывного поступления прибыли в организацию;
– разработка планов обеспечения подразделений организации ресурсами для реализации работ.

Функция планирования осуществляется на двух уровнях: стратегическом и текущем.

На рис. 13.1 показана связь между стратегическим, текущим и оперативным планированием. В реальности результаты маркетингового исследования постоянно обновляются и используются не только на этапе стратегического планирования, но и на других этапах планирования. Другой особенностью показанной структуры является постоянная связь этапов планирования с финансовыми возможностями предприятия и с его ресурсным обеспечением. Постоянное согласование разрабатываемых планов с наличием ресурсов делает эти планы более надежными. Особенно это важно на последней стадии текущего планирования производства, что является гарантом успешного выполнения планов. И последнее, что требует пояснения, – на схеме между стратегическим и текущим планированием показан этап «Построение организации (организационная структура, производственные мощности и др.)». Реально новое предприятие организационно оформляется одновременно с уточнением целей своего развития и составлением стратегических планов.


Классификация основных видов планов представлена в табл. 13.1

Таблица 13.1
Классификация основных видов планов
	Признак классифи-
кации
	Виды планов
	Область применения

	По назначению и времени действия
	Перспективные, стратегические
	Определяют стратегию развития фирмы, разрабатываются на срок до 10-15 лет, периодически корректируются

	
	Среднесрочные
	Формируются на основе стратегических планов на срок до 5 лет, основные планы для предприятий с длительным циклом производства

	
	Текущие
	Разрабатываются детально на год, являются руководством практической деятельности фирмы и каждого ее подразделения

	По виду хозяйственной деятельности
	План техни​ческой подго​товки произ​водства
	Планы НИОКР
	Планирование создания новой продукции

	
	
	Планы техно​логической подготовки
	Планирование приобретения и разработки новых технологических процессов

	
	План развития материально-технической базы и капитального строительства
	Планирование ввода новых мощностей, реконструкции предприятия и строительства новых помещений

	
	Финансовый план
	Планирование поступлений финансовых средств и их распределения

	
	План производства
	Планирование выпуска продукции и оказания услуг

	
	План марке​тинга
	План материально-технического снабжения
	Планирование исследования рынка материалов, сырья и полуфабрикатов и организации их покупки

	
	
	План сбыта
	Планирование исследования рынка производимых товаров, планирование продвижения товаров на рынок, их рекламы и продажи

	По уровню управления
	Планы корпораций
	Планирование деятельности корпорации и координация планов работы, входящих в нее предприятий

	
	Планы предприятий
	Планирование деятельности предприятия и координация планов работы, входящих в него филиалов и подразделений

	
	Планы филиалов предприятий
	Планирование деятельности филиала предприятия и координация планов работы, входящих в него
подразделений

	
	Планы подразделений
	Планирование деятельности подразделений

	По функцио​нальному назначению
	Бизнес-планы
	Планирование выполнения новой программы или проекта, где указаны возможности финансирования и обеспечения программы

	
	Сетевое планирование и управление
	Планирование и координация сложных комплексов работ, оптимизация планов и управление деятельностью на основе сетевых моделей

	
	Календарные планы
	Конкретное планирование работ исполнителей на определенное время


Бизнес-планирование. Этот процесс планирования мы разберем  для типичного случая, когда фирма хотела бы начать производство (и естественно, реализацию) новой для себя услуги. Будем называть это программой создания нового продукта. Кроме этого наиболее распространенного случая бизнес-планирование используют в коммерческой деятельности, в материальном производстве и в некоторых других сферах. В последнее время появился термин «бизнес-процесс». Он означает комплекс работ, направленных на достижение определенной цели (производства и продажи). Часто он используется при многопрофильном производстве на одном предприятии, чтобы при планировании и последующем анализе финансовых результатов деятельности выделить, какая бизнес-единица (сфера деятельности)  наиболее рентабельна, какая, может быть, даже убыточна. По существу, во всех случаях можно использовать бизнес-планирование.

Рис. 13.2. Условия формирования, пользователи и функции бизнес-плана [11]

Задачи бизнес-планирования. В отличие от обычных видов планирования, где планы являются коммерческой тайной фирмы, бизнес-планирование направлено на двух основных пользователей: для руководства фирмы и ее планового подразделения, чтобы использовать утвержденный бизнес-план для текущего планирования и управления, и для инвесторов, акционеров и компаньонов, участвующих в совместном бизнесе. Из этого следует, что бизнес-план может составляться в двух вариантах. Первый вариант содержит конфиденциальные сведения, второй официальный – открытую информацию.

Представленная на схеме информация (рис. 13.2) достаточно полно отвечает на главные вопросы, связанные с бизнес-планированием: 

– Какие условия вызывают необходимость заниматься бизнес-планированием?

– Для каких целей пользователям нужен бизнес-план?

Содержание бизнес-плана. Бизнес-план состоит из следующих составляющих:

– титульный лист с реквизитами фирмы: название фирмы, название плана, его номер, дата подготовки, адрес, учредители, сведения о степени конфиденциальности;

– вводная часть (резюме) с кратким описанием проекта;

– описание инноваций и товарной продукции, которую фирма будет производить, в том числе: назначение продукции, наличие патента (или лицензии), прогрессивность технологии, величина необходимых инвестиций, ожидаемая рентабельность, срок окупаемости инвестиций, степень готовности к реализации, жизненный цикл продукции;

– состояние конкурентной среды: потребители, объем рынка, ожидаемый спрос, конкуренты;

– план маркетинга, в том числе: исследование рынка и мотивов поведения потребителей, политика ценообразования, бюджет маркетинга и др.;

– производственный план содержит: номенклатуру услуг и другой товарной продукции, источники информации для разработки услуг. Состав договорных услуг и их поставщиков, необходимые средства производства, масштаб производства, характеристику производственного процесса, себестоимость сторонних услуг и комплектующих товарной продукции;

– организационный план: оргструктура фирмы, кадры, форма собственности, сведения о партнерах; функции кадровой службы, оплата труда;

– оценка риска и способы уменьшения рисков;

– финансовый план и построение прогнозной отчетности;

– приложения.

Лекция 14.

Тема: СЕТЕВОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ И УПРАВЛЕНИЕ

14.1   Понятие сетевого планирования и управления. Сетевая модель.
14.2   Собственные и системные характеристики работ и событий.

14.3   Оптимизация сетевой модели.

Сетевое планирование и управление (СПУ) – это комплекс графических и расчетных методов, организационных мероприятий, обеспечивающих моделирование, анализ и динамическую перестройку плана выполнения сложных проектов и разработок, например таких как: разработка туристской услуги, исследование системы управления организацией, маркетинговое исследование, разработка стратегий организации и др.

Характерной особенностью таких проектов является то, что они состоят из ряда отдельных, элементных работ. Они обусловливают друг друга так, что выполнение некоторых работ не может быть начато раньше, чем завершены некоторые другие. Например, расчет цены услуги нельзя выполнить раньше, чем будет составлена калькуляция; реализация нового тура не может быть осуществлена, если еще не обучен персонал, и т. п.

Сетевое планирование и управление включает три основных этапа:

1. Структурное планирование.

2. Календарное планирование.

3. Оперативное управление.

Структурное сетевое планирование начинается с разбиения проекта на четко определенные операции, для которых определяется продолжительность и необходимые ресурсы. Затем строится сетевая модель (сетевой график), которая представляет взаимосвязи работ проекта. Это позволяет детально анализировать все работы и вносить улучшения в структуру проекта еще до начала его реализации.

Календарное сетевое планирование предусматривает определение моментов времени начала и окончания каждой работы и другие временны'е характеристики сетевого графика. Это позволяет, в частности, выявлять критические операции и пути сетевой модели, которым необходимо уделять особое внимание, чтобы закончить проект в директивный срок. Во время календарного планирования определяются все временные характеристики всех работ и событий с целью оптимизации сетевой модели, которая позволит улучшить эффективность использования какого-либо ресурса (трудовых ресурсов, времени, денежных средств и др.).

В ходе оперативного сетевого управления используются оптимизированный сетевой график и календарные сроки для составления периодических отчетов о ходе выполнения проекта. При этом модель может подвергаться оперативной корректировке, вследствие чего будет разрабатываться новые параметры остальной части сетевой модели.

Сетевая модель – это план выполнения некоторого комплекса взаимосвязанных работ, заданного в форме сети, графическое изображение которой называется сетевым графиком. Математический аппарат сетевых моделей базируется на теории графов.

Графом называется совокупность двух конечных множеств: – множества точек, которые называются вершинами, и множества связей между парами вершин, которые называются ребрами. Если рассматриваемые пары вершин являются упорядоченными, т. е. на каждом ребре задается направление, то граф называется ориентированным; в противном случае – неориентированным. Последовательность повторяющихся ребер, ведущая от некоторой вершины к другой, образует путь.

Граф называется связным, если для любых двух его вершин существует путь, их соединяющий; в противном случае граф называется несвязным.

В экономике и управлении чаще всего используется два вида графов: дерево и сеть.

Дерево представляет собой связный граф без циклов, имеющий исходную вершину (корень) и крайние вершины; пути от исходной вершины к крайним вершинам называются ветвями.

Сеть – это ориентированный конечный связный граф, имеющий начальную вершину (источник) и конечную вершину (сток). Таким образом, сетевая модель представляет собой граф вида «сеть».

Объектом управления в системах сетевого планирования и управления являются коллективы исполнителей, располагающие определенными ресурсами и выполняющие комплекс операций, который призван обеспечить достижение намеченной цели, например разработку новой услуги – исследование системы управления, реализацию комплекса управленческих процедур и операций для достижения стратегической организации и др.

Общий вид сетевой модели изображен на рис. 14.1. Обозначения:

цифры в кружках – номера событий; стрелки между событиями – работы; дробные числа над стрелками: числитель – трудоемкость работы Qij в человеко-часах (или человеко-днях), а знаменатель – количество исполнителей mij человек; число под стрелкой tij – продолжительность выполнения работы в часах (или днях). 

Исходные данные для построения сетевой модели, изображенной на рис. 14.1, представлены в табл. 14.1.
















Рис. 14.1. Общий вид сетевой модели

Таблица 14.1
Исходные характеристики работ

	№ п/п
	i-j
	Qij
	mij
	№ п /п
	i-j
	Qij
	mij

	1.
	0-1
	20
	1
	11.
	5-10
	12
	3

	2.
	0-2
	20
	2
	12.
	5-3
	16
	4

	3.
	0-3
	20
	3
	13.
	6-11
	20
	1

	4.
	0-4
	14
	4
	14.
	7-11
	30
	7

	5.
	1-5
	12
	3
	15.
	8-3
	0
	0

	6.
	1-6
	40
	2
	16.
	9-12
	16
	4

	7.
	2-7
	0
	0
	17.
	10-13
	20
	5

	8.
	3-7
	16
	4
	18.
	11-13
	20
	1

	9.
	4-8
	12
	3
	19.
	12-14
	8
	2

	10.
	4-9
	6
	2
	20.
	13-14
	4
	1


Обозначения:

№ п/п – порядковый номер работы;

i-j – код работы, определяющий место работы в общем порядке выполнения всего комплекса работ;

i – предшествующее работе событие;

j – последующее за выполненной работой событие;

Qij – трудоемкость работы в человеко-часах или человеко-днях;

mij – количество исполнителей работы, человек.

Элементами сетевой модели являются: работы, события, пути (рис. 14.1).

Работа – это либо любой активный трудовой процесс, требующий затрат времени и ресурсов и приводящий к достижению определенных результатов (событий), либо пассивный процесс («ожидание»), не требующий затрат труда, но занимающий время, либо, наконец, связь между какими-то результатами работ (событиями), называемая фиктивной работой. Обычно действительные работы в сетевом графике обозначаются сплошными стрелками (          ), а фиктивные работы – пунктирными (           ).

Событие – это итог проведенных работ, который дает начало для дальнейших (последующих) работ. Событие не имеет продолжительности во времени. Событие, за которым начинается данная работа, называется начальным для данной работы; оно обозначается символом i. Событие, которое наступает после выполнения данной работы, называется конечным для данной работы; оно обозначается символом j. 

В каждой сети имеются два крайних события – исходное и завершающее. На рис. 14.1 это события О и 14. Исходным называется событие в сети, не имеющее предшествующих событий и отражающее начало выполнения всего комплекса работ. Оно обозначается символом I. Завершающим называется событие, которое не имеет последующих событий и показывает достижение конечной цели выполнения комплекса работ. Оно обозначается символом К. В одно и то же событие может входить и выходить из него несколько видов работ.

Путь – это любая последовательность работ в сетевом графике, в котором конечное событие каждой работы совпадает с начальным событием следующей за ней работы. Если известна продолжительность каждой работы tij, то для каждого пути может быть вычислена его общее время выполнения – длина, т. е. общая сумма продолжительности всех работ пути ТLi.

В сетевом графике следует различать несколько видов путей:

1) полный путь – путь от исходного события до завершающего; полный путь с максимальной продолжительностью называется критическим путем Lкр;

2) путь, предшествующий данному событию, – путь от исходного события до данного;

3) путь, следующий за данным событием, – путь от данного события до завершающего;

4) путь между событиями i и j;

5) подкритический путь – полный путь, ближайший по длительности к критическому пути;

6) ненагруженный путь – полный путь, длительность которого значительно меньше длительности критического пути.
Правила построения сетевой модели
Правило 1. Сеть имеет только одно начальное событие и только одно конечное событие.

Правило 2. Сеть вычерчивается слева направо. Желательно, чтобы каждое событие с большим порядковым номером изображалось правее предыдущего. Для каждой работы (i–j) должно выполняться   i<j. Общее направление стрелок, изображающих работы, также должно быть расположено слева направо, при этом каждая работа должна выходить из события с меньшим номером и входить в событие с большим номером. Изображение и обозначение работ и событий представлены на рис. 14.2.


Рис. 14.2. Изображение и обозначение работ и событий

Правило 3. Если в процессе выполнения работы начинается другая работа, использующая результат некоторой части первой работы, то первая работа разбивается на две: причем часть первой работы от начала (0) до выдачи промежуточного результата, т. е. начало второй работы и оставшаяся часть первой работы, выделяются как самостоятельные. 
Правило 4. Если «n» работ начинаются и кончаются одними и теми же событиями, то для установления взаимно-однозначного соответствия между этими работами и кодами необходимо ввести (n-1) фиктивных работ. Они не имеют продолжительности во времени и вводятся в данном случае лишь для того, чтобы упомянутые работы имели разные коды. 
Правило 5. В сети не должно быть событий, в которые не входит ни одной работы, кроме исходного события. Нарушение этого правила и появление в сети, кроме исходного, еще одного события, в которое не входит ни одной работы, означает либо ошибку при построении сетевого графика, либо отсутствие (непланирование) работы, результат которой необходим для начала работы.
  Правило 6. В сети не должно быть событий, из которых не выходит ни одной работы, кроме завершающего события. Нарушение этого правила и появление в сети, кроме завершающего, еще одного события, из которого не выходит ни одной работы, означает либо ошибку при построении сетевого графика, либо планирование ненужной работы, результат которой никого не интересует.

Правило 7. События следует нумеровать так, чтобы номер начального события данной работы был меньше номера конечного события этой работы.

Правило 8. В цепи не должно быть замкнутого контура. 
Построение сети является лишь первым шагом на пути к построению календарного плана. Вторым шагом является расчет сетевой модели, который выполняют на сетевом графике, пользуясь простыми правилами и формулами (1)–(14), или используют математическое представление сетевой модели в виде системы уравнений, целевой функции и граничных условий (см. [4], с. 118–143). Третий шаг – оптимизация модели.

Собственные характеристики работ
К собственным характеристикам работ относятся:

– ij – двойные индексы работ, указывают место работы в сетевой модели и взаимосвязь с другими работами и событиями; i – индекс события предшествующей началу работы; j – индекс события, последующего за окончанием работы;

– Qij – трудоемкость работы в человеко-часах или в человеко-днях;

– mij – количество исполнителей, человек;

– tij – продолжительность выполнения работы в часах (или днях);

продолжительность работы – величина переменная и вычисляемая:

                                     tij = Qij / mij.                                                              (1)

Системные характеристики событий

К системным характеристикам событий относятся: номера (индексы) событий, ранние и поздние сроки наступления событий и резервы времени событий.

Номера событий – i или  j; система нумерации должна обеспечивать условия: для каждой работы индексы i, j должны быть в отношениях i < j. 
Ранний срок наступления события – Тpi – это время, которое необходимо для выполнения всех работ, предшествующих данному событию. Оно равно наибольшей из продолжительности путей, предшествующих данному событию.

Для исходного события Tpо = 0.

Для всех остальных событий

                         Тpi = max {Тpc'.+ tc'i} или                                                   (2)
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где max – максимум берется по всем работам (ij) одного из предшествующих путей событию i (рис. 4.12);

с' – индекс события (вместо i) в формуле (2), предшествующего событию i, для которого определяется Тpi.

с – индекс события I в формуле (2,а), для которого определяется Тpi.


Рис.14.3. Схема расчета раннего срока 
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Поздний срок наступления события Tпi – это такое время наступления события i,  превышение которого вызовет аналогичную задержку наступления завершающего события сети. Поздний срок наступления любого события равен разности между продолжительностью критического пути и наибольшей из продолжительности путей, следующих за событием i. Поздние сроки свершения событий рассчитываются от текущего к завершающему событию. Для завершающего события 
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, для всех остальных событий (рис.14.4).
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где 
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- продолжительность критического пути; 

        с – текущее значение события i, для которого определяется поздний срок наступления события;

         k – завершающее событие;

         j – событие, последующее за событием i.





Рис.14.4. Расчет позднего срока Tni наступления события i по формулам (3) и (3,а)

Резерв времени наступления события Ri – это такой промежуток времени, на который может быть отсрочено наступление события i без нарушения сроков завершения проекта в целом. Начальные и конечные события критических работ имеют нулевые резервы событий.
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Рассчитанные численные значения временных параметров событий допустимо записывать прямо в вершине сетевого графика (рис. 14.5).


Рис.14.5. Отображение временных параметров событий в вершинах сетевого графика

Системные характеристики работ

Rij – полный резерв работы показывает, на какое время может быть увеличена продолжительность tij отдельной работы  ij , чтобы при этом 
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- длина максимального из путей, проходящих через эту работу не превысила бы длины критического пути;
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 - свободный резерв времени работы ij – это та часть полного резерва, которая сохраняется у нее при условии, что конечное событие работы совершится в самый ранний срок, т.е. это резерв времени только данной работы, позволяющий увеличить ее продолжительность, не вызвав изменений ранних сроков совершения начального и конечного события остальных работ:
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Свободный резерв времени используются как вспомогательный параметр при необходимости более детального анализа конкретных ситуаций, возникающих в ходе выполнения работ;


[image: image14.wmf]yij

R

- частный резерв времени работы ij – это максимальный запас времени, на который можно задержать начало работы или (если она началась в ранний срок) увеличить ее продолжительность, не изменяя ранних сроков начала последующих работ:
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- независимый резерв времени работы ij – это запас времени, при котором все предшествующие работы заканчиваются в поздний срок, а все последующие – начинаются в ранние сроки. Использование этого резерва не влияет на величину резервов времени других работ:
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Работы, лежащие на критическом пути, резервов времени не имеют;
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Характеристики путей сетевой модели

Продолжительность пути является временной характеристикой и отражает сумму времени на выполнение всех работ, принадлежащих этому пути, между конкретными событиями.

Для полного пути общая продолжительность работ равна
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где n – номер полного пути;

      I – начальное событие для всего комплекса работ;

      J – конечное событие – окончание работ всего комплекса.

Для частного пути (предшествующего событию, следующего за событием или между событиями):
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где iн – событие начала частного пути;

      jк – событие конечное частного пути.

Для критического пути продолжительность пути максимальная:
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Для ненагруженных путей существует характеристика напряженности или сложности количественного выражения как коэффициент напряженности:
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Где 
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- величина отрезка исследуемого пути, совпадающая с критическим путем;
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- продолжительность критического пути;
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- продолжительность максимального, но не критического пути, проходящего через данную работу.

Чем выше 
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, тем сложнее выполнить данную группу работ в установленные сроки; чем меньше 
[image: image30.wmf]hij

K

, тем большими резервами обладает этот путь в сети.

Содержание организационной процедуры «сетевое планирование».

Сетевое планирование предполагает выполнение следующих этапов:

1. Разрабатываются планы выполнения всех отдельных работ комплекса; определяется трудоемкость выполнения, необходимые трудовые и иные ресурсы.

2. Устанавливается взаимосвязь работ и их относительный порядок выполнения.

3. Формируются события и присваиваются им номера по рассмотренным ранее правилам. Результаты выполнения этапов оформляются в виде таблицы (пример см. табл. 14.1).

4. Составляется сетевой график (модель) по соответствующим правилам.

5. Выполняется расчет всех параметров сети по формулам (1) – (13) и определяется критический путь.

6. Выполняется анализ сети. По коэффициентам напряженности и резервам времени классифицируются пути и работы. 

7. Выполняется оптимизация сети – частная или комплексная по одному из критериев. При использовании частного критерия «минимум времени выполнения всего комплекса работ» определяется возможность сокращения продолжительности работ критического пути за счет ненапряженных путей – перераспределение ресурсов (перевод части работников на работы критического пути), т.е. проводится варьирование количества работников для работ ненапряженных и критического пути.

При использовании критерия «Минимум затрат» подсчитываются затраты на заработную плату работников, занятых выполнением комплекса работ. Перечень специалистов, их оклады, время работы, количество работников каждой квалификации сводятся в таблицу.

Для работ носящих вероятностный характер, определяется 
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выполнения работ. На основе этих двух или трех оценок с привлечением наиболее вероятного времени (
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Пример построения и оптимизации сетевой модели

Определение исходной длительности работ для определения исходной длительности (продолжительности) работ пользуемся формулой (1)
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Результаты расчетов в часах следующие
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Построение исходной сетевой модели используя 8 правил, построим: сетевую модель по исходным данным графическим способом (см. рис. 14.1).

Определение и анализ системных характеристик исходной сетевой модели. Определим все возможные полные пути сетевой модели (рис. 14.1), которые представим как цепочки событий от начального до конечного события:
Путь L1 : 0 – 1 – 5 – 10 – 13 – 14;
Путь L2 : 0 – 1 – 5 – 13 – 14;
Путь L3 : 0 – 1 – 6 – 11 – 13 – 14;
Путь L4 : 0 – 2 – 7 – 11 – 13 – 14;
Путь L5 : 0 – 3 – 7 – 11 – 13 – 14;
Путь L6 : 0 – 4 – 8 – 3 – 7 – 11 – 13 – 14;
Путь L7 : 0 – 4 – 9 – 12 – 14;
Возможных путей семь. Произведем расчеты, с помощью которых вычислим продолжительности каждого пути. Для этого воспользуемся формулой (10)
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, где ti-j – продолжительности работ данного пути (в часах).
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[image: image65.wmf]7

L

T

 = 3,5 + 3 + 4 + 4 = 14,5 часов
Выделим критический путь Lкр. Путь с наибольшей продолжительностью по времени будет являться критическим. Это путь L3 с продолжительностью 
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Найдем среднее значение продолжительности пути 
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. Для этого воспользуемся формулой 
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, где n – количество путей. Тогда TLcp=284,57/7=40,65 (часов).
Имея величину TLcp  рассчитаем резерв времени RLi для каждого пути Li. Резерв времени вычисляется по формуле RL = TLcp-TLi. Данные о продолжительности путей и резервах времени по путям приведены в таблице. 
Таблица 14.2
Исходные продолжительности и резервы пути.
	Путь Ц
	TL, (в часах)
	RL (в часах)

	1
	36
	4,65

	2
	32
	8,65

	3
	84
	-43,35

	4
	38,29
	2,36

	5
	38,96
	1,69

	6
	39,79
	0,86

	7
	14,5
	25,15


Отрицательное значение RL3 свидетельствует о том, что этот путь критический и условный дефицит времени составляет 43,35 часа.
Рассчитаем характеристики событий. При определении ранних сроков наступления событий Тpi двигаемся по сетевому графику слева направо и используем форму (2) при определении поздних сроков наступления событии Тпi  двигаемся по сетевому графику справа налево и используем формулы (3) или (3, а).
Вычисленные характеристики представлены в таблице 14.3
Таблица 14.3
Ранние и поздние сроки наступления событий
	Событие Lt
	ТPi
	Тni

	0
	0
	0

	1
	20
	20

	2
	10
	55,71

	3
	7,5
	51,71

	4
	3,5
	47,71

	5
	24
	72

	6
	40
	40

	7
	11,5
	51,71

	8
	7,5
	51,71

	9
	6,5
	76

	10
	28
	76

	11
	60
	60

	12
	10,5
	80

	13
	80
	80

	14
	84
	84


Вычислим максимальный запас времени, на который можно отсрочить начало или увеличить длительность каждой работ без увеличения длительности критического пути. Этот запас называется резервом времени работы и обозначается RfJ. Для этого воспользуемся формулой (5)
Работы на критическом пути не имеют полного резерва времени, для них Ri-j = 0, тогда получаем, что
	R0-1=0
	R5-10=48

	R0-2=45,71
	R5-13=52

	R0-3=45,04
	R6-11=0

	R0-4=44,21
	R7-11=44,21

	R1-5=48
	R8-3=44,21

	R1-6=0
	R9-12=73,5

	R2-7=45,71
	R10-13=48

	R3-7=44,21
	R11-13=0

	R4-8=44,21
	R12-14=69,5

	R4-9=69,5
	R13-14=0


Оптимизация сетевой модели (рис.) по критерию «минимум времени» позволяет решить задачу сокращения времени выполнения всего комплекта работ. Минимизация времени выполнения всего проекта возможна только за счет сокращения продолжительности выполнения работ, лежащих на критическом пути LK. Для этого с ненагруженных путей мы должны снять исполнителей и равномерно распределить их по критическому пути и близким к критическому (подкритическим) путям.
Введем новые обозначения: ml_j ↓ - исполнители, снятые с работы i-j; ml_j ↑ -исполнители, назначенные на работу i-j; m’l_j - новое количество исполнителей на работе i-j; tij - новая продолжительность работы i-j.
Количество исполнителей ml-j ↓, которых возможно снять с работ вычислим по формуле (9). При перераспределении исполнителей необходимо соблюдать условия:
1)  m'i-j = mi-j +mi-j↑ - для критического пути;
2) m'i-j = mi-j +mi-j↓ - для ненагруженных путей;
3) ∑ mi-j↓ =∑ mi-j↑ - общая сумма исполнителей снятых с работ ненагруженных и добавленных на работы критического пути.
	m0-1↓=0
	m5-10↓=2

	m0-2↓=1
	m5-13↓=3

	m0-3↓=2
	m6-11↓=0

	m0-4↓=3
	m7-11↓=5

	m1-5↓=2
	m8-3↓=0

	m1-6↓=0
	m9-12↓=3

	m2-7↓=0
	m10-13↓=4

	m3-7↓=3
	m11-13↓=0

	m4-8↓=2
	m12-14↓=1

	m4-9↓=1
	m13-14↓=0


Из возможных вариантов mi-j↓ выберем работы i-j, с которыми наиболее удобно снять исполнителей. Для этого мы проведем собственно оптимизацию данного проекта безмашинным способом, переставляя исполнителей с ненагруженных путей Li на работы i-j критического пути Lкр. Перестановки исполнителей и результаты оптимизации отражены в таблице 14.4
Таблица 14.4 
Результаты перераспределения трудовых ресурсов (исполнителей)
	i-j
	Qi-j
	mi-j
	ti-j
	mi-j↓
	mi-j↑
	m'i-j
	t'i-j

	0-1
	20
	1
	20
	
	3
	4
	5

	0-2
	20
	2
	10
	
	
	
	

	0-3
	20
	3
	6,67
	
	
	
	

	0-4
	14
	4
	3,5
	1
	
	3
	4,67

	1-5
	12
	3
	4
	1
	
	2
	6

	1-6
	40
	2
	20
	
	3
	5
	8

	2-7
	0
	0
	0
	
	
	
	

	3-7
	16
	4
	4
	
	
	
	

	4-8
	12
	3
	4
	
	
	
	

	4-9
	6
	2
	3
	1
	
	1
	6

	5-10
	12
	3
	4
	1
	
	2
	6

	5-13
	16
	4
	4
	2
	
	2
	8

	6-11
	20
	1
	20
	
	3
	4
	5

	7-11
	30
	7
	4,29
	2
	
	5
	6

	8-3
	0
	0
	0
	
	
	
	

	9-12
	16
	4
	4
	2
	
	2
	8

	10-13
	20
	5
	4
	1
	
	4
	5

	11-13
	20
	1
	20
	
	3
	4
	5

	12-14
	8
	2
	4
	1
	
	1
	8

	13-14
	4
	1
	4
	
	
	
	


Определим новую продолжительность времени выполнения всех работ каждого пути после оптимизации
TL1 =5 + 6 + 6 + 5 + 4 = 26(часов)
TL2 = 5 + 6 + 8 + 4 = 23(часов)
TL3 =5 + 8 + 5 + 5 + 4- 21{часов)
TL4 =10 + 0 + 6 + 5 + 4 = 25(часов)
TL5 = 6,67 + 4 + 6 + 5 + 4 = 25,67(часов)
TL6 = 4,67 + 4 + 0 + 4 + 6 + 5 + 4 = 27,67(часов)
T7i = 4,67 + 6 + 8 + 8 = 26,67(часов)
Для удобства сравнения продолжительности путей исходной сетевой модели с продолжительностью путей оптимизированной сетевой модели обратимся к таблице 14.5
Таблица 4.6 Системные характеристики исходной и оптимизированной сетевой модели
	Путь Li
	TLi (в часах)
	T’Li (в часах)

	1
	36
	26

	2
	32
	23

	3
	84
	27

	4
	38,29
	25

	5
	38,96
	25,67

	6
	38,79
	27,67

	7
	15,5
	26,67

	∑
	284,54
	181,01

	Lcp
	40,65
	25,85


Общее время выполнения комплекса работ сократилось в 3 раза.
Лекция 15.

Тема: УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ

15.1   Понятие управленческого решения: сущность, классификация.
15.2   Процесс подготовки, принятия и реализации решения.

15.3   Факторы, влияющие на принятие решения.

Управленческие решения рассматриваются как продукт управленческого труда и как процесс управления. 

Управленческое решение как процесс – это организационный акт подготовки и принятия решения по поводу планирования или организации, или мотивации, или контроля работ персонала, т. е. связующий процесс управления, позволяющий осуществлять функции менеджмента.

Именно решения, принимаемые менеджерами любой организации, определяют не только эффективность ее деятельности, но и возможность устойчивого развития, и жизнеспособность в быстроменяющемся мире. 

Классификация управленческих решений по различным признакам приведена в таблице 15.1.  Приведем краткую характеристику каждого вида решений, понимая, что реальное решение может одновременно относиться к разным видам по нескольким признакам классификации.

Стратегические решения принимаются на этапе стратегического планирования. Эти решения наиболее ответственные и принимаются после всестороннего анализа перспектив развития рынка и возможностей предприятия. К стратегическим можно отнести решения об организации предприятия, о его реконструкции, о выпуске нового товара, о выходе на мировой рынок и другие аналогичные решения. Они принимаются «наверху», так как только высшее руководство имеет доступ к макроэкономической информации, к возможной информации о конкурентах и к конфиденциальной информации о предприятии.

Оперативные решения – это наиболее распространенные решения, которые принимают руководители среднего и низшего уровня. Это их текущая работа, необходимая для ликвидации всевозможных отклонений от намеченных планов. Вызывают эти отклонения не предусмотренные ранее срывы поставок материалов, выполнение сторонних услуг, выход из строя оборудования, эпидемия заболеваний и др. Многие из этих решений относятся к группе заранее программируемых.

Структурированные решения – это решения, которые часто принимаются по одному и тому же поводу. Это позволяет накопить статистику по принимаемым решениям и результатам их исполнения. На основе этого вырабатываются рекомендации для менеджеров, принимающих типовые оперативные решения. Руководителю нет необходимости каждый раз давать исполнителям пояснения, как выполнять эти решения. Накапливая опыт работы, менеджер постоянно увеличивает число запрограммированных решений в своей голове, что позволяет ему почти автоматически действовать в повторяющихся «новых» производственных ситуациях. Структуированные решения могут приниматься менеджерами более низкого уровня, что освобождает время старших менеджеров для выполнения более ответственной работы. Например, если из-за поломки остановилось оборудование, то нет необходимости беспокоить начальника. Решение о его ремонте часто может принять мастер, обслуживающий технические средства, так как уже есть алгоритм действия в этой ситуации. В основе таких решений всегда лежит нормативная и законодательная база.

Таблица 15.1

Классификация управленческих решений

	Признак квалификации
	Виды решений

	По времени реализации решений и целевой направленности
	Стратегические

	
	Оперативные

	По новизне решений
	Структуированные  

	
	Неструктуированные

	По типу решений
	Финансовые (экономические)

	
	Технические

	
	Организационные

	
	Кадровые

	По процедуре принятия решений
	Единолично подготовленные

	
	Коллективно подготовленные

	По виду инициативы выработки решений
	Инициатива сверху

	
	Инициатива снизу


 Неструктурированные решения необходимо принимать менеджеру в совершенно новых ситуациях. Предыдущий опыт здесь мало помогает, а иногда мешает найти оригинальное решение. Часто для складывающейся ситуации в законах и нормативах не описаны еще границы, в которых может действовать руководитель. Инновационный процесс – эта наиболее распространенная сфера применения незапрограммированных решений. Применить или нет новейшую технологию, которую пока никто не использовал, вкладывать или нет средства в новое производство и другие примеры свойственны рисковым ситуациям, в которых для принятия решений не существует разработанных четких рекомендаций. Далее мы рассмотрим общую схему действия руководителя в этих случаях, а сейчас упомянем об интуитивных решениях. В основе их интуиция руководителя, иногда это называется искусством управления, иногда озарением. Интуитивные решения не всегда можно четко обосновать, но они всегда опираются на опыт одаренных менеджеров. Чем серьезнее принимаемое решение, тем строже должно взвешиваться интуитивное предложение.

Финансовые решения не случайно стоят на первом месте в следующей группе решений. Ранее было отмечено, что все действия менеджера оцениваются с точки зрения экономики, приносят ли они прибыль или ведут к убыткам. Но есть группа чисто финансовых вопросов, требующих решения финансового менеджера. Например, в каком банке взять кредит, акции каких предприятий приобретать, как уменьшить налогооблагаемую базу для своего предприятия и др. Особо отметим, что финансовый менеджер принимает решение, каким методом рассчитывать экономический эффект от внедрения того или иного технического предложения, какие финансовые нормативы (например, норму амортизации) использовать в этом расчете.

Технические решения принимает менеджер по техническим вопросам, разработчик услуг или технолог. Это наиболее обоснованные решения, так как в их основе либо точные расчеты, либо экспериментальные данные. Риск технических решений уменьшается за счет большей прочности, большей надежности и других технических приемов, но такие прогрессивные технические решения требуют повышенных финансовых затрат.

Организационные решения призваны совершенствовать организационную структуру предприятия, распределять права и ответственность между персоналом, создавать условия работы и др. Для налаженного производства на предприятии число организационных решений ограничено оперативными, необходимыми для стабилизации производства. Иное дело, когда на предприятии меняются цели и задачи, а это происходит регулярно, так как приходится учитывать динамизм современной экономики, изменчивость рыночной конъюнктуры и нестабильность законодательной базы. Как мы указывали в соответствующем разделе, изменение цели предприятия требует корректирования организационной структуры, это же может потребоваться и в связи с изменением его руководства. По своему характеру организационные решения относятся к наиболее сложным и ответственным, так как касаются работы многих людей, вторгаются в установившиеся неформальные человеческие отношения.

Кадровые решения принимают не только менеджеры по кадрам, но и руководители, в подчинении которых находится большее или меньшее число исполнителей. Установилась традиция, что без визы непосредственного руководителя подразделения руководитель предприятия не подписывает приказы по кадровым вопросам. Кадровые решения принимаются в случае приема и увольнения сотрудников, перевода работающего на новое рабочее место или на новую должность, по вопросам премирования или наказания и в других случаях. При решении этих вопросов, кроме производственной необходимости и экономической целесообразности, менеджеру приходится учитывать возможности и желания конкретного человека. Нельзя забывать о праве человека работать там, где он хочет. Это значит, что работающий может не согласиться с кадровым решением менеджера и уволиться.

Мы описали только основные решения этой группы. В эту группу могут быть включены маркетинговые решения, решения по экологическим вопросам, по вопросам техники безопасности – другими словами, решения по всем сферам деятельности работающего предприятия.

Единоличные решения принимает  руководитель авторитарного (командного) типа, который считает себя более компетентным, чем его подчиненные. Другим примером принятия таких решений может быть критическая ситуация, когда воля подчиненных частично парализована необычностью ситуации. Например, при пожаре, стихийном бедствии, несчастном случае, т. е. когда экономия времени очень важна и проводить совещания для выработки общей позиции некогда. К ним отнесем решения руководителя, которые он сопровождает словами «Действуй, как я».

Справедливости ради надо сказать, что в демократическом обществе, в условиях стабильной экономики, при высоком профессиональном уровне работающих единоличные решения вытесняются постепенно решениями, коллективно вырабатываемыми руководителем вместе с ведущими специалистами и основными исполнителями. Мы здесь выделили две группы, с которыми работает руководитель: специалисты функциональных служб и те, кто непосредственно будет выполнять решение. Такое сочетание дает наилучший результат не только на стадии подготовки решения, но и на стадии его выполнения. Применение этого метода все же ограничено реалиями производства: нехваткой времени, финансовыми возможностями, отсутствием профессионально подготовленных специалистов и др.

Часто новое решение принимается по инициативе работающих. (Другим побудителем нового решения является производственная необходимость). Когда инициативу проявляет руководитель, говорят об инициативе сверху, когда исполнители – об инициативе снизу. Нет необходимости противопоставлять их, полезнее для менеджера так организовать работу, чтобы развивать у исполнителей инициативное отношение к работе, всячески поощрять его. Здесь уместно вспомнить распространенное мнение, что хорош тот руководитель, в отсутствии которого подразделение работает без сбоев. Инициатива сверху необходима для начала работы над стратегическими решениями.        

Этапы подготовки, принятия и выполнения управленческого решения показаны на рис. 15.1.

Под проблемной ситуацией, находящейся в начале подготовки решения, подразумевается изменение внешних условий (в первую очередь рыночных), изменение возможностей самого предприятия и реакция на выполнение предыдущих решений. Для разных уровней управления и для различных видов решений проблемная ситуация всегда разная. Например, уменьшение рыночных цен на продукцию предприятия заставляет руководителя принимать решение о сокращении внутренних издержек как основного способа сохранения конкурентоспособности своего товара. Или значительный износ используемого оборудования является толчком к принятию решения о покупке нового и т. д. В реальных условиях работы предприятия таких «новых проблемных ситуаций» всегда огромное множество, и задача менеджера – сконцентрировать свое внимание на важнейших из них.

На следующем этапе менеджер формулирует проблему, требующую решения. При этом он сравнивает ее с общими целями предприятия и стратегическими планами его развития. Это выполняется для того, чтобы не заниматься решением второстепенных проблем.

Например, в перспективе предприятие собирается купить контрольный пакет акций своего основного конкурента. Однако сегодня ему представилась другая возможность – относительно недорого построить новый офис для своей фирмы. Но тогда к моменту приобретения желаемых акций у предприятия не будет свободных средств и основная его цель останется нереализованной. Какое решение принять? Менеджер (или его соответствующая служба) обязан выполнить обоснование экономической целесообразности строительства офиса и сравнить полученный результат с финансовыми преимуществами от приобретения новых акций в будущем.
Кажущаяся привлекательность проекта может привести к убыткам, если на этом этапе не проработать бизнес-план строительства офиса. В его заключительной части – в финансовом плане – будет ответ на вопрос, насколько проект рентабелен и где взять средства на его осуществление.

Этап сбора недостающей информации достаточно трудоемкий. Надо иметь в виду, что менеджер никогда не располагает полной информацией, позволяющей ему принимать однозначные решения. Если собирать наиболее полную информацию, то, во-первых, на это уйдет много или очень много времени, проблема при этом потеряет свою актуальность, и решение принимать уже не надо. Во-вторых, информация стоит денег, и может случиться так, что затраты на информацию превысят ожидаемый эффект. В этом и заключается риск работы менеджера. 

Стратегические решения требуют сбора возможно более полной информации, для принятия оперативных решений менеджер пользуется порой минимумом информации, в чрезвычайных ситуациях и вовсе собирать информацию некогда. Собранная информация должна систематизироваться, оцениваться ее достоверность (желательно иметь разные источники получения одной и той же информации) и анализироваться. При систематизации правильнее выделить информацию, подтверждающую предполагаемые решения, и информацию, опровергающую возможность этого решения. При этом более строгому анализу разумно подвергать вторую группу информации.

Остановимся на следующем этапе, когда формируются возможные варианты будущего решения. Во время его выполнения действует правило – никогда не ограничиваться при принятии серьезного решения одним рассматриваемым вариантом. При выполнении этой работы обращается пристальное внимание на ограничения всех видов. К ним относятся нормативные, правовые и экологические, ограничения технологические и организационные, ограничения финансовых и материальных ресурсов, ограничения, выдвигаемые рынком, и др. 

На этапе, непосредственно предшествующем принятию окончательного решения, варианты подробно анализируются с позиции реализации, эксплуатации и экономической эффективности (в том числе максимальная прибыль). Эта работа обязательно должна быть отделена от предыдущего этапа и выполняться другими специалистами. Тогда новый взгляд позволит выделить слабые стороны проекта. При анализе используются экспертные оценки, математическое моделирование и многокритериальная оптимизация. Практика показывает, что ни один вариант не может обладать всеми лучшими показателями в сравнении с показателями других вариантов. Обычно каждый вариант имеет преимущество по одному параметру, а остальные параметры посредственные. В этой ситуации эксперты чаще всего (если нет обязательного условия) выбирают не вариант, обладающий одним лучшим показателем, а неплохой вариант, который не имеет отрицательных показателей, – действует правило «не навреди». Особенно это относится к экономическим показателям.

Отобранный специалистами и экспертами вариант предлагается для утверждения (принятия) руководителю, а в очень ответственном случае – совету директоров (акционерного общества). Так принимается решение.

Естественно, мы описали усредненный алгоритм принятия ответственного управленческого решения. На практике этот процесс может быть упрощен, если решение должно быть принято по относительно простому вопросу или экономическая выгода заранее очевидна. Упрощение в этом случае допускается не за счет пропуска традиционных этапов, а за счет уменьшения собираемой информации и более простого анализа возможных вариантов, их количество тоже ограничивают. В самом простом случае менеджер в своей голове выполняет эту работу и принимает окончательное решение.

Завершая описание цикла принятия решений, мы хотели бы добавить три принципиальных замечания:

– большое влияние на эту процедуру оказывает лимит времени, отпущенного на принятие решения;

– допустимый уровень затрат на эту работу;

– качество принимаемого решения будет выше, если в его подготовке принимают участие будущие исполнители.

Для выполнения принятого решения (конкретной работы) нужно разработать план его реализации. При планировании выполнения сложных проектов, где участвуют многие исполнители (или подразделения), может быть применен метод сетевого планирования, позволяющий сокращать сроки работ за счет оптимального распределения ресурсов. В дальнейшем сетевая модель, описывающая выполнение всех элементов комплексной работы, может быть использована в процессе управления.

Подробная модель, которую мы здесь рассматриваем, предназначена в первую очередь для реализации новых и принципиально новых решений, а значит, оригинальных и для исполнителей. По этой причине мы ввели короткий этап, на котором решения доводятся до исполнителей. Выполняют это линейные руководители различных уровней. Главное – дать исполнителю неискаженную информацию о предстоящей работе и, если необходимо, объяснить, как работу выполнить.

Сам этап выполнения решения традиционен и не требует дополнительных пояснений. Реализация решения в каждом конкретном случае опирается на соответствующий производственный процесс и аппарат управления.

Важным этапом является контроль выполнения решения. Эту функцию выполняют разработчики проекта и контролеры. Они не только следят за своевременностью и качеством выполняемых работ, но и собирают информацию о всех особенностях производственного цикла и возможных отклонениях от первоначального замысла.

Эта информация на заключительном этапе анализируется по критериям соответствия услуги потребностям туристов, по величине понесенных затрат, по уровню совершенства производственного процесса и др. Она необходима руководству для уточнения правильности первоначального замысла и коррекции методики анализа принимаемых решений. Эта обратная связь отмечена на рис. 15.1 пунктирной линией.

Факторы, влияющие на принятые решения. Мы описали традиционный процесс принятия решения, используя примеры из практики подготовки решения по сложному новому проекту. Им может быть создание новой привлекательной туруслуги, завоевание нового рынка, использование инвестиций и др. Для этих же случаев посмотрим, какие факторы и как могут оказать влияние на процесс подготовки и принятия решения.

Личность руководителя. В зависимости от профессиональной подготовки и опыта менеджер склонен использовать либо рациональный подход, либо интуитивный. Рациональный подход состоит в использовании системного анализа информации, имеющейся в наличии. Это может быть изучение данных о рынке, технике и поставке оборудования, о наличии материалов и ценах на них, о финансовых возможностях, о ценах всех аналогов товара, о состоянии правового регулирования. Такой подход близок к работе менеджера по сбору информации, описанному выше.

При интуитивном подходе менеджер стимулирует творческий потенциал сотрудников и экспертов, применяя некоторые специальные методы, в том числе метод мозговой атаки. Часто этот метод используется для активизации творческого потенциала, когда организация переживает определенные трудности при генерации новых идей или в решении кажущихся неразрешимыми проблем.

Мозговая атака – это способ генерации идей, при котором члены группы (специалисты и эксперты) высказывают предложения, пришедшие им в голову (без подготовки и предшествующего анализа ситуации). Важно, чтобы любой эксперт или специалист высказывал идеи так, как они у него возникают, не боясь, что его раскритикуют. Для стимуляции воображения и преодоления психологических барьеров необходимо создать соответствующую атмосферу. Целью мозговой атаки является составление списка идей, которые в дальнейшем могут быть рассмотрены и оценены более тщательно. Тем не менее нельзя быть уверенным, что возникшие таким образом идеи будут более значимы, чем при общепринятом обсуждении. Процесс генерации идей, таким образом, может дать интересные предложения, которые затем должны быть логически про анализированы. Этот метод дает неплохие результаты для выработки решений по рисковым проектам. 

После того как будет получен более или менее длинный список идей, необходимо определить, каким из них надо отдать предпочтение. Отбросив очевидно неисполнимые идеи, можно начать постепенно отсеивать идеи с помощью оценочной системы критериев, которая разрабатывается до генерации. Наиболее распространенные критерии: показатели качества, экономическая эффективность, социальная эффективность, частные показатели производственной эффективности и др.

После исключения заведомо нежизнеспособных вариантов остается список из нескольких стоящих идей для окончательного технико-экономического обоснования их выбора.

Национальная особенность накладывает свой отпечаток на личность менеджера, а это, в свою очередь, влияет на процесс принятия решений. Например, в США заметно больше менеджеров, отдающих предпочтение экономике, политике и науке в ущерб социальным, религиозным и эстетическим аспектам. Японские менеджеры демонстрируют уважение к вышестоящим руководителям и отличаются большой преданностью своей фирме, а южнокорейские в своей работе опираются на силовое давление и плохо воспринимают проблемы других. Личные качества руководителя определяют, какому методу разработки решений отдать предпочтение. Справедливости ради надо отметить, что чем опытнее менеджер, тем разнообразнее используемые им приемы, тем меньше его личные качества влияют на эту работу.

Среда, в которой готовятся решения, значительно влияет на результат работы. Во-первых, время, отпущенное для выработки решения, заставляет менеджера работать либо в цейтноте, либо не торопясь. Последнее условие способствует аналитической работе и лучшему конечному результату. Второе – степень определенности. Если решение принимается в условиях полной определенности, то результат можно точно предсказать. В условиях риска вероятность получения положительного результата можно просчитать и предпринять действия, уменьшающие риск, например, использовать страхование. Если же решение принимается в условиях полной неопределенности, то вероятность результата предсказать нельзя. Помогают в такой ситуации сбор дополнительной информации, применение экспертных оценок, опирающихся на опыт и интуицию.

Взаимозависимость принимаемых решений и учет негативных последствий. Эти факторы влияют на подготовку решения не меньше, чем среда. Каждое принимаемое принципиальное решение требует принятия новых решений, без которых выполнить основное нельзя. Например, решение о работе в интенсивном режиме потребует выделения дополнительных ресурсов. Негативные последствия реализации решений нужно учитывать, так как в противном случае они могут свести на нет положительное действие решения. Например, похвальное желание повысить качество продукции повлечет за собой увеличение издержек производства и может привести к убыточным итоговым результатам.

Примеры, которые мы привели выше не только полезны для работы по выработке решений, но и могут быть использованы менеджером в различных служебных ситуациях.
Лекция 16.

Тема: МОТИВАЦИЯ ТРУДА

16.1   Содержательные теории мотивации.
16.2   Процессуальные теории мотивации.

16.3   Партисипативное мотивирование.

16.4   Типы трудовой мотивации работников.

Содержательные теории мотивации. С позиции менеджмента мотивация – это процесс побуждения человека или группы людей к деятельности, направленной на достижение определенных целей (личных или целей организации).

В основе процесса мотивации находятся человеческие потребности, побуждающие людей к действию, в том числе и на работе.

Рассмотрим основные потребности и факторы, описанные А. Маслоу в теории иерархии потребностей потребителей, К. Альдерфером в теории замены потребностей, Ф. Герцбергом в теории двух факторов. Эти теории относят к содержательным теориям мотивации (рис. 16.1).

Абрахам Маслоу (1908-1970) известен как автор теории потребностей. Потребность – это объективная нужда человека в чем-либо.

По теории А. Маслоу потребности имеют иерархию и включают пять основных видов:

– физиологические потребности в пище, жилье, одежде; это самый нижний уровень потребностей;

– безопасность и защищенность;

– стремление к причастности к делу, к коллективу;

– стремление к престижу и самоуважению;

– стремление к самореализации, к раскрытию потенциальных талантов и способностей; это самый высокий уровень потребностей.

Потребности вышестоящих уровней начинают удовлетворяться после удовлетворения потребностей нижестоящих.

К. Альдерфер исходит в своей теории из того, что потребности могут быть объединены в три группы:

– потребности существования;

– потребности связи;

– потребности роста.



В отличие от теории А. Маслоу, по которой движение от потребности к потребности происходит снизу вверх, К. Альдерфер считает, что движение идет в обе стороны. Наверх, если удовлетворена потребность нижнего уровня иерархии, и вниз, если не удовлетворяется потребность более высокого уровня. В случае неудовлетворенности потребности верхнего уровня усиливается степень действия потребности более низкого уровня, т. е. происходит переключение (замена)на более конкретную нижнюю потребность.

В соответствии с теорией Ф.Герцберга на производственную деятельность человека оказывают влияние две группы факторов.

Факторы здоровья (внешние):

– политика фирмы и администрации,

– условия работы,

– межличностные отношения с руководителями, коллегами и подчиненными,

– степень непосредственного контроля за работой и др.

Факторы мотивации (внутренние):

– успех, достижения, 

– содержание работы,

– осознание своих достижений,

– продвижение по службе,

– признание и одобрение результатов работы,

– высокая степень ответственности,

– возможность творческого и делового роста.

Основные выводы из теории Ф. Герцберга:

– факторы здоровья могут вызвать лишь чувство неудовлетворенности работой (при их отсутствии), но они не могут быть причиной удовлетворенности работой и не являются мотивацией на высокопроизводительный труд;

– отсутствие факторов мотивации не приводит к неудовлетворенности работой, однако их наличие в полной мере вызывает удовлетворенность и мотивирует человека на более производительный труд;

– заработная плата не является мотивирующим фактором.

Все авторы содержательных теорий признают существенную роль в мотивации людей потребностей более высокого порядка (общественное признание, возможность роста, способность реализоваться и т. д.). Следовательно, трудовая активность индивидуума тем выше, чем большее число разнообразных потребностей человек может реализовать посредством труда.

Содержательные теории мотивации базируются на потребностях и связанных с ними факторах, определяющих поведение людей.

Процессуальные теории мотивации рассматривают мотивацию в ином плане. В этих теориях анализируется то, как ведет себя человек в состоянии восприятия и ожидания возможных последствий выбранного типа поведения. Акцент с внутренних потребностей как мотиватора поведения переносится на ожидаемые последствия достижения результата.

Известны три процессуальные теории мотивации:

– теория справедливости С. Адамса;

– теория ожиданий В. Врума;

– комплексная теория Портера – Лоулера.

Теория справедливости С. Адамса базируется на субъективной оценке и сравнении сотрудником полученного вознаграждения с затраченными усилиями, с вознаграждениями других сотрудников за аналогичную работу.

Теория ожидания базируется на том, что человек ожидает и надеется, что выбранный тип поведения позволит достичь цели и получить желаемое вознаграждение, т. е. в полной мере удовлетворить свои потребности. Примером этой теории может служить модель Врума.
В соответствии с этой моделью мотивация человека (сотрудника) к труду определяется вероятностной оценкой ожидания трех взаимосвязанных факторов (событий):

– ожидания в отношении затрат труда к полученным результатам («затраты–результат» – «З–Р»);

– ожидания в отношении достигнутых результатов к возможным вознаграждениям («результат–вознаграждение» – «Р–В»;

– ожидания в отношении степени относительного удовлетворения (валентность вознаграждения) за достигнутые результаты («ценность–вознаграждение» – «Ц–В»).

Если в процессе достижения результата или после достижения результата ожидания окажутся не адекватными затраченным усилиям, то у человека возникает чувство неудовлетворенности и как следствие – демотивация к дальнейшему производительному труду.

Поэтому лозунг теории ожидания:

«Делай только то, что вознаграждается».

Теория-модель Портера–Лоулера – это комплексная процессуальная теория, объясняющая теорию ожидания и теорию справедливости и устанавливающая причинно-следственную связь между ее отдельными факторами:

– достигнутые результаты зависят от приложенных сотрудниками усилий, способности и характера, а также от оценки роли работника;

– уровень приложенных усилий зависит от ценности вознаграждения и оценки уверенности в том, что это произойдет;

– уровень вознаграждения зависит от результативности труда и, в свою очередь, определяет степень удовлетворенности потребностей человека.

Таким образом, в основе модели лежит подтверждение того, что человек удовлетворяет свои потребности посредством вознаграждения за достигнутые результаты. Удовлетворение рассматривается как мерило того, насколько ценно вознаграждение по отношению к имеющимся потребностям. Эта оценка будет влиять на восприятие, поведение человека в будущем, т. е. на мотивацию труда.

Из теории следует вывод: результативный труд ведет к вознаграждению. Высокая результативность является причиной полного удовлетворения, а не его следствием.

Необходимыми условиями мотивации к труду являются:

1) наличие потребностей, которые человек желает удовлетворить (возможно их отсутствие – в состоянии депрессии, бесперспективности и т. д.);

2) наличие благ и условий, способствующих удовлетворению потребностей (социально-экономические условия, сфера услуг, законодательная база, государственная политика и т. п.);

3) возможность удовлетворить свои потребности через трудовую деятельность с минимальными моральными и материальными издержками, а не любыми другими нетрудовыми способами.

Обобщенная модель процессуальных теорий представлена на рис. 16.2.

Наиболее значительными факторами, определяющими негативное отношение людей к труду (демотивация к труду), являются:

1) отсутствие перспектив, особенно далеких (уход на пенсию, идеалы и цели общества, продвижение по службе и др.);

2) чувство страха (потерять работу, жизнь и т. д.);

3) отчуждение труда (несправедливое перераспределение общей прибыли, невозможность проявить способности).

Партисипативное мотивирование. Концепция партисипативного мотивирования предполагает: 1) человек осуществляет действия в соответствии с воздействием на него внешних и внутренних сил; 2) если человек заинтересованно принимает участие в деятельности организации, то он: – получает удовлетворение от работы; – работает более качественно и работает более производительно.

Формы реализации партисипативного мотивирования (управления):

– автономия деятельности: исполнитель решает, как осуществлять деятельность;

– обогащение индивидуального труда – привлечение к выработке решений по поводу выполняемой работы (ее содержания);

– целостность работы – самоконтроль и ответственность за конечный результат;

– поощрение совершенствования содержания и организации работы;

– передача части управленческих функций с вышестоящего уровня на низовой или исполнительские уровни, например формирование рабочей группы.

Подробнее о партисипативном управлении смотри [5], с. 176–178.

Типы трудовой мотивации работников. Как правило, люди в своем отношении к работе руководствуются одновременно несколькими мотивами, но один из них всегда преобладает. С учетом этого можно выделить следующие основные типы мотивации (и соответствующие им типы работников).

Инструментальная мотивация. Работник с этим типом мотивации ценит в работе главным образом заработок, по преимуществу в денежной форме. Он против сокращения сумм официальной зарплаты и премий в пользу других форм выплат: страховки, ссуд и кредитов, приобретения дорогостоящих товаров (жилья, земельного участка, автомобиля, гаража и т. п.) по льготным ценам. Он будет работать с максимальной отдачей на любой работе, если его труд будет справедливо и высоко оплачиваться.

Профессиональная мотивация. Такой человек видит в работе возможность реализовать свои знания и умения и тем самым получить признание окружающих, достичь более высокого положения на предприятии и в обществе. Для такого работника главное – интересная, содержательная работа, возможность проявить себя и доказать окружающим и себе, что он может справиться с заданием, которое не каждому по силам. Индикатором работника этого типа является развитое профессиональное достоинство.

Патриотическая мотивация. Тип работника-«патриота», преданного своему делу, коллективу, стране, некогда очень распространенный, к началу 90-х годов прошлого века стал встречаться реже. Эти люди стараются хорошо работать из высоких моральных, религиозных или идеологических соображений, потому что «за державу обидно», потому что иначе не вывести страну (отрасль, регион, город, предприятие, цех) из тупика. Такой работник больше всего ценит результативность общего дела, в котором участвует, и общественное признание своего участия, выраженное больше не в материальных, а в моральных знаках и оценках.

Хозяйская мотивация, по мнению ученых, – одна из самых глубоких и устойчивых. Наряду с инструментальной она больше всего соответствует рыночным условиям, а потому в недалеком прошлом была у нас меньше всего развита. Работник с таким типом мотивации будет выполнять свою работу с максимальной отдачей, не настаивая на ее особой интересности или очень высокой оплате, не требуя ни дополнительных указаний, ни постоянного контроля. Но хозяином очень трудно управлять – он суверенен и не только не нуждается в приказаниях или наказаниях, но и не терпит их.

Мотивация люмпенизированного работника к эффективной работе самая слабая. Люмпенизированный работник имеет низкую квалификацию и не стремится ее повышать; он безответственен и старается избежать любой работы, связанной с личной ответственностью; он сам не проявляет никакой активности и негативно относится к активности других; его основное стремление – минимизировать свои трудовые усилия на уровне, допустимом с точки зрения непосредственного руководителя.
Лекция 17.

Тема: УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТАМИ

17.1   Типы конфликтов.
17.2   Причины конфликтов.

17.3   Управление конфликтной ситуацией.

Типы конфликтов. Под конфликтом понимается столкновение противоположно направленных тенденций в психике отдельного человека, во взаимоотношениях людей, их формальных и неформальных объединений, которое наблюдается из-за различия взглядов, позиций и интересов. Считается, что стороны находятся в конфликте, если поведение хотя бы одной из них оказывает отрицательное воздействие на другую. Конфликты направлены на реализацию интересов сторон в условиях противодействия.

По отношению к отдельному субъекту конфликты бывают внутренними и внешними. К первым относятся внутриличностные конфликты; ко вторым – межличностные, между личностью и группой, межгрупповые.

Внутриличностные конфликты – это конфликты в самом человеке из-за возникающих у него противоречий с самим собой, которые могут порождаться различными обстоятельствами, например:

– необходимостью выбора между двумя взаимоисключающими вариантами действий, каждый из которых в одинаковой степени желателен;

– несовпадением внешних требований и внутренних позиций;

– возникшими влечениями и существующими обязанностями;

– различного рода интересами и т. п.

Обычно внутриличностный конфликт сотрудника проявляется в его поведении:

– заметно снижается заинтересованность всегда трудолюбивого и активного сотрудника;

– работник становится критически настроенным по отношению ко всему и всем, включая себя. Ничто не может его удовлетворить, его поведение становится неколлегиальным;

– возрастает реакция на события в спокойной обстановке. Человек защищается и тогда, когда его никто не атакует;

– возникает гораздо больше мелких ошибок, чем обычно. Работник становится невнимательным, теряет способность сосредоточиваться;

– по сравнению с недавним прошлым сотрудник становится тихим, погруженным в себя. Иногда даже в процессе разговора он оказывается где-то очень далеко;

– появляются перепады в поведении и настроении, агрессивность, прием в больших количествах лекарственных препаратов, частые случаи отсутствия на работе, в том числе и по болезни, и др.

Это – далеко не полный перечень. Предполагается, что менеджер достаточно хорошо знает своих сотрудников, в конечном счете, это его обязанность и необходимая основа профилактики любых конфликтов.

Межличностные конфликты – это конфликты между двумя людьми. Распространено мнение, что в 75–80 % случаев они порождаются столкновением материальных интересов отдельных людей, хотя внешне это проявляется как несовпадение характеров, личных взглядов или моральных ценностей. Для руководителей такие конфликты представляют наибольшую трудность, так как стороны конспирируют истинные причины конфликта.

Коротко описав смысл этих конфликтов, приведем перечень характерных ошибок с тяжелыми последствиями, которые допускают конфликтующие люди:

– один из партнеров выдвигает собственный промах в качестве ошибки другого человека;

– партнер принимает «боевую стойку» или партнер уходит в «глухую оборону»;

– поведение партнера диктуется исключительно тактическими соображениями;

– конфликтующий камуфлирует свою позицию под «производственную необходимость»;

– партнер настаивает на признании своей власти;

– один из партнеров использует знание самых уязвимых мест другого партнера и загоняет того в угол;

– свои отношения конфликтующие рассматривают через призму старых обид;

– в конце концов, выявляются победитель и побежденный, а конфликт не решен.

Конфликты между личностью и группой в основном обусловлены  несовпадением индивидуальных и групповых норм поведения, а межгрупповые порождаются борьбой за ограниченные ресурсы или сферы влияния.

Если участники конфликта прячут его от посторонних глаз или конфликт еще не «созрел», то такой конфликт является скрытым; в противном случае конфликт считается открытым. Поскольку открытый конфликт находится под контролем руководства, он менее опасен для организации; скрытый же может незаметно подтачивать ее основы, хотя внешне будет казаться, что все идет нормально.

Скрытые конфликты часто развиваются в форме интриги, под которой в управлении понимается нечестное запутывание руководителя и коллег с целью вынудить их к определенным действиям, приносящим выгоду инициаторам и ущерб тем, против которых направлена интрига. Орудием интриги является искаженная информация, распространяемая через «третьи руки», с помощью которой очерняются люди и их поступки.

Открытые конфликты могут быть связаны с образованием групп сотрудников, активно противопоставляющих себя официальной или поддерживаемой большинством линии с целью захвата формальной или неформальной власти в организации либо упрочения своих позиций.

По характеру конфликты принято подразделять на объективные и субъективные. Первые связаны с реальными проблемами и недостатками, возникающими в процессе работы. Вторые обусловлены различием индивидуальных оценок тех или иных событий, отношений между людьми и пр. таким образом, в одном случае у конфликта существует объект; в другом – таковой отсутствует.

В организации объективные конфликты, как правило, связаны с недостатками в ее деятельности, поэтому имеют деловую основу. Субъективные же конфликты по своей природе всегда эмоциональны и часто являются результатом психологической несовместимости людей, отсутствием взаимопонимания и нежелания понять друг друга.

По своим последствиям конфликты бывают конструктивными и деструктивными. Конструктивные конфликты предполагают возможность рациональных преобразований в организации, в результате чего устраняется сам их объект, и, следовательно, могут принести ей большую пользу, способствовать ее развитию. Если же конфликт не имеет под собой реальной почвы, то становится деструктивным, поскольку сначала разрушает систему отношений между людьми, а затем вносит дезорганизацию в ход производственных процессов, управляемых ими.

Нужно иметь в виду, что любой конструктивный конфликт, если его своевременно не преодолеть, превращается в деструктивный. Люди начинают демонстрировать друг другу личную антипатию, придираться, унижать окружающих, навязывать им свою точку зрения, отказываться решать назревшие проблемы. Во многом превращение конструктивного конфликта в деструктивный связано с особенностями личности самих его участников.

Причины конфликтов. Понимание причин конфликтов во многом предопределяет способы их разрешения. Причинами конфликтов могут быть:

1. Распределение ресурсов. Даже в самых крупных организациях ресурсы всегда ограничены. Руководство должно решить, как распределить материалы, людские ресурсы и финансы между различными группами, чтобы наиболее эффективным образом достичь целей организации. Выделить большую долю ресурсов какому-то одному руководителю, подчиненному или группе означает, что другие получат меньшую долю от общего количества. Таким образом, необходимость делить ресурсы почти неизбежно ведет к различным видам конфликта.

2. Взаимозависимость задач. Возможность конфликта существует везде, где один человек или группа зависят в выполнении своей задачи от работы другого человека или группы. Например, если один из шести специалистов, занятых разработкой новой продукции, не будет работать как следует, другие могут почувствовать, что это отражается на их возможностях выполнять свое собственное задание. Это может привести к конфликту между группой и тем специалистом, который, по их мнению, плохо работает. Поскольку все организации являются системами, состоящими из взаимозависимых элементов, неадекватная работа одного подразделения или человека может стать причиной конфликта в системе.

3. Различия в целях. Возможность конфликта в организации увеличивается по мере того, как в организации растет число специализированных подразделений. Это происходит потому, что специализированные подразделения сами формулируют свои цели и могут уделять большее внимание их достижению, чем целям всей организации. Например, отдел снабжения может захотеть закупить большие объемы сырья и материалов, чтобы снизить среднюю себестоимость единицы продукции. С другой стороны, финансовый отдел может захотеть воспользоваться деньгами, взятыми под товарно-материальные запасы, и инвестировать их, чтобы увеличить общий доход на инвестиционный капитал.

4. Различия в представлениях о ситуации. Представление о какой-либо ситуации зависит от желания достичь определенной цели. Вместо того чтобы объективно оценить ситуацию, люди могут рассматривать только те взгляды, альтернативы и аспекты ситуации, которые, по их мнению, благоприятны для их группы и личных потребностей.

5. Различия в представлениях о ценностях. Это весьма распространенная  причина конфликта. Высокообразованный персонал отдела исследований и разработок ценит свою свободу и независимость. Если же их начальник считает необходимым пристально следить за работой своих подчиненных, то  различия в ценностях, вероятно, вызовут конфликт.

6. Различия в манере поведения и жизненном опыте. Эти различия также могут увеличить возможность возникновения конфликта. Встречаются люди, которые постоянно проявляют агрессивность и враждебность и которые готовы оспаривать каждое слово. Такие личности создают вокруг себя атмосферу нервозности, чреватую конфликтом. Исследования показывают, что люди с чертами характера, которые делают их в высшей степени авторитарными, догматичными, безразличными к такому понятию, как самоуважение, скорее вступают в конфликт. Другие исследования показали, что различия в жизненном опыте, ценностях, образовании, стаже работы, возрасте и социальных характеристиках тоже мешают взаимопониманию и сотрудничеству между коллегами и могут быть причинами конфликтов.

7. Неудовлетворительные коммуникации. Плохая передача информации является как причиной, так и следствием конфликта. Она может действовать как катализатор конфликта, мешая отдельным работникам или отдельным группам понять ситуацию или точку зрения других. Здесь возникает законный вопрос: как руководителю получать информацию и получать ли ее из «третьих рук»?

Маленький пример, когда доброжелатель докладывает руководителю: «Я думаю, Вам надо обратить внимание на сотрудника Иванова. Я уже трижды видел, как он ночью совершенно пьяным возвращался домой. Думаю…». Довольно часто именно так к руководителю поступает информация о конфликтах в жизни сотрудников. Особенно в маленьких городках и поселках, где все всё друг о друге знают. Как должен поступить шеф? Полностью ли игнорировать эти сведения или на них строить свои отношения с подчиненным? В любом случае менеджеру надо отдавать себе отчет в том, какие подводные камни и опасности сопровождают получение информации через «третьи руки».

Управление конфликтной ситуацией. Мы уже немного говорили о сглаживании конфликтов, но из-за важности темы считаем полезным еще раз вернуться к этой проблеме. Существует несколько эффективных способов управления конфликтной ситуацией и восстановления хорошего психологического климата в коллективе. Их можно разделить на две категории: структурные и межличностные.

Структурные методы

Разъяснение требований к работе. Один из лучших методов управления, предотвращающих конфликт, – разъяснение того, какие результаты ожидаются от каждого сотрудника или подразделения. Здесь сотруднику или руководителю подразделения должны быть объяснены такие параметры, как: уровень результатов, который должен быть достигнут; система полномочий и ответственности; система коммуникаций; условия работы и другие процедуры и правила. Причем руководитель уясняет все эти вопросы не для себя, а с тем чтобы его подчиненные хорошо поняли, чего ждут от них в каждой данной ситуации.

Использование координационных и интеграционных механизмов. Если два или более подчиненных имеют разногласия по какому-либо вопросу, конфликта можно избежать, обратившись к их общему начальнику, предлагая ему принять решение. Принцип единоначалия облегчает управление конфликтной ситуацией, так как подчиненный прекрасно знает, чьим решениям он должен подчиняться. В управлении конфликтной ситуацией очень полезны средства интеграции, в том числе производственные совещания,  когда конфликт может быть нейтрализован благодаря объединению усилий участников для решения общей задачи.

Применение общеорганизационных целей. Эффективное осуществление этого принципа требует совместных усилий двух или более сотрудников, групп или отделов. Смысл очевиден – направить усилия всех участников на достижение общей цели. Например, если три группы производственного отдела конфликтуют между собой, следует сформулировать цели для всего отдела, а не для каждой группы в отдельности. Аналогичным образом установление четко сформулированных целей для всей организации в целом также будет способствовать тому, что руководители отделов будут принимать решения, благоприятствующие всей организации, а не только их подразделению. Чтобы добиться большей слаженности в деятельности всего персонала, предприятие старается уменьшить возможности конфликта, афишируя общеорганизационные комплексные цели.

Использование системы вознаграждений. Вознаграждения можно использовать как метод управления конфликтной ситуацией, оказывая влияние на поведение людей, чтобы избежать нежелательных последствий. Люди, которые вносят свой вклад в достижение общеорганизационных целей, помогают другим подразделениям организации, должны вознаграждаться благодарностью, премией, признанием или повышением по службе. Не менее важно, чтобы система вознаграждений не поощряла неконструктивное поведение отдельных лиц или групп. Например, если вознаграждать руководителей отделов реализации услуг только на основании увеличения объема проданных услуг, то это может вступить в противоречие с намеченным уровнем получения прибыли. Руководители этих отделов могут увеличить объемы реализации, предлагая без всякой надобности большие скидки и тем самым снижая уровень средней прибыли компании. Итак, систематическое скоординированное использование системы вознаграждений для поощрения тех, кто способствует осуществлению общеорганизационных целей, помогает людям понять, как им следует поступать в конфликтной ситуации, чтобы это соответствовало установлению хорошего психологического климата.

Межличностные стили поведения в конфликтных ситуациях

и их урегулирование

Уклонение. Этот стиль подразумевает, что человек старается уйти от конфликта. Как отмечают специалисты, один из способов разрешения конфликта – это не попадать в ситуации, которые провоцируют возникновение противоречий, не вступать в обсуждение вопросов, чреватых разногласиями. Тогда вам не грозит возбужденное состояние, в котором придется заниматься решением производственной проблемы.

Сглаживание. Этот стиль основан на убеждении, что не стоит сердиться, потому что мы все – одна команда, и не следует раскачивать нашу лодку. Руководитель, использующий этот прием, старается не выпустить наружу признаки конфликта и ожесточенности, апеллируя к потребности в солидарности. К сожалению, часто забывают про проблему, лежащую в основе конфликта. В результате может наступить кажущийся мир, но проблема останется. Эмоции живут внутри и накапливаются, становится очевидным общее беспокойство, растет вероятность того, что в конечном счете произойдет взрыв. Отсюда видно, что за этим должны последовать другие действия руководителя.

Принуждение. В рамках этого стиля превалируют попытки заставить принять свою точку зрения любой ценой. Тот, кто пытается это сделать, не интересуется мнением других. Лицо, использующее такой стиль, обычно ведет себя агрессивно и для влияния на других использует власть принуждения. Этот стиль может быть эффективным в ситуациях, где руководитель имеет значительную власть над подчиненными, или в чрезвычайных ситуациях. Недостаток этого стиля заключается в том, что он подавляет инициативу подчиненных, создает большую вероятность того, что не будут учтены все важные факторы, поскольку представлена лишь одна точка зрения. Он может вызвать возмущение, особенно у более молодого и более образованного персонала. Для конструктивных конфликтов он может быть оправдан, если руководитель полностью уверен в правильности своего подхода и подтверждением этого для всех является предыдущий производственный опыт.

Компромисс. Этот стиль характеризуется принятием точки зрения другой стороны, но лишь до некоторой степени. Способность к компромиссу высоко ценится в управленческих ситуациях, так как это сводит к минимуму недоброжелательность и часто дает возможность быстро разрешить конфликт к удовлетворению обеих сторон. Однако использование компромисса на ранней стадии конфликта, возникшего по важному решению, может помещать диагнозу проблемы и сократить время поиска альтернатив. Такой компромисс – это удовлетворенность тем, что доступно, а не упорный поиск новых вариантов решения.

Решение проблемы с ориентацией на сотрудничество. Данный стиль – признание различия во мнениях и готовность ознакомиться с иными точками зрения, чтобы понять причины конфликта и найти курс действий, приемлемый для всех сторон. Тот, кто пользуется таким стилем, не старается добиться своей цели за счет других, а скорее ищет наилучший вариант разрешения конфликтной ситуации.

Предотвращение конфликтов. Существуют хорошо подмеченные менеджером-психологом Д. Карнеги общие советы, которые при возникновении конфликта помогают его предотвратить или избежать серьезных его продолжений. Понимая важность темы, мы воспроизведем главные его рекомендации о том, как «… оказывать влияние на людей»:

– признавать друг друга, т. е. видеть в собеседнике человека с собственным «Я»;

–  слушать, не перебивая, и лучше глядя на собеседника;

– демонстрировать понимание позиции другого человека или группы людей;

– выяснить, как другой воспринимает конфликт, как он себя при этом чувствует;

– четко формулировать предмет обсуждения;

– устанавливать общие точки зрения;

– выяснить, что вас разъединяет, и после этого снова описать содержанпие конфликта;

– искать общее решение и принять общее «коммюнике».

В самом начале возникающих трений дайте партнеру почувствовать, что вы его внимательно слушаете, интересуетесь его позицией и не скрываете этого. Скажите ему, например: «Пожалуйста, говорите, мне очень важно знать Вашцу оценку этого дела». Обратите внимание и на его чувства, говоря: «… и в результате Вы почувствовали себя несчастным». Вы увидите, как напряженность будет снижаться по мере того, как собеседник станет высказывать свои мысли и чувства.

Понять позицию другого человека не очень сложно, если попробовать встать на его место или ему предложить то же самое. Скажите фразу: «На Вашем месте я…» и пригласите его оказаться в вашей роли. Выразите его представления и мысли своими словами: «Если я правильно понял, Вы недовольны тем, что…». Увидите, как оттает ваш партнер. Возьмите листок бумаги и сформулируйте вместе с ним, о чем, собственно, идет речь. Вместе зафиксируйте, что вас объединяет, а что разделяет. Задача – преодолеть раздел. Теперь попросите партнера дать свои предложения. Каждое предложение, и его, и ваше, надо записать. Вместе выберите лучшие предложения. Из них – самое лучшее, и именно оно должно стать решением. Это реальный путь, но он не легок. Он во многом напоминает тактику ведения переговоров.

И еще раз о технологии разговора в конфликтной ситуации. Сразу в начале разговора с сотрудником ему надо дать понять, что конфликт – это не что-то такое, что обязательно затрагивает честь и достоинство его участников, а конфликт – это часть жизни и его вполне возможно разрешить. Сотрудник должен ощущать вашу готовность помочь. Это поможет сделать первый шаг. Может быть, начать стоит так: «У меня сложилось впечатление, что Вас что-то угнетает. Если я могу Вам помочь, я с удовольствием это сделаю. Пожалуйста, обращайтесь ко мне в любое время».

В процессе дальнейшего разговора необходимо обратить внимание на ряд моментов:

– надо показать сотруднику, что он вам интересен, что к его проблемам вы относитесь серьезно;

– скажите собеседнику, что о его проблеме никто не узнает, конфиденциальность будет сохранена;

– покажите собеседнику, что его проблема рассматривается не как его «вина», а как путь решения общей задачи;

– дайте сотруднику выговориться, не перебивайте его, даже если он говорит долго и возникают паузы. Перебить – это значит продемонстрировать нетерпение и неуважение;

– задавайте вопросы, которые помогут ему четче увидеть его же проблему. Бывают ситуации, когда проблема воспринимается человеком гораздо глубже, чем она того заслуживает. С другой стороны, встречаются ситуации, когда человек ощущает надвигающуюся беду, но толком понять ее размеры не может. Только серьезная доброжелательная беседа с ним может помочь делу.

Цель подобного разговора – содействовать развитию «самопомощи». Опираясь на поддержку руководителя, сотрудник должен быть в состоянии самостоятельно справиться со своей проблемой. Ни в коем случае нельзя брать на себя решение его проблемы и навязывать ему готовое решение. Это означало бы: «Ты слишком глуп и даже не можешь решить собственные проблемы. Я покажу тебе, как это делается!» Так сотрудник ничему не научится и всегда будет тушеваться в борьбе с трудностями. Если в основе его поведения будет ожидание помощи со стороны, то он не сможет самостоятельно справляться с собственными проблемами.

Каждый конфликт выявляет силы конфликтующих сторон, которые до этого были, возможно, неизвестны. Если руководитель сам хочет его решить, он лишает сотрудника возможностей роста.
Лекция 18.

Тема: ЭФФЕКТИВНОСТЬ МЕНЕДЖМЕНТА

18.1   Понятие эффекта и эффективности.
18.2   Эффективность менеджмента (управления).

18.3   Использование интегрированного показателя эффективности менеджмента (управления турфирмой).

Понятие эффекта и эффективности. Эффект и эффективность различные понятия, характеризующие деятельность фирмы. Направленность деятельности на достижение определенной цели не гарантирует получение запланированного результата, соответствующего цели. Когда конечный результат совпадает с целью, то деятельность фирмы признают рациональной, в противном случае – нерациональной. 

ЭФФЕКТ. Под эффектом деятельности организации (фирмы) понимаются достижение целей организации или полученный результат. Эффект может быть экономическим (коммерческим) или социальным. 

Экономический эффект характеризуется такими количественными показателями как: 

- объем производимых товаров или услуг за определенный период времени; 

- величина прибыли также за определенный период времени; 

- доля товарной продукции, произведенной организацией для реализации на конкретном рынке товаров или услуг; 

 Социальный эффект проявляется в достижении показателей КАЧЕСТВА ТРУДОВОЙ ЖИЗНИ (рис. 18.1), которые не всегда поддаются количественному измерению, но социальная направленность которых (положительная или отрицательная) может быть определена достаточно точно. К положительным показателям социального эффекта относят: 

- благоприятный социально-психологический климат в трудовом коллективе (возможности нормальных отношений с руководством и сотрудниками), 

- оплата труда, обеспечивающая достойный человека уровень жизни; 

- наличие социальных гарантий (предоставление оплачиваемого отпуска, оплата больничных листов, выплата гарантированных пособий, своевременная выдача; 

- возможность профессионального роста и проявления творческого потенциала;

- наличие и возможность использования дополнительных социальных благ (материальная помощь, оплата спортивно-оздоровительных услуг, оплата лечения и др.).

К отрицательным социальным эффектам можно отнести: 

- ущерб, наносимый здоровью неблагоприятными условиями труда (профессиональные заболевания, производственные травмы и пр.);

- ущерб, наносимый личности (стрессы, унижение достоинства человека и др.). 
ЭФФЕКТИВНОСТЬ – это отношение полезного (положительного) результата – эффекта к затратам, или к величине используемых ресурсов, обусловившим получение результата – эффекта. Синонимами эффективности являются результативность деятельности, интенсивность во времени, уровень организованности системы. 

Эффективность менеджмента проявляется прежде всего через эффективность основной деятельности организации в виде двух показателей – рентабельности товарной продукции и общей рентабельности используемого капитала. 


Рентабельность производства товарной продукции (изделий, услуг) 
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где 
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 - показатель эффективности производства определенный продукции (работ, услуг, товара); 

Пр – прибыль от реализации товарной продукции;

Сизд – затраты на производство продукции (себестоимость, издержки). 

Общая рентабельность используемого капитала 
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 – показатель эффективности деятельности организации в целом; 

Пв – валовая прибыль; Пв = Пр ± Ппр ± Пвн; 


Пр – прибыль от реализации товарной продукции; Ппр – прибыль от прочей реализации, в том числе и от продажи имущества организации; Пвн – прибыль от операций не связанных с производством или коммерцией (использование денежных средств, операции с ценными бумагами и валютой и др.); возможны отрицательные значения Пр и Пвн;

Кос – величина основного капитала организации, в том числе стоимость основных средств производства долговременного пользования; 

Коб – величина оборотного капитала, используемая в одном производственном цикле (на права, материалы, на оплату труда и др.).

Эффективность менеджмента (управления) – это экономическая категория, отражающая вклад управленческой деятельности в конечный результат работы фирмы и в создание качества трудовой жизни всего персонала организации в сопоставлении всего персонала организации в сопоставлении с размерами ресурсов, обеспечивающих управление. 

Главная роль в обеспечении эффективности управления отводится кадрам управления (менеджерам, руководителям, специалистам), которые являются наиболее активной и профессионально подготовленной частью производственных ресурсов фирмы. В отличие от исполнительского персонала влияние управленцев на конечные результаты производства осуществляется опосредованно. В связи с этой особенностью возникает проблема правильного обоснования системы показателей эффективности управления и их использования для оценки достижения конечных результатов. 

Приведенное выше содержание категории «Эффективность менеджмента (управления)» предполагает комплексный учет экономической и социальной составляющих эффективности. 

Существуют частные показатели эффективности менеджмента, например, доля затрат на управление в себестоимости товарной продукции 
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где 
Кзу – коэффициент относительных затрат на управление; 


Зу – затраты на управление; 


Сизд. – затраты на производство товарной продукции (себестоимость). 

При совершенствовании системы управления (организационной структуры управления, перераспределения функций, создания нового подразделения в системе управления и др.) эффективность нововведений оценивают через показатель рентабельности инвестиций 
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где 
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 - рентабельность инвестиций в проекты совершенствования системы упрваления; 

Pt – экономический эффект осуществления мероприятий по совершенствованию за период времени  t ;
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 – текущие затраты на совершенствование управления за период  t  (не содержащие инвестиций); 

tн – начальный период времени;

tк – конечный период времени; 

квл – общие капиталовложения для реализации проекта совершенствования управления;
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 - коэффициент дисконтирования, используемый для приведения разновременных затрат и результатов к расчетному периоду времени.
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Е – норма дисконта, равная приемлемой для организации норме дохода на капитал и определяется исходя из депозитного процента по вкладам. 

В ряде случаев эффективность менеджмента оценивают частными вспомогательными показателями такими как: эффективность управления по уровню затрат на управление, доля управленческого персонала в общей численности персонала фирмы, доля затрат на управление в себестоимости товарной продукции. 

Эффективность управления по уровню затрат на управление. 
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где Эу – показатель эффективности управления по уровню затрат; 

Пв – валовая прибыль; 

Зу – затраты на управление. 

Показатель доли управленческого персонала в общей численности персонала фирмы. 
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где Кчу – показатель численности управленческого персонала в общей численности персонала фирмы; 

Чу – численность управленческого персонала;

Чсп – общая среднесписочная численность работников фирмы. 

Приведенные частные показатели эффективности менеджмента не отражают степень развития и совершенства менеджмента фирмы, в целом. Поэтому в последующих параграфах приведены модели оценки эффективности менеджмента и их функциональные особенности. 

Использование интегрированного показателя эффективности менеджмента (управления) турфирмой. Подход Кабушкина Н.И. [12] состоит в том, чтобы использовать интегрированный количественный показатель эффективности управления турфирмой Кэфу: 



где Оу – затраты на управление, приходящиеся на одного работника управления; Lчп – удельный вес численности управленческих работников в общей численности персонала фирмы; FT – фондовооруженность, приходящаяся на одного работающего (стоимость основных и оборотных средств); Еоф – фондоотдача, т.е. стоимость произведенных и реализованных услуг, приходящаяся на единицу стоимости основных и оборотных средств. 

По мнению Кабушкина Н.И. учет величины интегрированного показателя и количественных его составляющих позволяет спроектировать эффективную организационную структуру управления либо усовершенствовать существующую.

Усовершенствование организационной структуры может быть достигнуто следующим образом: 

- устранение дублирования и параллелизма в работе; 

- укрупнение турфирм и разграничение их деятельности;

- специализация и унификация функций управления по уровням и звеньям; 

сокращение и удешевление аппарата управления; 

- повышение экономичности, гибкости и надежности организационной структуры системы управления. 

Подход Томилова В.В. [18] предполагает оценку эффективности системы управления на базе основных (интегрированных) и вспомогательных показателей. 

В качестве основного показателя эффективности управления предполагается показатель ресурсоотдачи Эсу, характеризующий эффективность всей системы управления в целом: 


где 
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 - обобщающий показатель общего результата производства на уровне фирмы, руб.; З – затраты на воспроизводство производственных ресурсов на уровне фирмы, руб.; Ц – стоимость собственной товарной продукции фирмы, реализуемой на рынке, руб.; Сб, С – текущие затраты (себестоимость продукции) на единицу непосредственно собственной продукции в базисном и анализируемом периодах, руб.; Зоб, Зоп, Зтр – затраты на воспроизводство, соответственно вещественных и нематериальных оборотных фондов, основных производственных фондов, трудовых ресурсов, включая кадры управления, руб.; К1 – уровень кооперирования (в туризме это доля покупных туристских услуг и материалов в себестоимости комплексной туристской услуги); К2 – уровень технической оснащенности производства; Зр, Зку – затраты на воспроизводство соответственно производственных кадров (рабочих) и кадров управления, руб. 

Для проведения расчетов по представленной формуле необходимо знать сущность и методы определения ее составляющих. 

Применительно к деятельности туроператора для оценки затрат необходимо использовать дополнительно специфические для отрасли показатели: 

- частота поездок Чп: 
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где Кп – количество поездок; Чв – период времени, месяц, год; 

- интенсивность путешествий Ип: 
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где Кт – количество туристов; Чн – численность населения города, региона, которые обслуживает турфирма; 

- средняя продолжительность поездок Пп: 
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где Кн – количество ночевок; Кп – количество поездок 

Для полной оценки эффективности деятельности фирмы и системы управления в целом, кроме основных показателей, следует приме​нять вспомогательные, отражающие отдельные стороны управленческой деятельности. К ним, в частности, можно отнести показатели, которые пред​ставлены в табл. 18.1.

Таблица 18.1 

Вспомогательные показатели эффективности системы управления в организации [18]

	Показатели (обозначения)
	Формула-метод определения показателя
	Примечание

	Показатель производст- венных свя​зей (Псв)
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где Koi — внутренние связи; Kвнi — внешние связи
	Характеризует связи как внешние, так и  внутренние

	Уровень цент​рализации функций уп​равления (Пц)
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где 
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— количество работников централь​ного аппарата, занятых на выполнении i-й функции; li — то же, занятых в аппарате под​чиненных организаций
	Характеризует загруз​ку аппарата управле​ния. Этот показатель может также опреде​ляться отношением трудоемкости функ​ции, выполняемой в центральном аппарате, к общей трудоемкости по этой функции во всех подчиненных организациях. Вели​чина, обратная Пц, ха​рактеризует уровень децентрализации

	Показатель неопределен​ности деятель​ности (Пнд)
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где Fnp — количество нерегулярных функций; Fобщ — общее количество функций, выполняемых подразделением
	Характеризует сте​пень значения для ис​полнителя конечных целей работы и своих задач по достижению этих целей

	Показатель множествен​ности подчи​нения (Пм)
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где Nn — количество организаций, не имею​щих двойного или тройного подчинения; Nобщ – общее количество организаций
	Характеризует сте​пень загрузки аппара​та управления по под​готовке информации

	Показатель насыщенности аппарата управ​ления оргтех​никой (
[image: image90.wmf]н
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где Nор.т. — количество организаций, обеспе​ченных средствами оргтехники в соответст​вии с нормами; Nобщ — общее количество организаций
	Характеризует полно​ту охвата выполнения функций управления в результате механиза​ции д автоматизации

	Показатели (обозначения)
	Формула-метод определения показателя
	Примечание

	Показатель
дублирования данных (Пд)
	
[image: image92.wmf](

)

,

В

В

В

П

n

1

i

общ

n

1

i

н

р

д

å

å

=

=

+

=


где Вр – объем однотипной информации (количество показателей, подготавливаемых в различных подразделениях); Вн – объем однотипной информации, запрашиваемой из разных подразделений; Вобщ – общий объем информации
	Характеризует подго​товку одинаковых данных в разных под​разделениях и запрос одинаковой информа​ции из разных подраз​делений вышестоящи​ми организациями

	Уровень оперативности прохождения информации
(По)
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где Sп  – время, необходимое для прямой свя​зи; Sp – время принятия решений; Soб – вре​мя, необходимое для обратной связи; Sобщ – общие затраты времени
	Характеризует опера​тивность работы аппа​рата управления. От​ношение Sп / Sp > 1 – потери скорости пря​мой связи (требуется улучшение системы планирования и при​нятия решений);

Sп / Sp < 1 – потери обратной связи (тре​бует улучшение систе​мы отчетности и конт​роля)

	Уровень полноты информации (Пп)
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где Рнд — решения, принятые при наличии полной информации; Робщ — общее количест​во принятых решений за определенный пе​риод
	Характеризует воз​можность аппарата уп​равления принимать решения на основе на​личия необходимой и достаточной информа​ции

	Уровень концентрации информации
(Пкн)
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где Ов — объем информации по конкретному вопросу на вышестоящем уровне; Он — то же, на нижестоящем уровне
	Характеризует отсев излишней информа​ции на каждом после​дующем уровне управ​ления

	Уровень квалификаций кадров управ​ления (Пкр)
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где Kб – численность кадров управления с необходимым базовым образованием; Кобщ – общее количество кадров управления
	Характеризует соот​ветствие образования должности

	Показатели (обозначения)
	Формула-метод определения показателя
	Примечание

	Уровень общ​ности (совме​стимости)
кадров управления
(Пт)
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где Ксж – количество кадров управления, уволенных по собственному желанию или по инициативе администрации; Коу  – общее количество уволенных/кадров управления
	Характеризует сте​пень сменяемости кадров управления в связи с той или иной социальной или пси​хологической обста​новкой в коллективе

	Уровень стабильности кадров управ​ления (Пст)
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где Кпр — количество принятых кадров уп​равления; Кр — общее количество кадров управления
	Характеризует долю сменяемости в общем количестве кадров уп​равления


Томилов В.В. ориентирует пользователей предлагаемой системы основных и вспомогательных показателей эффективности упрваления использовать при выработке решений: 1) по изысканию трудовых резервов и улучшению использования управленческих кадров путем их рационального подбора, расстановки и ротации; 2) по разрешению социальных и психологических проблем при совершенствовании организационной структуры системы управления. 
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VI. ВОПРОСЫ К ЗАЧЕТУ:

1. Содержание понятия – "менеджмент".
2. Объекты управления в менеджменте туризма.

3. Условия и факторы возникновения и развития менеджмента.
4. Основные этапы развития менеджмента.

5. Индустриальный этап развития экономики: научно-техническая революция; формирование акционерного капитала; переход от мануфактуры к фабрично-заводскому производству; предпосылки возникновения науки об управлении.

6. Школа научного управления: сущность, основные принципы.

7. Система управления Ф.Тейлора и ее элемент: научная организация труда.

8. Система управления Ф.Тейлора и ее элемент: функциональное администрирование.

9. Концепции "достигающего рабочего" и "достигающего руководителя".

10. Концепция А.Файоля о двух организмах предприятия.

11. А.Файоль: функции менеджмента (группы операций управленческой деятельности) и их взаимосвязанность.

12. А.Файоль: содержание административной функции.

13. А.Файоль: принципы управления.

14. Новый стиль управления Р.Оуэна.

15. Школа психологии и человеческих отношений. Хоторнские эксперименты Э.Мэйо и их результаты.

16. Пирамида потребностей А. Маслоу.

17. Содержательные теории мотивации Мак-Клеланда и Герцберга.

18. Развитие теории лидерства и стиля руководства Д.Макгрегора.

19. Процессуальные теории мотивации.

20. Школа науки управления (количественная школа): главные направления школы; методологические подходы – системный, процессный, ситуационный

21. Школа науки управления (количественная школа): задачи управления, решаемые на основе использования математических моделей и технических средств.

22. Системный анализ: сущность, возможность, цель.

23. Разнообразие моделей менеджмента: американский менеджмент.

24. Разнообразие моделей менеджмента: японский менеджмент.

25. Разнообразие моделей менеджмента: немецкий менеджмент.

26. Разнообразие моделей менеджмента: шведский менеджмент.
27. Разнообразие моделей менеджмента: российский менеджмент.

V. ВОПРОСЫ К ЭКЗАМЕНУ:

1. Современная концепция менеджмента.

2. Требования к менеджеру.

3. Содержание понятий: "предпринимательство", "бизнес", "предпринимательская структура", "фирма", "предприятие". Отличительные черты менеджера и предпринимателя.

4. Особенности предпринимательства в туризме и инновации туристской организации.

5. Организационно – правовые формы хозяйственной деятельности.

6. Структура управления. Уровни управления в организации. Уровни управления туристскими организациями.

7. Типы организационных  схем структур управления в организациях: линейная организационная структура управления.

8. Типы организационных схем структур управления в организациях: функциональная организационная структура.

9. Типы организационных схем структур управления в организациях: линейно-функциональная организационная структура.

10. Типы организационных схем структур управления в организациях: матричная организационная структура.

11. Дивизиональная организационная структура управления.

12. Лидерство в системе менеджмента: соотношение категорий "управление" и "лидерство"; модели лидерства.

13. Понятия "власть" и "властные полномочия". Классификация форм власти. Руководство: власть и партнерство.

14. Стиль руководства. "Многомерные" подходы к проблеме стиля руководства.

15. Принципы взаимодействия руководителей и подчиненных – категории поведения лидера. 

16. Аспекты, сущность, содержание, и виды управленческих решений. Подходы к принятию решений.

17. Основы методологии выработки решений: проблемы и основной методологический принцип выработки решений. Типы проблем.

18. Основы методологии выработки решений: составные элементы (структура) процесса принятия управленческого решения.

19. Условия эффективности управленческих решений.

20. Индивидуальные стили принятия решений. Виды письменной информации (формы разработки и реализации управленческих решений) и их особенности.

21. Контроль и регулирование в системе менеджмента.

22. Управленческая информация и закономерности ее движения. Управленческий учет и его назначение.

23. Стратегия, стратегическое управление. Виды планирования и их назначение в стратегическом управлении.

24. Элементы, направленность и функции стратегического планирования.

25. Миссия и стратегические цели организации.

26. Стратегический анализ среды управления: внешняя и внутренняя среда управления. STEP и SWOT-анализы среды.

27. Бизнес-планирование: назначение бизнес-планирования; исходная информация для составления бизнес-плана; состав бизнес-плана.

28. Тактическое планирование: элементы и направленность. Совокупность тактических планов, их содержание.

29. Содержательные теории мотивации деятельности в менеджменте.

30. Процессуальные теории мотивации деятельности в менеджменте.

31. Конфликтность в менеджменте: природа конфликта; типы конфликтов; причины возникновения внутрифирменных конфликтов.

32. Конфликтность в менеджменте: методы разрешения конфликтов; действия руководителя при разрешении конфликтов; управление конфликтами.

33. Собрание и совещание. Организация и технология проведения деловых совещаний. Условия эффективности деловых совещаний. Рекомендации участнику совещания.

34. Деловые переговоры: виды; функции; этапы; условия эффективности.

35.  Эффективность менеджмента туризма: понятия «эффект и эффективность». Оценочные системы эффективности менеджмента. Методы оценки эффективности: экономическая; социальная; управленческих решений; управления персоналом. Базовые ключевые факторы успеха для туристской отрасли.

VII. ВОПРОСЫ ДЛЯ КОНТРОЛЬНЫХ РАБОТ:
1. Множество понятий менеджмента.

2. Содержание понятий «методология», «методика», «ме​тод».
3. Концептуальные уровни методологического знания, их содержа​ние и взаимосвязь.
4. Основные положения системного подхода к управлению органи​зацией.
5. Свойства системы и взаимодействия ее элементов с позиций сис​темного подхода.
6. Основные положения современной теории управления организацией.

7. Внутренняя среда турфирмы, ее подсистемы, их взаимосвязь и
взаимодействие  при  функционировании турфирмы  как  хозяйствующей
единицы.

8.  Особенности взаимодействия турфирмы с внешней средой. Мис​сия и цели организации.

9. Отличительные особенности общих и специальных функций менеджмента.

10. Содержание понятий «общие функции менеджмента» и «специ​альные (конкретные) функции менеджмента».
11. Сущность организационно-распорядительных (административ​ных) методов менеджмента и формы их реализации.

12. Сущность экономических методов менеджмента и формы их реа​лизации.

13. Сущность социально-психологических методов менеджмента и формы их реализации.

14. Основные формы власти.

15. Основные стили руководства.

16. Содержание понятия «лидерство» в управлении.
17. Достоинства и недостатки типовых организационных структур управления: линейных, линейно-штабных, функциональных, матричных, дивизионных. Принципы организационного проектирования систем управ​ления.
18. Понятие производственного и технологического процессов в туризме. Отличительные признаки. Содержание этапов и последовательность их выполнения.

19. Содержание понятий «предпринимательство», «бизнес», «менеджмент»; их отличительные черты.

20. Виды внутрифирменного планирования.

21. Сущность и этапы стратегического управления. Содержание этапов стратегического планирования.

22. Сущность и назначение тактического (текущего) планирования. Система тактических планов и их взаимосвязь.

23. Назначение бизнес-планирования. Содержание разделов бизнес-плана. Внешние и внутренние функции бизнес-плана.

24. Элементы сетевой модели и их взаимосвязь. Правила построения и оптимизации сетевой модели. Область использования сетевого планирования и управления в менеджменте туризма.

25. Управленческие решения: сущность, признаки классификации и виды управленческих решений, структура управленческого решения как документа.
26. Структура процесса подготовки, принятия и реализации управленческого решения.

27. Стили подготовки и принятия управленческих решений и факторы, определяющие выбор стиля.

28. Сущность понятий «мотивация» и «стимулирование». Структура мотивации индивидуума.
29. Содержательные и процессные теории мотивации и их использование в менеджменте.

30. Элементы партисипативного управления.

31. Сущность конфликтной ситуации в организации.

32. Методы разрешения конфликтов и условия их применения. Методы предотвращения конфликтов.
33. Содержание понятий «эффект деятельности» и «эффективность деятельности». Привести примеры показателей, характеризующих эффект и эффективность деятельности.

34. Виды эффективности: экономическая эффективность, социальная эффективность.

35. Системы показателей для оценки эффективности менеджмента.

36. Современные методы оценки эффективности менеджмента и их целевое использование.

VIII. РЕКОМЕНДУЕМЫЕ ТЕМЫ КУРСОВЫХ РАБОТ:

1. Современная концепция менеджмента организации. Анализ направлений развития.
2. Системный подход к менеджменту туристской организации.

3. Процессный подход к менеджменту организации.

4. Ситуационный подход к менеджменту организации.

5. Разработка организационной структуры управления организацией.
6. Модель менеджера: квалификационные требования к основным должностям туристской индустрии.

7. Исследование методологических факторов повышения  эффективности управления турфирмой.
8. Оценка качества управленческих решений и конкурентоспособности организации.

9. Сетевое планирование и управление в системе менеджмента.
10. Выбор стиля руководства при разработке управленческих решений.
11. Исследование эффективности модернизаций в системе управления
12. Разработка информационной модели фирмы (организации).

13. Разработка системы управления: выбор и проектирование.

14. Мотивация и стимулирование персонала управления.

15. Степени рисков деятельности организации, их оценка и пути их преодоления.

16. Подготовка и принятие управленческого решения по данным управленческого учета.

17. Оценка эффективности управления фирмы (организации).

18. Система конкурирующих ценностей в менеджменте организации.

19. Разработка положений и инструкций для сотрудников фирмы (организации).
20. Особенности российской модели менеджмента.

21. Основные направления формирования российской модели менеджмента в туризме.

IX. МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ ПО ВЫПОЛНЕНИЮ И ОФОРМЛЕНИЮ КУРСОВОЙ РАБОТЫ
Курсовая работа имеет целями: научить студентов самостоятельно применять полученные знания для решения конкретных практических задач; привить навыки самостоятельного проектирования, производства расчетов, проведения научных исследований и обоснования принимаемых решений; оценить степень подготовленности к деятельности менеджера, выявить свои сильные и слабые качества, направления и пути устранения своих недостатков.
Базой, для выполнения курсовой работы являются рекомендуемая специальная литература, а также новые публикации в области менеджмента, материалы аналитического характера, отражающие состояние организаций системы управления предприятием, на котором работает студент, или любого другого предприятия, производящего продукцию или оказывающего услуги.

Курсовая работа, состоящая их введения основной части и заключения, как правило, должна включать:

– теоретическое обоснование актуальности выбранного направления (темы) в области менеджмента;

– анализ условий и факторов влияющих на выбранное направление;

– исследование существующего состояния выбранного направления, выявление положительных отрицательных сторон;

– разработку предложений (рекомендаций) по совершенствованию выбранного направления;

– оценку эффективности разработанных предложений (рекомендаций) по совершенствованию выбранного направления;

– методику (технологию) внедрения и использования персоналом разработанных предложений (рекомендаций) по совершенствованию выбранного направления;

Каждая курсовая работа должна отражать специфику специализации обучения по выбранному направлению (теме) работы.

Разработка предложений (рекомендаций) и оценка их эффективности должны осуществляться с применением экономико-математических методов.

Текст курсовой работы должен сопровождаться схемами, графиками, диаграммами, таблицами, рисунками и другими иллюстративным материалом, который придаёт тексту ясность и конкретность.
Объем курсовой работы – 25 – 35 страниц машинного текста, включая таблицы, рисунки и список использованной литературы.

ПРИЛОЖЕНИЯ
Приложение 1.
РОССИЙСКАЯ МЕЖДУНАРОДНАЯ АКАДЕМИЯ ТУРИЗМА
Задание на курсовую работу
По курсу_______________

Индекс группы_____

Ф.И.О. студента

Руководитель___________

I. Тема проекта

II. Задание

III. Объем работы: расчетно-пояснительная записка ___ листов

IV. Пособия и литература

                                     Руководитель проекта

                    Дата выдачи

Приложение 2. Таблица П1.

Исходные данные к заданиям для курсовых работ по сетевому моделированию в менеджменте

	№
	Обозначения организационных операций (работ) i-j
	Варианты заданий

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

	
	
	Значения: Qi-j – числитель, m i-j – знаменатель

	1
	0-1
	10/1
	20/1
	20/5
	18/3
	20/5
	20/3
	20/2
	20/1
	30/7
	16/2
	10/1
	20/1
	20/5
	18/3
	20/5

	2
	0-2
	20/5
	40/4
	10/1
	12/2
	40/10
	40/7
	12/3
	20/2
	60/2
	40/5
	20/5
	40/4
	10/1
	12/2
	40/10

	3
	0-3
	12/3
	20/3
	12/3
	20/1
	10/2
	10/2
	16/4
	20/3
	20/5
	40/1
	12/3
	20/3
	12/3
	20/1
	10/2

	4
	0-4
	8/4
	8/2
	20/5
	24/4
	20/2
	20/1
	14/4
	14/4
	14/4
	16/2
	8/4
	8/2
	20/5
	24/4
	20/2

	5
	1-5
	12/1
	12/3
	12/3
	12/3
	12/3
	16/4
	10/1
	12/3
	12/3
	12/2
	12/1
	12/3
	12/3
	12/3
	12/3

	6
	1-6
	12/3
	22/1
	12/3
	20/3
	16/4
	12/2
	12/3
	40/2
	8/4
	16/2
	12/3
	22/1
	12/3
	20/3
	16/4

	7
	2-7
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0

	8
	3-7
	16/4
	16/4
	16/4
	40/1
	20/1
	12/2
	12/3
	16/6
	12/6
	80/2
	16/4
	16/4
	16/4
	40/1
	20/1

	9
	4-8
	24/6
	24/6
	12/3
	16/3
	20/1
	16/4
	16/4
	12/3
	30/7
	16/4
	24/6
	24/6
	12/3
	16/3
	20/1

	10
	4-9
	12/3
	12/3
	24/6
	12/2
	12/2
	20/1
	12/3
	6/2
	6/2
	16/2
	12/3
	12/3
	24/6
	12/2
	12/2

	11
	5-10
	14/1
	16/4
	12/3
	12/3
	16/4
	12/2
	10/1
	12/3
	12/3
	20/3
	14/1
	16/4
	12/3
	12/3
	16/4

	12
	5-13
	12/3
	12/3
	16/4
	16/4
	16/4
	6/1
	6/2
	16/4
	16/4
	30/5
	12/3
	12/3
	16/4
	16/4
	16/4

	13
	6-11
	16/4
	24/1
	8/2
	6/1
	6/1
	16/4
	16/4
	20/1
	30/1
	16/2
	16/4
	24/1
	8/2
	6/1
	6/1

	14
	7-11
	20/5
	16/4
	20/1
	40/2
	40/1
	30/5
	30/7
	30/7
	20/1
	20/1
	20/5
	16/4
	20/1
	40/2
	40/1

	15
	8-3
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0

	16
	9-12
	24/6
	24/6
	26/6
	30/5
	30/5
	40/2
	20/5
	16/4
	20/5
	16/4
	24/6
	24/6
	26/6
	30/5
	30/5

	17
	10-13
	32/2
	8/2
	8/2
	20/3
	20/5
	20/5
	20/1
	20/5
	16/4
	20/3
	32/2
	8/2
	8/2
	20/3
	20/5

	18
	11-13
	8/4
	26/1
	20/1
	40/4
	10/1
	16/4
	16/4
	20/1
	20/1
	20/1
	8/4
	26/1
	20/1
	40/4
	10/1

	19
	12-14
	8/4
	8/4
	8/2
	16/4
	16/4
	20/1
	8/2
	8/2
	8/2
	8/1
	8/4
	8/4
	8/2
	16/4
	16/4

	20
	13-14
	36/2
	28/1
	20/1
	10/1
	10/1
	20/1
	10/1
	4/1
	10/1
	10/1
	36/2
	28/1
	20/
	10/1
	10/1


Qi-j – трудоемкость работы в человеко-часах,

m i-j – количество исполнителей (колич. человек),
i – индекс предшествующего события,

j – индекс последующего события.

Таблица П1.продолжение
Исходные данные к заданиям для курсовых работ по сетевому моделированию в менеджменте
	№
	Обозначения организационных операций (работ) i-j
	Варианты заданий

	
	
	16
	17
	18
	19
	20
	21
	22
	23
	24
	25
	26
	27
	28
	29
	30

	
	
	Значения: Qi-j – числитель, m i-j – знаменатель

	1
	0-1
	20/3
	20/2
	20/1
	30/7
	16/2
	10/1
	20/1
	20/5
	18/3
	20/5
	20/3
	20/2
	20/1
	30/7
	16/2

	2
	0-2
	40/7
	12/3
	20/2
	60/2
	40/5
	20/5
	40/4
	10/1
	12/2
	40/10
	40/7
	12/3
	20/2
	60/2
	40/5

	3
	0-3
	10/2
	16/4
	20/3
	20/5
	40/1
	12/3
	20/3
	12/3
	20/1
	10/2
	10/2
	16/4
	20/3
	20/5
	40/1

	4
	0-4
	20/1
	14/4
	14/4
	14/4
	16/2
	8/4
	8/2
	20/5
	24/4
	20/2
	20/1
	14/4
	14/4
	14/4
	16/2

	5
	1-5
	16/4
	10/1
	12/3
	12/3
	12/2
	12/1
	12/3
	12/3
	12/3
	12/3
	16/4
	10/1
	12/3
	12/3
	12/2

	6
	1-6
	12/2
	12/3
	40/2
	8/4
	16/2
	12/3
	22/1
	12/3
	20/3
	16/4
	12/2
	12/3
	40/2
	8/4
	16/2

	7
	2-7
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0

	8
	3-7
	12/2
	12/3
	16/4
	12/6
	80/2
	16/4
	16/4
	16/4
	40/1
	20/1
	12/2
	12/3
	16/4
	12/6
	80/21

	9
	4-8
	16/4
	16/4
	12/3
	30/7
	16/4
	24/6
	24/6
	12/3
	16/3
	20/1
	16/4
	16/4
	12/3
	30/7
	16/4

	10
	4-9
	20/1
	12/3
	6/2
	6/2
	16/2
	12/3
	12/3
	24/6
	12/2
	12/2
	20/1
	12/3
	6/2
	6/2
	16/2

	11
	5-10
	12/2
	10/1
	12/3
	12/3
	20/3
	14/1
	16/4
	12/3
	12/3
	16/4
	12/2
	10/1
	12/3
	12/3
	20/3

	12
	5-13
	6/1
	6/2
	16/4
	16/4
	30/5
	12/3
	12/3
	16/4
	16/4
	16/4
	6/1
	6/2
	16/4
	16/4
	30/5

	13
	6-11
	16/4
	16/4
	20/1
	30/1
	16/2
	16/4
	24/1
	8/2
	6/1
	6/1
	16/4
	16/4
	20/1
	30/1
	16/2

	14
	7-11
	30/5
	30/7
	30/7
	20/1
	20/1
	20/5
	16/4
	20/1
	40/2
	40/1
	30/5
	30/7
	30/7
	20/1
	20/1

	15
	8-3
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0
	0/0

	16
	9-12
	40/2
	20/5
	16/4
	20/5
	16/4
	24/6
	24/6
	26/6
	30/5
	30/5
	40/2
	20/5
	16/4
	20/5
	16/4

	17
	10-13
	20/5
	20/1
	20/5
	16/4
	20/3
	32/2
	8/2
	8/2
	20/3
	20/5
	20/5
	20/1
	20/5
	16/4
	20/3

	18
	11-13
	16/4
	16/4
	20/1
	20/1
	20/1
	8/4
	26/1
	20/1
	40/4
	10/1
	16/4
	16/4
	20/1
	20/1
	20/1

	19
	12-14
	20/1
	8/2
	8/2
	8/2
	8/1
	8/4
	8/4
	8/2
	16/4
	16/4
	20/1
	8/2
	8/2
	8/2
	8/1

	20
	13-14
	20/1
	10/1
	4/1
	10/1
	10/1
	36/2
	28/1
	20/1
	10/1
	10/1
	20/1
	10/1
	4/1
	10/1
	10/1


Qi-j – трудоемкость работы в человеко-часах,

m i-j – количество исполнителей (человек),
i – индекс предшествующего события,

j – индекс последующего события.

Типовое содержание титульного листа курсовой работы
Приложение 3.
	Российская Международная Академия Туризма

Курсовая работа

по дисциплине «Основы менеджмента»

на тему:

Матричная структура управления турфирмой
Выполнил(а):

Студент(ка) группы №___

(Ф.И.О. студента)

Руководитель:

(должность Ф.И.О.)

Москва-Химки

2009г.







ТУРИЗМ





Организованный 





Неорганизованный 





Дальний 





Стационарный 





Краткосрочный  





Маршрутный 





Въездной / на приёме (экспорт)  





Выездной / отправка �(импорт) 





Внутренний





Коммерческий 





Средний класс





Экономический, �в т.ч. социальный 





Детский  





Подростковый  





Молодежный  





Третий возраст  





Другие





Групповой 





Индивидуальный





Семейный





По целям путешествия 





Специализированный �туризм





Другие 





Познавательный   





Обучающий





Оздоровительный 





Курортный 





Деловой 





Приключенческий 





Спортивный  





Круизный





Хобби-туризм





Караванинг 





Автостоп 





Экологический 





Каникулярный 





Приграничный 





Ознакомительный тур





Пешеходный





Велотуризм  





Горнолыжный  





Драйвинг, дайвинг  





Рис. 5.1. Предметные области туристской деятельности. 
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� EMBED Equation.3  ���





- Выбор эффективных видов товарной продукции, повышающих общую эффективность организации


- Использование эффективной ценовой политики как экономического воздействия на потребителей и конкурентов


- Материальное поощрение поставщиков, посредников для целей соблюдения договоров и обязательств


- Оптимизация финансовых отношений с контактными аудиториями


- Использование льготного налогообложения путем создания для этого условий


- Использование льготного финансирования из государственного бюджета путем конкурсных механизмов


- Участие в инвестиционных проектах 





- Предоставление оперативной самостоятельности и ответственности подразделению


- Поощрение коллектива за достижение высокого уровня обобщенных показателей финансово-
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Рис. 12.1. Схема последовательности выполнения основных элементов технологий разработки, продвижения и реализации турпродукта (на примере туристского путешествия)
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Рис. 13.1. Стратегическое и текущее планирование в общей структуре внутрифирменного планирования [4]
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Рис.15.1. Этапы подготовки, принятия и выполнения управленческого решения [11]
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Рис. 16.1. Содержательные теории мотивации
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Рис. 16.2. Мотивационный процесс на основе теорий ожидания В.Врума, �процессуальной теории Л.Портера-Э.Лоулера и теории равенства С.Адамса
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Рис.18.1. Показатели качества трудовой жизни [14]
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