А. В. Хворостенко Светлана Сергеевна Шумал 

Менеджмент. Ответы на экзаменационные вопросы

Научная книга; Москва; 2009

ISBN 

Аннотация

Настоящее издание содержит примерные вопросы и ответы на экзаменационные вопросы по дисциплине «Основы менеджмента».

В книге раскрыты теоретические основы менеджмента, его школы, функции, цели, принципы, а также методология формирования всей системы управления.

Предназначено для студентов и преподавателей экономических специальностей.

А. В. Хворостенко, С. С. Шумал

Менеджмент. Ответы на экзаменационные вопросы

1. Понятие менеджмента

Слово «менеджмент» (management) переводится с английского языка по-разному. Основное толкование этого понятия – «управление». Глагол to manage («управлять») произошел от латинского manus – «рука». Если заглянуть немного в прошлое, то станет все ясно. Раньше этим термином обозначали умение управлять лошадьми. Сегодня же речь идет об управлении людьми, умении добиваться поставленных целей, используя их труд и мотивы поведения.

Однако нельзя толковать слово «менеджмент» так однозначно. Из фундаментального Оксфордского словаря можно извлечь такие его толкования:

1) способ, манера общения с людьми;

2) власть и искусство толкования;

3) особого рода умелость;

4) административная единица.

Таким образом, термин «менеджмент» можно рассматривать с разных сторон.

Во-первых, менеджмент – это отрасль знаний, которая с помощью управленческого искусства достигает успеха в таких областях, как экономика, социология, психология, право и др.

Во-вторых, менеджмент – это профессиональная деятельность, направленная на формирование и обеспечение целей организации путем рационального использования ресурсов.

Основная цель менеджмента – обеспечение гармонии в развитии организации, т. е. согласованного и эффективного функционирования всех внешних и внутренних элементов организации.

На содержание менеджмента оказывают влияние две группы факторов:

1) тенденция развития организации;

2) специфические направления факторов развития экономики.

Содержание менеджмента можно рассматривать в трех аспектах:

1) как метод и искусство управления;

2) как вид деятельности и процесс принятия управленческого решения;

3) как аппарат управления деятельностью организации.

Категория менеджмента – это наиболее общее и фундаментальное понятие, отражающее существенные свойства и устойчивые отношения в процессах управления организацией.

Чтобы определить содержание менеджмента, необходимо выделить:

1) субъект и объект;

2) основные функции;

3) виды;

4) методы;

5) принципы.

1. Объектом менеджмента является организация как сознательно координируемое объединение для достижения установленных целей сообщества людей.

Субъект – менеджер, руководитель различного уровня, занимающий постоянную должность в организации и наделенный полномочиями в области принятия решений в определенных сферах деятельности организации.

2. Функции менеджмента определяет устойчивый состав специфических видов управленческой деятельности, характеризующихся однородностью целей.

Можно выделить три группы функций:

1) общие;

2) социально-психологические;

3) технологические.

Надо заметить, что все функции менеджмента тесно связаны между собой. Их взаимодействие составляет четкую структуру, можно сказать, даже систему менеджмента.

3. Виды менеджмента – определенные области управленческой действительности, связанной с решением определенных задач менеджмента.

Виды менеджмента можно классифицировать по двум признакам:

1) по признаку объекта;

2) по признаку содержания.

4. Методы менеджмента – это система правил и процедур, решение различных задач управления с целью обеспечения эффективного развития организации.

Можно выделить три группы методов в исследованиях:

1) методы управления функциональными подсистемами организации;

2) методы управления функциями менеджмента;

3) методы подготовки и принятия управленческих решений.

5. Принципы менеджмента – это общие закономерности, устойчивые требования, при соблюдении которых обеспечивается эффективное развитие организации.

Основой современного менеджмента являются человеческие ресурсы и предпринимательская деятельность. Из этого можно сделать вывод, что менеджмент в России призван сделать информацию, опыт, знание и нововведение производительной силой.

2. Виды менеджмента

Как уже говорилось выше, виды менеджмента – это специальная область управленческой деятельности, связанной с решением определенных задач менеджмента.

Рассмотрим классификацию менеджмента по видам более детально.

Для этого структурируем их по двум признакам.

Виды менеджмента по признаку содержания  

Нормативный менеджмент предусматривает реализацию философии предпринимательской политики, определяет позиции в конкурентной нише рынка и формирование общественных намерений.

Стратегический менеджмент осуществляет выработку линий поведения с учетом изменений в ее внутренней и внешней среде.

Стратегический менеджмент предполагает выработку наборов стратегий, их распределение во времени, формирование успешной организации, обеспечение стратегического контроля за их реализацией.

Оперативный менеджмент предполагает разработку тактических и оперативных мер, направленных на практическую реализацию принятых стратегий развития организации.

Все вышеперечисленные виды менеджмента тесно переплетены друг с другом.

Виды менеджмента по признаку объекта  

Управление организацией предстает в виде процесса существования определенного типа взаимосвязанных действий по формированию и истолкованию ресурсов организации для достижения ею своих целей.

Менеджмент организации включает в себя только те действия, которые связаны с установлением взаимосвязи внутри организации, с побуждением к осуществлению всех видов деятельности.

Инновационный менеджмент – особая организационно-управленческая деятельность, направленная на получение положительных результатов функционирования организации путем создания и использования в производственно-коммерческой деятельности инноваций.

В основе управления персоналом лежит ведение рациональных процедур управления кадрами, усиление внешнего контроля и централизации власти у руководителя. В системе управления персоналом работник рассматривается не как исполнитель трудовой функции, а как субъект трудовых отношений, активный элемент внутренней среды. Здесь на первый план выходят демократический и гуманистический подходы управления людьми.

Производственный менеджмент – это управление производственными процессами в организации, направленное на достижение поставленных целей по выпуску товаров и предоставление услуг. Эта отрасль управления занимает важное место в общей структуре менеджмента в связи с острой конкуренцией на рынке и ускоренным развитием технологий.

Менеджмент маркетинга – формирование и координирование свойств и характеристик продукции и услуг, а также управление этим процессом.

В основе финансового менеджмента лежит процесс финансового обеспечения предпринимательства, основанный на управлении денежными потоками предприятий и организаций.

Экологический менеджмент подразумевает управление экологическими процессами, кризисными ситуациями в этой сфере в целях приведения критического состояния окружающей среды к сбалансированности посредством рационального использования и распределения ресурсов.

Если говорить о международном менеджменте, то стоит отметить, что эта сфера управления касается макроэкономических отношений. Она касается внешнеэкономической деятельности организаций, государств и отдельно хозяйствующих субъектов, что очень актуально в современных экономических условиях.

3. Общие функции менеджмента

Понятие «функция» имеет множество толкований. Само слово «функция» происходит от латинского functio и переводится как «обязанность, круг деятельности, назначение, роль». Данное понятие используется во всех областях знаний и во всех сферах деятельности, в т. ч. и в менеджменте.

Функции менеджмента определяет состав специфических видов управленческой деятельности, характеризующихся однородностью целей. Выделяют три группы функций менеджмента:

1) основные;

2) социально-психологические;

3) технологические.

К основным функциям относятся целеполагание, планирование, организация, контроль и оценка. Рассмотрим их более подробно.

Основная функция менеджмента характеризуется полнотой содержания, устойчивостью структуры и масштаба категории, системностью и универсальностью использования на разных уровнях управления и в разных сферах деятельности. Главная их особенность в том, что каждая основная функция выделяет вид процесса управления и средств воздействия на сферу менеджмента.

Целеполагание ориентирует общую структуру менеджмента во времени и пространстве путем постановки, определения и формирования целей организации.

Цели – конкретные конечные желаемые результаты, которых стремятся достичь все субъекты организации в процессе совместной деятельности.

Планирование – установление и конкретизация целей развития организации, определение средств их достижения, сроков и последовательности реализации.

В организации базовую роль играют маркетинговый план и бизнес-план как исходные условия и определенная классификация для иных планов (финансовая, социального развития, подготовки кадров).

Организация – деятельность по выполнению задач, поставленных на этапе планирования.

Организация управления – формирование условий устойчивости и гибкости экономической системы на основе комплексного подхода.

Содержание функции организации управления предполагает формирование и обоснование видов работ, необходимых для выполнения организацией деятельности, определения по каждому виду деятельности компетенции, ответственности. На базе этих данных определяются перечень и профессиональный состав персонала, технология управления, система информационного обеспечения. При организации формируются уровни управления. Все подразделения организации взаимосвязаны между собой. В качестве отдельного звена может выступать должность, дело, служба, подразделение.

Контроль – постоянный процесс, обеспечивающий достижение организацией принятых целей, развитие путем совершенствования обнаруженных проблем и изменений внешней среды.

Контроль объединяет виды управленческой деятельности, связанные с формированием информации о состоянии и функционировании объекта управления, анализом информации о процессах и результатах деятельности, оценкой процессов развития и достижения целей, эффективности стратегии, успехов и просчетов в использовании средств и методов управления.

Оценка сопутствует и завершает любой процесс управления. Особое значение в управлении имеет оценка прогноза, диагностика, оценка стратегии и тактики деятельности, а также вариативность развития. Оценку развития связывают с измерением, т. е. с определением свойств объекта в сравнении с нормой.

4. Социально-психологические функции

Для эффективного управления предприятием менеджер должен уделять особое внимание своим подчиненным. Каждый член трудового коллектива обладает индивидуальным мировоззрением, вкусом, увлечениями и способностями, которые в значительной степени формируются под воздействием окружения.

Информация о данных сторонах жизни работника позволяет руководителю эффективно реализовывать социально-психологические функции, которые включают в себя делегирование менеджером своих полномочий и мотивацию подчиненных.

Делегирование  – это передача полномочий по решению задач руководителем своим подчиненным. При этом ответственность за выполнение данной работы не делегируется.

Полномочия  – это право использовать соответствующие для выполнения определенной задачи ресурсы предприятия и координировать усилия определенных сотрудников на ее выполнение.

Ответственность  – это необходимость, обязанность отдавать отчет в своих действиях, поступках. Объем ответственности влияет на заработную плату работника.

При передаче полномочий по выполнению работы сотрудник, их делегировавший, несет за них полную ответственность. Полномочия делегируются соответствующей должности, а не человеку, который ее занимает. Таким образом, если человек уходит с занимаемой им должности, то он теряет и свои полномочия.

Руководителю очень важно знать психологические особенности своих подчиненных, для того чтобы подобрать на должности соответствующих людей, т. к. от этого зависит результат выполнения поручаемых им работ, ответственность за которые лежит на менеджере.

Для того чтобы принятые на должность сотрудники хорошо выполняли работу, необходимо их стимулировать, т. к. без этого делегирование полномочий не будет иметь смысла.

Способность стимулировать сотрудника и побуждать его к выполнению работы с минимальными затратами для себя и предприятия в целом определяет профессионализм менеджера. В связи с этим особое внимание в управлении предприятием уделяется мотивации работников.

Мотивы  – это движущие силы, которые побуждают человека выполнять определенную работу ради удовлетворения собственных потребностей.

Мотивация  – это воздействие на человека с целью побуждения его на выполнение определенной деятельности с помощью пробуждения в нем определенных мотивов.

Мотивация человека может осуществляться с целью побуждения его к выполнению определенной работы и с целью повышения влияния на него (воспитания). Достижение второй цели – достаточно трудоемкий процесс (особенно с целью воспитания), поэтому менеджеры зачастую ограничиваются первым.

Работник может выполнять работу в соответствии с личными качествами (трудолюбием, ответственностью) или под воздействием своих потребностей, которые он может удовлетворить в результате выполнения определенных функций. Для руководителя наиболее привлекательна первая группа сотрудников, но, к сожалению, таких меньшинство. Так как мотивирование работников основывается на возможности удовлетворения его нужд и потребностей, то руководителю необходимо знать уровень жизни подчиненного, состав его семьи, примерное окружение, а также его интересы и увлечения.

Данная информация позволит ему эффективнее влиять на персонал и поручать ему ту работу, которая будет выполнена с максимальной отдачей и результатом. В связи с этим менеджеру приходится уделять значительное внимание условиям труда работников, обеспечивать социальные гарантии, которые привлекают людей на предприятие, заботиться о психологическом климате и обеспечивать ту заработную плату, которая приведет к нему необходимых сотрудников.

Данные условия, за исключением психологического климата, на создание которого может не потребоваться особых затрат, но результат будет благоприятным, должны соответствовать не только потребностям сотрудников, но и возможностям организации.

Таким образом, социально-психологические функции основываются на знании менеджером не только профессиональных качеств сотрудников, но и их психологических особенностей, связанных с их чертами характера, уровнем жизни, кругом общения и др.

В связи со сложностью данных функций в последнее время им уделяется все больше внимания как во всем мире, так и в нашей стране.

5. Технологические функции менеджмента

Эффективность работы предприятия зависит от слаженности технологических процессов организации. Степень слаженности и качества данных процессов в свою очередь зависит от работы аппарата управления, результатом которой являются управленческие решения.

Управленческое решение  – это продуманное действие, следствием которого является осуществление какого-либо действия для достижения цели организации или воздержание от него.

Процесс принятия решений является достаточно трудоемким, т. к. он является одновременно наукой и искусством, требующим учета объективных факторов и чутья руководителя.

Управленческое решение должно удовлетворять следующим требованиям:

1) всесторонней обоснованности;

2) правомерности;

3) непротиворечивости;

4) своевременности;

5) обеспеченности ресурсами;

6) ясности и лаконичности.

От того, насколько грамотные решения принимаются руководителем, зависит успех организации. Но, т. к. данный процесс не лишен субъективизма, успех его принятия и реализации во многом зависит от сложившейся ситуации, под воздействием которой менеджером могут быть допущены ошибки или неизбежные потери.

Качество управленческого решения определяется на основе сравнения потерь и выгод, получаемых предприятием, а также дальнейшими возможностями его развития.

Значительное влияние на реализацию технологических функций менеджмента имеет также система коммуникаций.

Коммуникация  – это процесс обмена информацией, опытом и сведениями. Коммуникация является неотъемлемой частью функционирования предприятия, и менеджер тратит на нее от 50 до 90 % своего рабочего времени.

Коммуникации позволяют координировать деятельность как внутри предприятия, так и налаживать внешние контакты. Система коммуникаций позволяет доводить до сведения сотрудников решения аппарата управления и влиять на слаженность их работы. От ее качества зависит оперативность и точность выполняемых заданий, а также разработка управленческих решений.

Важное значение для предприятия имеют внешние коммуникации  , которые представляют собой обмен информацией, происходящий между предприятием и внешней средой, позволяющий ему быть в курсе потребностей реальных и потенциальных покупателей, работы контрагентов и конкурентов, а также отслеживать новые тенденции в науке (изобретения, технологии).

Коммуникации внутри предприятия  можно разделить на два вида: вертикальные и горизонтальные.

Вертикальные  осуществляются между руководителем и подчиненными, а горизонтальные  – между сотрудниками одного уровня.

Помимо этого, коммуникации могут быть вербальными и невербальными, и менеджер должен владеть ими обеими в совершенстве.

Вербальные коммуникации представляют собой словесное общение – как устное, так и письменное, тогда как невербальное происходит посредством жестов и мимики. Невербальное общение является гораздо более сложным, чем вербальное, т. к. зачастую оно происходит на подсознательном уровне и менеджер должен уметь адекватно воспринять посылаемые ему сигналы.

Данные виды коммуникации закладываются в основу делового общения, включающего в себя деловые совещания, переговоры, переписку, публичные выступления.

В настоящее время в России и во всем мире уделяется огромное внимание коммуникационным технологиям, т. к. их развитие происходит с огромной скоростью. Это связано еще и с тем, что ничто так не ценится в современных условиях, как оперативная и точная информация, которая определяет успех фирмы.

6. Принципы менеджмента

Управленческая деятельность осуществляется в соответствии с определенными принципами, такими как:

1)  сочетание научности и творчества  заключается в том, что деятельность руководителя основывается на профессиональных знаниях и навыках, но в некоторых случаях в связи с невозможностью их применить принятие управленческого решения основывается на интуиции или импровизации;

2)  целенаправленность  предполагает, что управленческая деятельность должна быть направлена на достижение определенной цели, разрешение создавшихся проблем;

3)  сочетание специализации и универсальности  предусматривает необходимость индивидуального подхода к решению проблемы, с одной стороны, а с другой – решаемые проблемы являются составляющей деятельности фирмы и строятся на общих принципах;

4)  последовательность  базируется на строго определенной последовательности выполняемых действий во времени и пространстве. К примеру, сначала следует определить необходимый штат сотрудников, а после этого заполнять вакансии, а не наоборот. Некоторые работы имеют циклический характер  , т. к. повторяются периодически. Так, например, периодически или непрерывно должны проводиться маркетинговые исследования покупательского спроса или составляться планы работы предприятия на будущий год;

5)  непрерывность  предполагает, что каждый вид деятельности является основой для следующего вида. К примеру, инженерный проект, на который затрачиваются значительные средства, должен быть реализован на практике;

6)  сочетание централизованного руководства и самоуправления  выражается в принятии решений на местах в соответствии с постановлениями и указаниями менеджера;

7)  концентрация внимания на индивидуальных особенностях работников, а также способностях их взаимодействия в коллективе  ориентируется на создание благоприятной психологической атмосферы, определенной организационной культурой, с помощью этого облегчается процесс принятия решений, а следовательно, увеличивается эффективность работы;

8)  обеспечение целостности прав и ответственности на каждом уровне работы  выражается в недопустимости превышения прав над ответственностью, т. к. подобная ситуация сопряжена с произволом руководящих лиц, но диспропорция в обратную сторону подавляет рабочую инициативу и активность сотрудников, т. к. инициатива оказывается наказуема;

9)  состязательность участников управления  позволяет лично заинтересовать работников на основе материального, морального и организационного поощрения победителя (достигшего наиболее высоких результатов);

10)  предельно широкое привлечение сотрудников в процесс принятия управленческих решений  основывается на том, что при участии в данном процессе руководителей (работников) разных уровней принятое решение более охотно и легко выполняется, чем то, которое в приказном порядке спускается от руководства.

Перечисление можно продолжать, но данные принципы лежат в основе деятельности не только менеджера, но не теряют своей актуальности и в других ситуациях.

7. Методы менеджмента

Главной целью деятельности организации является получение прибыли. Но эффективная работа невозможна, если она не структурирована и не регулируется принципами ведения управленческой деятельности, в соответствии с которыми разрабатываются методы достижения целей.

Методы управления подразделяются на организационно-правовые, административные, экономические и социально-психологические.

1. Организационно-правовой метод определяет основные границы, направление деятельности фирмы, ее организационно-правовую форму, условия функционирования, структуру организации, регламентирует права и ответственность персонала и многое другое. Данный метод является своеобразным каркасом, в рамках которого функционирует предприятие.

2. Административный метод управления предполагает, что вся деятельность организации основывается на жестком подчинении работников и на их беспрекословном выполнении спускаемых указаний, зачастую основанном на принуждении. Данный метод применяется, если велик вес традиций, в соответствии с которыми может быть принято только однозначное решение, слишком узкий выбор возможных альтернатив или если подавляется инициатива подчиненных.

В результате применения административного метода достигается поставленный результат, но не предоставляется возможность его развития.

Другой отличительной чертой данного метода является поощрение исполнительности, а не инициативности. Как следствие – эффективность этого метода значительно ограничивается, т. к. не учитывает и не использует все возможности организации.

3. Экономический метод основан на материальной заинтересованности работников и позволяет активизировать их деятельность. Данный метод в совокупности с административным может привести к высоким результатам.

Это связано с тем, что наряду с дисциплинированностью и ответственностью за принимаемые решения на предприятии стимулируется инициативность работников и, как следствие, повышается эффективность организации. В результате предприятие получает дополнительную прибыль за счет снижения издержек, из которой выплачиваются премии участникам работ или всем сотрудникам.

Для большей заинтересованности работников денежные выплаты (заработная плата, премии) привязываются к прибыли или достигнутым результатам.

4. Но экономические методы не всегда столь эффективны, как хотелось бы. Это может быть связано с тем, что материальное воз награждение удовлетворяет основные потребности работника и у него возникают потребности более высокого порядка (см. теорию мотивации Маслоу).

А также применение данного метода может не оказывать весомого влияния на творческих личностей, занятых интеллектуальным трудом. В данном случае наиболее эффективным методом руководства является социально-экономический. Он был сформулирован в 20-е гг. ХХ в. Социально-психологические методы подразделяются на два вида воздействия:

1) создание благоприятного морально-психологического климата в коллективе и уважительных (доверительных) отношений между руководителем и подчиненными;

2) предоставление возможности развития и реализации личных способностей работников, что в результате приведет к повышению удовлетворенности и, как следствие, эффективности работы сотрудников и предприятия в целом. Все вышеперечисленные методы не стоит противопоставлять, т. к. наибольшего результата организация может добиться только при их взаимодействии.

8. Школа научного менеджмента

Школа научного управления – одно из первых основных направлений изучения менеджмента. Главное направление исследований этой школы состояло в поиске наилучших способов выполнения работы с учетом основных производственных факторов: техники и работника. Производился отбор более эффективных методов деятельности в целях рационального взаимодействия этих факторов.

Основными яркими деятелями этой школы являются Ф. Тейлор, Г. Ганнт, Г. Эмерсон, Г. Форд. Каждый из них внес свой значительный вклад в развитие науки управления.

Основоположником школы научного направления является Фредерик Уинслоу Тейлор (1856–1915). Он не был ни ученым, ни профессором школы бизнеса, а был простым рабочим и дослужился до менеджера. На основе его взглядов родилось целое течение, которое называется «тейлоризм».

Основными принципами данного течения являются:

1) научное исследование каждого отдельного вида трудовой деятельности;

2) отбор рабочих и менеджеров на основе научных критериев, их профессиональный отбор и профессиональное обучение;

3) сотрудничество администрации с рабочими в деле практического внедрения НОТ (нормирование и оплата труда);

4) равномерное и справедливое распределение обязанностей (ответственности) между рабочими и менеджерами.

Тейлор считал, что управление – это тактика. Преподавание науки управления он видел на базе промышленного инжиниринга. Мысль о том, что менеджеры должны принимать решения, а рабочие – выполнять их, была всеобщей в то время. Другой видный деятель этой школы и великий менеджер того времени Генри Форд частично соглашался с Тейлором, но в свою очередь выдвинул ряд свойственных только ему идей.

Основные направления Генри Форда:

1) высоко оплачивать труд каждого рабочего и следить за тем, чтобы он работал все 48 ч, но не более;

2) обеспечить наилучшее состояние всех машин, настаивать на их абсолютной чистоте, приучать людей уважать окружающих и самих себя.

Каждый представитель данной школы внес свой вклад в ее развитие. На основе этого сложились общие принципы, характеризующие всю школу:

1) использование научного анализа для определения оптимальных способов выполнения задачи;

2) отбор работников, наиболее подходящих для выполнения задач и их обучения;

3) обеспечение работников ресурсами, требуемыми для эффективного выполнения задач;

4) систематическое и правильное использование материального стимулирования для повышения производительности;

5) выделение планирования и обдумывания в отдельный процесс;

6) утверждение менеджмента в качестве самостоятельной формы деятельности, науки и формирования функций менеджмента.

Основной заслугой данной школы является доказательство того, что управление – это самостоятельная специальность и организация в целом выиграет, если планировать и управлять проведением работ будут не те рабочие, которые их выполняют, а те, которые умеют управлять профессионально.

9. Административная школа управления

Административная школа управления – это одно из основных направлений развития и изучения менеджмента, направленное на разработку универсальных принципов управления организацией. Ее яркие деятели – А. Файоль, Д. Муни, Л. Урвин.

Анри Файоль (1841–1925) со своей административной концепцией управления стал основоположником этой школы. Всю жизнь он проработал в компании по переработке угля. На основе этой французской компании он сформировал ряд идей, вниманием которых была управленческая деятельность. Сущность его взглядов заключалась в том, что успех любой организации зависит в первую очередь от того, насколько менеджер умеет правильно организовывать и осуществлять свою работу.

Отличительной особенностью взглядов Файоля было то, что он рассматривал организацию как единый организм, который выполняет основные функции: производство, сбыт, использование капитала, осуществление безопасности (людей, товаров) и управление.

На последней функции организации Файоль и остановился наиболее конкретно.

Особой заслугой Анри Файоля была разработка четырнадцати принципов управления, которые он извлек из своей практики.

Многие из этих принципов (разделение труда, власть и ответственность, единство руководства, подчинение частных интересов общим, вознаграждение и централизация, справедливость и стабильность рабочего места для персонала, инициатива и корпоративный дух) используются и в наше время многими управляющими и дают результативные плоды.

Идеологи этой школы считали, что управленец должен быть образованным во всех сферах: административной, финансовой, коммерческой. Эти знания помогут ему правильно и эффективно использовать предложенные принципы и достигнуть поставленных целей в управлении.

Главной заслугой административной школы управления было создание универсальных принципов управления, структуры организации и управления работниками. Также впервые были озвучены пять функций менеджмента:

1) планирование;

2) организация;

3) распорядительность;

4) координация;

5) контроль.

Эти функции впоследствии совершенствовались и исследовались другими школами, но свое авторство оставляют именно за административной концепцией управления.

10. Школа человеческих отношений

Школа человеческих отношений расценивает человеческий фактор как основной элемент эффективной организации. Основными представителями этой школы являются Г. Мюнстерберг, В. Скотт, М. Фоллет, Р. Лайкерт, Э. Мейо, А. Маслоу.

Каждый из них внес свои принципы, выросшие в общую для всей школы совокупность идей.

Вальтер Дил Скотт (1869–1955) считал, что управленцы должны смотреть на своих подчиненных с точки зрения общественного признания их заслуг.

Великий теоретик науки управления Мари Паркет Фоллет (1868–1933) выдвинула идею о гармонии труда и капитала, которая могла быть достигнута при правильной мотивации и учете интересов всех заинтересованных сторон. По ее мнению, менеджер должен быть в первую очередь признанным рабочими лидером, а не опираться на должностную власть. Главным условием успешной организации является гармония взаимоотношений между управляющими и починенными. Фоллет считала, что менеджер должен действовать по ситуации, а не опираться на принципы управления.

Огромный вклад в развитие школы человеческих отношений внес Абрахам Маслоу (1908–1970). Он разработал нашедшую широкое применение «пирамиду потребностей». В соответствии с его учением человек имеет сложную иерархию потребностей, которые с помощью правильной мотивации менеджер должен направлять на достижение целей организации.

Также он выдвигает особую управленческую функцию, получившую название «управление». Он характеризует ее как создание условий, при которых рабочий, затрачивая усилия для достижения целей организации, одновременно достигает и своих личных целей.

Основной заслугой школы человеческих отношений является доказательство того, что разработанные операции и хорошая заработная плата не всегда ведут к высокой производительности труда. Не менее важным фактором является сила взаимопонимания между людьми, их потребности, которые лишь косвенно могут быть удовлетворены при помощи денег. Главным шагом к эффективной организации является применение эффективных приемов управления человеческими отношениями.

11. Современные отношения в менеджменте

Управленческая мысль постоянно развивается, выдвигаются все новые и новые идеи о том, как должно вестись эффективное управление. Практика бизнеса и управления всегда оказывалась сложнее, глубже и разнообразнее, чем соответствующая теоретическая мысль. Это дает толчок для более глубокого исследования науки менеджмента и в наши дни.

В современном менеджменте преобладают три тенденции:

1) осознание значения материально-технической базы современного производства и услуг;

2) усиление внимания к организационной культуре и к демократизации управления;

3) усиление международного характера управления.

В системе современного менеджмента важное место занимает менталитет каждой страны. От национальных особенностей зависит взаимодействие менеджера и подчиненных, методы управленческого воздействия начальства на работников и, естественно, различие взглядов теоретиков и практиков на управленческую науку.

В России наука управления начала изучаться совсем недавно. Можно сказать, что менеджмент в нашей стране – наука новая и известная в основном по зарубежному опыту. Это связано с существовавшим долгое время командно-административным режимом. Эта политическая система в нашей стране не позволяла развиться личности в организации, потому что все управленческие решения принимались людьми свыше, в основном правительственными чиновниками. В связи с переходом России к рыночной экономике управленческая наука начала активно изучаться, стали появляться яркие менеджеры. Однако все они в основном опираются на зарубежный опыт, потому что собственной практической и теоретической базы не существует.

Если говорить о современной российской модели управления, то можно сказать, что во многих организациях она стала значительно отличаться от прошлой. Если раньше ее можно было охарактеризовать как централизованную власть, подталкивающую к политике закрытых дверей и вынужденному участию для выживания, то сейчас картина значительно изменилась. Современная российская модель управления позаимствовала многие черты у американской. Стали делегироваться полномочия и использоваться безвредная политика. У менеджеров проявилось реальное участие в целях организации и желание брать на себя ответственность за принятые решения.

Российские современные отношения в менеджменте продолжают совершенствоваться и развиваться. Это обстоятельство очень важно для развития нашей страны. Россия кипит, потому что для нее открылись бескрайние горизонты политики и бизнеса.

12. Особенности российского менеджмента

Прежде чем говорить о российском менеджменте, необходимо отметить, что национальной концепции управления в нашей стране не существует, а менеджмент в России представляет собой симбиоз европейского и азиатского стилей менеджмента. Но, несмотря на это, существуют некоторые характерные особенности управления, связанные с российским менталитетом:

1) неуважение и несоблюдение собственных законов;

2) отношение к государству как к органу, который несет на себе всю ответственность за неудачи предпринимателей и поэтому обязан им постоянной поддержкой;

3) специфическое отношение к собственности, основанное на принципе: «ты здесь хозяин, а не гость, тащи отсюда каждый гвоздь»;

4) стремление получить много и сразу, а не заниматься кропотливой работой.

В России можно выделить несколько специфических групп руководителей. К первой группе относятся управленцы, которые являются выходцами из советских руководящих структур (партии, комсомола). В большинстве своем это люди, не имеющие экономического образования и привыкшие работать на основе старых диктаторских методов. Работники для них по старой бюрократической системе – винтики, личность которых не имеет для них особого значения. Причины своих проблем такие руководители видят в неудачно сложившихся обстоятельствах или некачественной работе подчиненных, но реально проблемы заключаются в их низкой квалификации.

Ко второй группе руководителей можно отнести т. н. «новых русских». Главной их целью является быстрое получение прибыли, при этом законность используемых для этого методов первостепенного значения не имеет. К подчиненным такие начальники относятся с пренебрежением и позволяют себе в обращении с ними откровенное хамство. Подобный способ ведения дел позволяет получать огромную прибыль, но на долгосрочное существование такому предприятию рассчитывать невозможно.

К третьей группе относятся руководители «нового поколения». Они обладают соответствующим уровнем знаний и образования и на практике стремятся применять современные знания в области управления независимо от того, относятся они к европейскому или азиатскому стилю управления, главное, что во главу угла для них ставятся человеческие отношения. В последние годы таких руководителей становится все больше.

В России стиль управления предприятием зависит во многом и от региона, в котором он расположен, что обусловливается многонациональностью нашего государства.

13. Управленческий труд как вид человеческой деятельности

Управление представляет собой осознанную и целенаправленную деятельность человека, с помощью которой он упорядочивает и подчиняет своим интересам элементы внешней среды, общества, живой и неживой природы, техники.

Элементы, на которые направлена эта деятельность, образуют объект управления. Направление управленческой деятельности называется субъектом управления, которым может быть отдельный человек или группа людей. Если управление имеет официальный характер, то его субъект организационно и юридически оформляется в виде должности или совокупности должностей, образующих подразделение управления.

Управленческая деятельность – это специфическая разновидность трудового процесса, которая характеризуется всеми присущими ему элементами: предметом труда, средствами труда и самим трудом, а также его результатом.

Предметом и продуктом труда в управлении является информация, в результате управленческой деятельности на ее основе создается решение.

Средствами управленческого труда является все то, что будет способствовать осуществлению операций с информацией, – от компьютеров, телефонов до органов человеческого тела.

Управленческий труд относится к категории труда умственного, осуществляющегося человеком в виде нервно-психических усилий. Помимо управленческого, в организации бывают другие виды управленческого труда – инженерный, конструкторский и др. Процесс умственного труда состоит из операций (слушание, чтение).

Сложность управленческого труда обусловливается:

1) масштабами, количеством и структурой решаемых проблем, связей между ними, разнообразием применяемых принципов;

2) степенью новизны принимаемых решений, размером требуемых изменений в состоянии объекта управления, поиском нетрадиционных подходов;

3) степенью оперативности, самостоятельности, ответственности. Управленческий труд существует в 3-х формах:

1) эвристического труда (совокупность действий по анализу и изучению тех проблем, которые стоят перед организацией);

2) административного (осуществляется в нескольких формах: распоряжения, контроль, обмен информацией);

3) оперативного (техническое обеспечение производственных и управленческих процессов необходимой информацией).

Посредством управленческого труда осуществляется взаимодействие между субъектом и объектом управления, реализующее управленческие отношения.

Чтобы такое взаимоотношение было эффективным, нужно выполнить ряд условий:

1) субъект и объект должны соответствовать друг другу, быть совместимыми, обладать относительной самостоятельностью, осуществлять между собой двустороннее взаимодействие;

2) должны быть заинтересованы.

14. Менеджер: личные качества, знания и умения

Менеджеры – это люди, которые добиваются реализации целей организации за счет других людей. То есть это руководители или администраторы.

Значительное время преобладал диктаторский стиль управления, где работники были винтиками в руках своих руководителей, но в последнее время человеческому фактору уделяется все большее внимание. Исходя из этого требования, предъявляемые к руководителю, значительно изменились: сегодняшний менеджер должен быть твердым, но справедливым. Он должен относиться к своим сотрудникам, как к членам семьи.

На практике этот принцип наиболее широко используется в японском менеджменте, где принадлежность к фирме как к семье воспитывается с детства.

В результате своей деятельности менеджер проявляет себя с нескольких сторон:

1) управляющий, обладающий полномочиями, которые позволяют ему руководить группами людей;

2) лидер, ведущий за собой подчиненных на основе своего авторитета, профессионализма и человеческих качеств;

3) дипломат, который в состоянии разрешать не только внутренние, но и внешние разногласия с сотрудниками и контрагентами, при этом не потеряв своего авторитета и не уронив престиж фирмы;

4) воспитатель, разбирающийся в людях и способный создать сплоченный коллектив и направить усилия своих работников в нужное русло;

5) инноватор, который постоянно совершенствует деятельность на своем предприятии в соответствии с современными тенденциями;

6) просто человек, у которого есть свои склонности, увлечения, определенный уровень развития, образования и культуры и который достоин быть примером для окружающих.

Для эффективной работы менеджер должен обладать авторитетом, который позволяет ему влиять на подчиненных. Авторитет основывается на формальном статусе менеджера и завоеванном уважении.

Уважение к личности является неотъемлемой частью авторитета, т. к. властные полномочия не компенсируют недостатков характера.

По мере своей деятельности менеджеру приходится работать с различными людьми. В их число входят партнеры и конкуренты. Их поведение может быть угрожающим и вызывающим, но общаться с ними, несмотря ни на что, необходимо предельно корректно, при этом менеджер должен уметь вести переговоры и торговаться.

Другой категорией людей, с которыми приходится общаться менеджеру, являются руководители различных уровней. С ними нужно четко и недвусмысленно формулировать свои мысли, придерживаясь только фактов.

Третьей группой людей являются подчиненные. В общении с ними нужно быть строгим, но доброжелательным. От их работы зависит успешность деятельности фирмы и карьера самого менеджера.

Помимо вышеперечисленных категорий, руководителю приходится общаться с коллегами, которые ему не подчиняются, но от взаимоотношений с ними зависит продуктивность работы фирмы. В данном случае, как и с партнерами, менеджеру необходимо умение вести переговоры и убеждать.

В конце 60-х гг. ХХ в. Г. Минтцберг выделил три роли менеджера.

Во-первых, это коммуникационная (координационная) роль. В ее рамках менеджер организует взаимодействие своих сотрудников.

Во-вторых, информационная роль, т. е. менеджер занимается приемом, передачей и обработкой информации, необходимой для работы предприятия.

В-третьих, руководитель принимает решения, которые ложатся в основу работы предприятия.

Все эти функции взаимосвязаны, т. к. информация позволяет менеджеру принимать решения, которые доводятся до сотрудников и потом ими выполняются.

В конечном итоге можно сделать вывод, что менеджер должен быть разносторонним человеком, который выполняет широкий спектр работ, а следовательно, несет на себе большой объем ответственности. Данные характеристики и придают менеджеру особое значение на предприятии.

15. Типы менеджеров

Как уже говорилось ранее, менеджеры – это управленцы, руководители, т. е. сотрудники организации, имеющие подчиненных непосредственно им сотрудников.

В любой организации перед менеджером стоят следующие задачи:

1) определение перспективных и текущих целей и задач, планирование;

2) распределение функций, заданий, установление норм, инструктаж подчиненных, создание необходимых условий, мотивация;

3) установление и поддержание коммуникационной связи между собой и подчиненными;

4) контроль, оценка и анализ деятельности группы в целом и каждого подчиненного в отдельности;

5) изучение подчиненного персонала, повышение его профессионального уровня;

6) проведение собраний, совещаний и участие в них;

7) деловое общение, беседы, переговоры с менеджерами организации, заказчиками и другими лично и по телефону;

8) работа с документами;

9) самоменеджмент.

Можно выделить три типа менеджера.

Первый тип – менеджер высшего звена. К этому типу относятся руководители организации, его заместители. Менеджеры высшего звена формируют цели организации и ее подразделений, разрабатывают долгосрочные планы. Особенностью данного типа управленцев является обеспечение успешного взаимодействия организации с внешней средой, ее адаптации к различным переменам.

Второй тип – менеджер среднего звена. К этому типу относятся руководители организации, которые являются подчиненными менеджеров высшего звена, но в то же время в своем непосредственном подчинении имеют руководителей. Они координируют работу нижестоящих руководителей и управляют отдельными специализированными подразделениями и функциями.

Третий тип – низкий уровень. К этому типу относятся руководители, не имеющие в подчинении руководителей. Они осуществляют организацию работников, занятых основной деятельностью. Особенностью менеджеров низшего уровня является то, что они обеспечивают контроль за использованием сырья и оборудования.

16. Роли менеджеров

Если говорить о ролях менеджеров в организации, необходимо отметить, что деятельность руководителя может быть направлена на следующие объекты:

1) управление деятельностью;

2) управление ресурсами;

3) управление людьми;

4) управление информацией.

Роль – это совокупность ожиданий окружающих по отношению к занимающему определенную должность индивиду. Рассмотрим все основные роли менеджера.

Роль главы  

Прежде всего в любой организации менеджер является символом, лицом фирмы. Статус высшего руководителя требует от него

выполнения ряда официальных обязанностей. Менеджер должен приветствовать, встречать и контактировать с важными персонами, руководителями других фирм и представителями закона, подписывать документы и заключать договоры.

Роль лидера  

Эта роль определяет отношения руководителя с подчиненными. Менеджер обеспечивает выполнение всех нужд сотрудников, необходимых для эффективной работы организации. Руководитель занимается набором кадров, обеспечивает их адаптацию и повышение квалификации, продвижение по служебной лестнице и мотивирует их труд.

Роль связующего звена  

Эта роль менеджера связана с взаимодействием руководителя с внешней средой. Отношения за пределами организации должны быть направлены на взаимовыгодное удовлетворение интересов ее участников. Менеджер стремится построить прочную и эффективную сеть, состоящую из клиентов-потребителей, чиновников, поставщиков и самой фирмы.

Роль наблюдателя  

Менеджер наблюдает, анализирует, делает выводы на основе полученной информации. Это позволяет ему осознать важность процессов, протекающих в организации и во внешней среде.

Роль проводника  

Любой менеджер обладает определенным объемом информации, часть которой он передает своим подчиненным и руководителям (если такие имеются). Это необходимо для действия организации как единой команды, что в наибольшей мере обеспечивает выполнение поставленных целей и задач, достижение эффективного результата.

Роль оператора  

Менеджер является распространителем информации за пределами организации. От имени компании он выступает с докладами на конференциях, представляет подразделения на совещаниях и передает определенные сведения в средства массовой информации.

Роль предпринимателя  

Менеджер несет ответственность за разработку большинства проводимых в организации процессов, разрешение возникающих проблем. Также он осуществляет поиск новых возможностей, разработку эффективных проектов.

Роль пожарного  

Любому руководителю приходится сталкиваться с неожиданными проблемами или изменениями во внутренней и внешней среде, которые могут повлечь за собой нежелательные последствия. В этой ситуации менеджер должен вовремя «затушить» очаг возгорания проблемы.

Роль распределителя ресурсов  

Как уже говорилось выше, менеджер должен уметь управлять ресурсами. Эта роль обусловливает принятие эффективного решения о выборе между альтернативными потребностями в денежных ресурсах, закупках оборудования, найме персонала и распределении этих ресурсов между подразделениями организации.

Роль участника переговоров  

Менеджеру приходится общаться с другими организациями, представителями заинтересованных групп.

В этой роли руководитель выступает ответственным представителем компании во всех переговорах, который согласовывает проекты с головным офисом, обсуждает условия сделок или их изменение с партнерами по бизнесу.

В какой роли менеджер ни выступал бы, эффективность его деятельности зависит от его личных качеств, знаний, умений и этики.

17. Этика менеджера

Этика – это одна из древнейших теоретических дисциплин, объектом изучения которой является мораль. Основа данного предмета была заложена Аристотелем, который и ввел данный термин.

Но этика бизнеса не может сводиться только к понятию морали, а должна быть инструментом, с помощью которого менеджер принимает свои решения. К сожалению, в нашей стране деловая этика рассматривается лишь как совокупность моральных принципов, возможность применения которых на практике не изучается. В России этика менеджера понимается прежде всего как правила поведения руководителя в деловом окружении (деловой этикет).

В западных странах этика четко подразделяется на этикет и управленческую (прикладную) этику. Этика поведения менеджера рассматривается с точки зрения моральных аспектов различных функций управления, таких как маркетинг, управление персоналом, PR, оказание профессиональных услуг, взаимодействие с контрагентами и конкурентами, слияние и поглощение фирм и т. д. Деловая этика предполагает тяжелый выбор оправданных с точки зрения нравственности и следующих целям деятельности решений. На основе этого следует подчеркнуть, что в ряде случаев этичное поведение не может быть не только установлено законодательно, но даже иметь четкие границы. Этика ведения бизнеса основывается на удовлетворении интересов максимального числа участников рынка. Таким образом, этика базируется на уважении интересов как своей фирмы, так и интересов партнеров. Этика менеджера по отношению к конкурентам предполагает использование только «чистых» методов борьбы.

Этика менеджера подразделяется на три взаимосвязанных уровня в соответствии с уровнем компании.

Мировой уровень предполагает осуществление менеджером своих рабочих функций на основе общечеловеческих ценностей, зафиксированных в «принципах международного бизнеса» – Всемирном этическом кодексе, принятом в 1994 г. в Швейцарии представителями стран США, Западной Европы и Японии. Данные принципы отражают деятельность руководителя и предприятия в целом с нескольких сторон: социальная ответственность перед сотрудниками предприятия (создание для них благоприятных условий работы), акционерами, клиентами и населением в целом; модернизация технологий, маркетинга и коммуникаций; повышение доверия к бизнесу; уважение к законодательству и соблюдение правовых норм; верховенство моральных ценностей во всех направлениях деятельности фирм; поддержка и помощь в развитии международной торговли; охрана окружающей среды.

Соответствие деятельности предприятий данным нормам является приоритетным по отношению к национальным и корпоративным кодексам и правилам.

Макроуровень – это моральные принципы, реализуемые в отраслевом или национальном кодексах бизнес-этики. Ее неотъемлемой составляющей является уважение к частной собственности

и свободной конкуренции, предоставление достоверной информации и отсутствие дискриминации на рынке труда. Социальные контакты заключаются на макро– и микроуровнях.

Микроуровень предполагает реализацию моральных норм в объеме отдельного предприятия, его партнеров и конкурентов. В данном случае предполагается отсутствие дискриминации в отношениях с поставщиками и покупателями, сотрудниками предприятия и его руководством, менеджерами и инвесторами (акционерами). Макроуровень предполагает решение этических проблем частного характера.

К сожалению, зачастую на наших предприятиях еще не искоренилась привычка к достижению целей любыми способами. Естественно, что этика и мораль являются последним элементом, которому в таких случаях уделяется внимание. Но в связи с выходом наших предприятий на международные рынки менеджерам приходится подчиняться общим правилам ведения работы, в т. ч. и этическим нормам, что способствует развитию экономики России в целом.

К сожалению, идеальных управленческих решений не существует. В случае если возникает вопрос об этической оправданности принимаемого действия, то оно оценивается с точки зрения отношения лиц, получающих от него пользу и вред. Если количество людей, которым наносится ущерб в результате принятия данного решения, меньше, чем получающих пользу, то принятие данного решения с этической точки зрения считается оправданным.

Для эффективной реализации управленческой этики менеджер в первую очередь должен проявлять особое внимание к данному вопросу, а во вторую – эта задача должна быть общей для всех членов коллектива.

18. Самоменеджмент

Самоменеджмент руководителя начинается с организации своей деятельности. Данный процесс предполагает четкое планирование своего рабочего и свободного времени.

На рабочем месте менеджер обязан четко распланировать свой рабочий день в соответствии с теми обязанностями, которые ему необходимо выполнить. Для этого руководителю рекомендуется проранжировать по степени важности и срочности стоящие перед ним задачи. Помимо этого, следует четко распределить время на их выполнение с небольшим запасом для разрешения экстренных вопросов. Следующим моментом, который позволяет руководителю экономить свое время, является составление графика выполнения своих служебных обязанностей, где фиксируются все выполненные и невыполненные дела.

При всем вышесказанном следует учесть, что работа менеджера в первую очередь заключается в его умении общаться и руководить людьми. Следовательно, для эффективной работы предприятия ему необходимо постоянно поддерживать свой авторитет у подчиненных, а для этого руководитель должен совершенствовать свои личные и профессиональные качества. Менеджер должен быть терпим и справедлив, но тверд и уверен в себе. Воспитание в себе этих качеств и постоянный самоконтроль являются залогом успешной работы руководителя.

Помимо организации своего трудового процесса, руководитель должен уметь и отдыхать. Способность легко расслабиться и быстро собраться с мыслями позволяет менеджеру не накапливать утомление, которое зачастую приводит к раздражительности, падению внимания и, как следствие, снижению продуктивности работы как его самого, так и предприятия в целом. В данном направлении разработано достаточно большое количество способов релаксации, таких как прослушивание успокаивающей музыки, установка в офисе аквариума, медитация и т. д.

Таким образом, подводя итог, следует отметить, что самоменеджмент (способность менеджера организовать свою собственную работу) не менее важен для успешной работы предприятия, чем другие факторы внешней и внутренней среды.

19. Эффективность и качество деятельности менеджера

Менеджер – это специально подготовленный руководитель, который наделен полномочиями и ответственностью, соответствующими его должности.

Профессиональность является неотъемлемой характеристикой менеджера и зависит от его компетентности, самостоятельности, предприимчивости, инициативности, готовности к риску и других характеристик, которые определяются спецификой сферы деятельности организации.

На качество деятельности менеджера оказывают влияние трудовые отношения в коллективе и отношения собственности. Управление трудовыми отношениями осложняется постоянным изменением менталитета работников, их активности, стремлением к самореализации и способностями взаимодействовать в трудовом коллективе (совместимостью). Отношения сотрудников в рабочей группе являются одним из основных направлений работы менеджера. Сложность работы, вытекающая из отношений собственности, заключается в их постоянном развитии, вследствие чего изменяются интересы и потребности людей. Оба этих фактора влияют на изменение мотивации работников и, как следствие, трансформируют методы воздействия на них, используемые руководителями.

Несмотря на актуальность проблемы влияния собственности на работу менеджера, она изучена в недостаточной степени. В то же время очевидна разница между предпринимателем как собственником и менеджером как наемным сотрудником: предприниматель в ходе работы рискует всем своим имуществом, а менеджер – лишь своим заработком.

В то же время объединяет их то, что оба они руководят коллективом в условиях рыночной экономики и ответственность за деятельность фирмы у менеджера не меньше. Роль менеджера заключается в обеспечении процесса развития предприятия, который реализуется в ходе анализа возможных направлений развития, их выявлении и разрешении возникающих конфликтов (противоречий), возникающих в процессе производственной деятельности и в системе общественных отношений. Для успешной реализации своей роли менеджер должен быть наделен экономическими, гуманитарными и юридическими знаниями, а также способностью использовать их в совокупности.

Следует отметить, что использование на предприятии командно-административной модели управления, еще не изжившей себя в нашей стране, становится все более неэффективным, т. к. она подавляет инициативу работников, а ничто так не ценится в наше время, как новые прогрессивные идеи и информация.

Для того чтобы менеджмент в организации оставался прогрессивным, необходимо систематически проводить аттестацию менеджеров и оценку их деятельности с позиций ее качества, результативности и эффективности.

Все характеристики качества менеджмента имеют свои особенности, но в комплексе они оказывают свое влияние на конкурентоспособность организации в целом и ее продукцию в частности.

Объекты управления или сферы деятельности, в которых работает менеджер, определяются спецификой его деятельности. Условиями эффективного менеджмента являются результативность и качество внешних связей, развитость коммуникационной системы, а также благоприятный социально-психологический климат.

Оценка эффективности менеджмента заключается в анализе работы менеджера и управленческого аппарата. В результате данной оценки определяется результативность управленческих структур, их эффективность, качество выполняемой работы, развитость партнерских отношений, социально-психологический климат, имидж и деловая культура организации.

Особое внимание при оценке деятельности менеджера следует уделить внутренней атмосфере организации и качеству внешних связей, т. к. затраты на их организацию нельзя определить в денежном выражении и в большей степени они зависят от личности руководителя.

Помимо этого, значимость внешних связей определяется необходимостью реализации продукции или услуг, выявлением конечных результатов деятельности и оценкой отдельных ее видов. Результаты работы менеджера, как и результаты деятельности организации, оцениваются не только с точки зрения их прибыльности, но и безопасности для окружающей среды и человека.

Оценка деятельности менеджера может производиться его вышестоящим начальством, экспертной комиссией, независимыми оценочными центрами, коллегами и подчиненными. Оценка работы менеджера может осуществляться с помощью тестов, деловых игр, собеседования и анализа выполненной работы. Источники, используемые для оценки работы, так же разнообразны и включают в себя статистические и фактические материалы, отчеты, приказы, экспертные оценки и прогнозы. Обработка данной информации может производиться с помощью моделирования и информационных технологий и техники.

Для того чтобы не снижалось качество деятельности менеджера, анализ и аттестацию его работы следует проводить регулярно. По результатам аттестации разрабатываются рекомендации по повышению эффективности работы менеджера и дальнейшему формированию его карьеры. Данная деятельность особенно важна для российских предприятий в современных условиях как главная предпосылка развития экономики и общества.

20. Методологические основы оценки менеджмента

В связи с постоянно возрастающей скоростью жизни и глубокими переменами во всех ее областях, а значит, и экономики, как в нашей стране, так и во всем мире обостряется проблема эффективности менеджмента. В результате повышаются требования к гибкости, маневренности и предприимчивости управленческой деятельности. В связи с этим возрастает научное и практическое значение критерия эффективности в процессе принятия руководителем решений.

Беспрестанно возрастающий объем знаний ведет к обособлению менеджмента из общих функций работы организации и возникновению «управленческой услуги», которая концентрирует свое внимание на решении конкретной управленческой проблемы с полным технико-экономическим обоснованием. Кроме разделения труда, высокая скорость увеличения знаний приводит к большим затратам на совершенствование и перестройку систем управления экономикой. При этом следует учитывать большую скорость морального износа как оборудования, так и методов работы. В результате возрастает значение методов, оценивающих альтернативные варианты развития систем менеджмента. Данные варианты анализируются с точки зрения эффективности менеджмента.

В сложившихся обстоятельствах возникает вопрос о наиболее эффективной сфере инвестирования – производственной или управленческой. Наибольшее значение он приобретает при разработке конкурентных преимуществ и направлений деятельности предприятия.

Существенной проблемой в современной системе менеджмента оказалась нехватка менеджеров, способных решать возникающие задачи в быстро изменяющихся обстоятельствах, т. к., помимо хозяйственных навыков, возросла необходимость принимать решения в условиях неопределенности, сопровождающихся значительными рисками и ответственностью. Переквалификация управленческих кадров в соответствии с современными рыночными условиями предусматривает разработку программ обучения теории и методологии менеджмента в первую очередь в области обоснования управленческих решений и выбора условий для их реализации. Данная деятельность основана на потребности оценки организации с позиций эффективности и результативности менеджмента.

Результативность и эффективность менеджмента основываются на необходимости предварительной оценки существующих положений о менеджменте на основе трактовки понятия «управление» как трудовой деятельности и системы отношений, воплощаемой в процессе этой деятельности.

Цель управленческой деятельности как трудовой деятельности – это разработка и воплощение управленческих решений в коллективе, обеспечивающем взаимодействие в процессе их реализации. Вследствие этого менеджмент рассматривается как управленческое воздействие и взаимодействие. Объектом этого воздействия является человек и его профессиональная деятельность, в результате которой происходит изменение ее характеристик и создание конечного результата. Управляющее воздействие и взаимодействие включают в себя как деятельность, так и бездеятельность, способную повлечь за собой замедление развития производственно-хозяйственных систем.

Следует отметить, что в процессе деятельности организации управляющее воздействие постепенно переходит в управляющее взаимодействие.

Управляющее воздействие  находит свое отражение и воплощение в управленческом решении, процесс выработки и реализации которого и представляет собой процесс управления. Вследствие этого само управляющее воздействие представляет собой завершающую часть процесса управления. На этапе воплощения управленческого решения процесс управления переходит в производственно-хозяйственную деятельность.

На этапах разработки решений управление выражается в виде информационно-аналитической работы, включающей отбор сведений, выбор альтернатив и др.

Управленческая деятельность требует определенных затрат, включающих затраты времени, средств производства, информационных технологий, труда менеджеров и др. Данные затраты овеществляются в продукте труда и входят в себестоимость производства, их относят к затратам на управление.

При анализе производственно-хозяйственной деятельности значительное внимание уделяется выделению управляющей и управляемой частей, уровней управления, а также всей совокупности внешних и внутренних связей, обнаруживающихся в процессе функционирования и развития организации. В результате этого объектами управления становится взаимодействие между управляющей и управляемой частями предприятия, их элементами, а также все виды взаимодействия с внешней средой. Таким образом, взаимодействие оказывает влияние на условия трудовой деятельности, а через них – на саму деятельность и ее результат.

Вследствие этого можно сделать вывод, что управляющее воздействие и взаимодействие являются составными частями производственной трудовой деятельности, преобразуют ее и влекут за собой результаты, адекватные качеству и эффективности управления. Уровень качества и эффективности зависит от механизмов и форм реализации управляющего воздействия и взаимодействия.

Воздействие может классифицироваться по признакам, принципам и методам управления, управленческим решениям, результатам и последствиям принимаемых решений. Управленческое воздействие может направляться как на всю организационную деятельность, так и на ее отдельные части.

В последнее время значение взаимодействия повышается над воздействием как способом одностороннего управленческого вмешательства и регулирования. Это связано с тем, что наибольших результатов организация может достичь только при разработке решений совместными усилиями работников. В результате повышается значение квалифицированных кадров.

21. Результативность менеджмента

Результативность менеджмента представляет собой способность системы управления создать условия для реализации намеченных целей, удовлетворяющих определенную общественную потребность, создающую условия для стабильного развития социально-экономической системы.

Результативность менеджмента определяется степенью и количеством достигнутых целей предприятия за определенный срок и зависит от деятельности всех ступеней аппарата управления, которые должны быть сконцентрированы на достижении единой цели организации.

Цель менеджмента заключается в создании условий долговременного существования и развития организации, которые возможно реализовать при грамотном влиянии на персонал и партнеров. В связи с переходом российской экономики к рыночным отношениям цели организации приходится подстраивать под потребности общества и экономику в целом.

В результате успех деятельности предприятия зависит от степени удовлетворенности покупателя предлагаемыми ему товарами или услугами.

Сложность оценки работы менеджмента заключается в том, что, в отличие от прибыльности предприятия, которая является исчисляемым показателем, удовлетворенность покупателей напрямую оценить сложно. В результате этого данный показатель привязывается к выручке или той же прибыли, т. к. чем выше удовлетворенность потребителей, тем больше вероятность того, что они вернутся за покупкой в эту же компанию или посоветуют ее своим знакомым.

Необходимо отметить, что товар, в своем натуральном выражении доведенный до потребителя, определяется как конечный продукт (результат)  .

В итоге оценка реализации цели определяется через сравнение ее с конечным результатом, т. е. обеспеченностью потребности общества. Но при этом цель предприятия должна объективно отражать покупательские потребности в соответствии с производственными возможностями и отношениями.

Точная формулировка цели играет первостепенную роль в успехе организации, т. к. ошибки в ее постановке могут повлечь за собой самые плачевные последствия.

Для того чтобы их избежать или сгладить, разрабатываются промежуточные цели, которые конкретизируют главные и воплощаются наряду с ними.

В работе компании должно соблюдаться соответствие значимости главных и промежуточных целей.

В случае если главной цели уделяется излишнее внимание, то промежуточным оно уделяется недостаточно.

В результате главная цель не достигается в связи с неполной разработкой и реализацией ее этапов. Обратная ситуация приводит к дезорганизации и деградации предприятия.

Оценка результатов менеджмента осуществляется с помощью следующих показателей:

1) уровня достижения целей, рассчитываемого как отношение конечного результата к запланированной величине;

2) степени удовлетворенности потребностей определяемого через отношение конечного результата к величине существующей потребности;

3) величины потенциальной потребности, прогнозируемой отделом маркетинга, включающей неудовлетворенную или вновь возникшую потребности;

4) определения доли продукции на рынке, на которой специализируется предприятие;

5) устойчивости конкурентных преимуществ с точки зрения их прогрессивности и рейтинга;

6) потенциальных возможностей развития предприятия, определяемых запасом мощностей и обеспеченностью его ресурсами.

Результативность менеджмента определяется при следующих условиях:

1) если достигнуты конечные цели организации и в них реализована ее миссия и главная цель;

2) если достигнута результативность отдельных производственных звеньев и функциональных подразделений предприятия;

3) конечные результаты соизмеримы с потребностью;

4) определена потенциальная потребность, в соответствии с которой определяется направление дальнейшей деятельности фирмы.

Оценка результативности менеджмента дает возможность определить вероятные цели и направления деятельности предприятия в соответствии с имеющимися и потенциальными потребностями рынка.

22. Эффективность менеджмента

Эффективность менеджмента – это управление деятельностью предприятия с минимальными издержками и максимальными результатами.

В менеджменте выделяют экономическую и социальную эффективность. Результатом экономической эффективности является экономический эффект, отражающийся на росте прибыли, снижении издержек, повышении качества и т. д.

Результатом социальной эффективности является социальный эффект. Он заключается в повышении удовлетворенности работников от выполняемой работы, улучшении условий труда, повышении благосостояния работников. Взаимосвязь между экономической и социальной эффективностью очень тесная, т. к. зачастую при улучшении экономической обстановки улучшается и социальная удовлетворенность, и наоборот, при повышении социальной удовлетворенности повышается экономическая эффективность.

Так, например, повышение прибыльности предприятия приводит к увеличению заработной платы, а следовательно, и удовлетворенности работников. Повышение социальной удовлетворенности в свою очередь способствует повышению производительности

и улучшению качества и, как следствие, увеличивает прибыльность и т. д. Но следует отметить, что мероприятия социальной направленности могут дать свои плоды лишь в отдаленном будущем, поэтому подобные меры следует дополнительно сопоставлять со стратегическими и тактическими планами.

Факторами, повышающими эффективность менеджмента, являются: взаимодействие в системе управления и оптимальное использование времени.

Взаимодействие в системе управления  предполагает влияние всех подразделений предприятия друг на друга. Значение взаимодействия возрастает по мере расширения специализации организации.

Взаимодействие подразделений позволяет работать фирме как единому механизму и исключить лишние звенья. Такое взаимодействие усиливает результативность деятельности на всех уровнях ее выполнения, в т. ч. и управленческом, т. к. на него снижаются расходы.

Существует несколько путей повышения эффективности управления:

1) разработка проблем управления и способов их разрешения;

2) постоянное улучшение технологического и информационного обеспечения управления;

3) совершенствование систем и методов управления;

4) регулярная переподготовка как руководящего состава, так и рядовых сотрудников;

5) уделение значительного внимания подбору кадров. Оптимальное использование времени  основывается на четком

планировании менеджером выполняемых им и подчиненными работ. Выполнение заданий должно осуществляться в следующей последовательности:

1) дела срочные и важные;

2) срочные;

3) важные, но не срочные;

4) все остальные.

При этом не стоит планировать на день более трех важных дел и десяти общих. После выполнения в начале рабочего дня важного дела следует уточнить дальнейшие приоритеты. Помимо распределения осуществляемых функций по времени и важности, данная деятельность предполагает четкое формирование условий их выполнения (организацию рабочего места, обеспечение условий и средств для соответствующего выполнения работ).

К сожалению, следует отметить, что на российских предприятиях выполнение работ осуществляется далеко не самым эффективным образом.

23. Управление стратегией

Термин «стратегическое управление» появился в 1960–70-х гг., он четко отражает отличие управления, осуществляемого на высшем уровне, от текущего управления на уровне производства.

Необходимость введения стратегического менеджмента обусловливается тем, что управляющим нужно соответствующим образом своевременно реагировать на происходящие в нем изменения, своевременно отвечать на вызов, брошенный внешней средой.

Стратегия – генеральная программа действий организации, установление приоритетов, ресурсов и последовательности шагов для достижения стратегической цели.

Базовая стратегия – это модель поведения всей организации в целом или отдельной стратегически хозяйственной единицы в той или иной рыночной ситуации.

Функциональная стратегия – это комплекс мероприятий и программ развития отдельных функциональных сфер и подразделений организации.

Стратегическая цель отражает масштабные намерения организации, ведущие к достижению ею существенных результатов в сферах предпринимательства, производства, социальной сфере.

Применение методологии и конкретных форм стратегического менеджмента вызвано ускорением всех видов деятельности. Это результат перехода к рыночным отношениям, который требует новых стратегий в управлении, что подчеркивает актуальность данного вопроса в системе менеджмента.

Общая концепция управления стратегией позволяет организации добиваться поставленных целей в условиях динамичной, изменчивой и неопределенной среды.

Стратегический менеджмент – деятельность по обеспечению реализации целей организации в условиях динамичной, изменчивой и неопределенной среды, позволяющая оптимально использовать существующий потенциал и оставаться восприимчивой к внешним требованиям.

Задачей управления стратегией является достижение целей организации путем оптимального использования ее внутренних переменных (людей, структуры, технологий и задач) с учетом факторов внешней среды.

Для того чтобы полностью представить систему управления стратегией, необходимо еще обратить внимание на принципы и функции стратегического менеджмента.

Принципы стратегического менеджмента:

1) единство направления;

2) научность;

3) экономичность и эффективность;

4) получение личных интересов общения;

5) мотивация персонала;

6) разделение труда;

7) корпоративность (функции стратегического управления сходны с общими функциями менеджмента);

8) планирование;

9) организация;

10) мотивация;

11) контроль.

Стратегическое управление как систему можно рассматривать в виде совокупности ряда управленческих процессов. Эти процессы логически вытекают один из другого, и каждый процесс оказывает влияние на всю систему в целом.

Анализ среды – исходный процесс управления стратегией. На этом этапе производится анализ макроокружения организации, непосредственного окружения и внутренней среды.

На основе анализа достигается определение миссии и целей.

Миссия – качественно выраженные цели и намерения организации, т. е. миссия открывает смысл существования организации,

в которой проявляется отличие данной от подобных ей. Процесс определения целей делится на:

1) определение долгосрочных целей;

2) определение краткосрочных целей.

После того как определены миссия и цели, наступает этап анализа и выбора стратегии, который является сердцевиной системы управления стратегией.

С помощью специальных приемов организация определяет, как она будет достигать своих целей и реализовывать свою миссию.

Все этапы управления стратегией подлежат оценке и построению, что является последним логическим процессом в данной системе.

Хорошее стратегическое управление фирмой или является основой успешного бизнеса и отличного управления в целом.

24. Сущность планирования

Планирование – это одна из основных функций менеджмента. Она лежит в основе любой деятельности как организации в целом, так и отдельных ее частей. Планирование можно рассматривать в двух направлениях: в широком и узком смысле.

В широком смысле  планирование – это деятельность, в процессе которой определяются цели и задачи организации, а также распределяются и перераспределяются ресурсы для реализации поставленных задач или выполнения соответствующей деятельности.

Планирование в узком смысле  представляет собой процесс составления специальных документов (планов), цель которых состоит в сочетании и координации работы организации для максимизации конечных результатов и наиболее полного использования его потенциала.

По срокам выделяется несколько видов планирования: 1) долгосрочное – осуществляется на срок более 5 лет и заключается в разработке перспективных целевых программ. К долгосрочному планированию относится стратегическое планирование, целью которого является разработка специфических стратегий, которые определяют основные направления деятельности организации в целом;

2) среднесрочное – определяет деятельность предприятия на срок от 1 года до 5 лет и может реализовываться в различного рода программах;

3) краткосрочное – предполагает, что планы составляются на срок менее 1 года. К ним относятся оперативные планы на день и др.

Существует три разновидности планов.

1. Планы-цели, включающие в себя набор качественных и количественных характеристик желаемого состояния предприятия и его составных частей в перспективе. Используются при наличии возможности планирования на длительные сроки и неопределенности возможных перспектив.

2. Планы для повторяющихся действий регламентируют сроки и порядок выполнения традиционных работ в стандартных условиях.

К планам такого рода относятся расписания движений поездов, самолетов, которые составляются таким образом, чтобы в случае необходимости (форсмажорных обстоятельств) можно было их легко изменить.

3. Планы для неповторяющихся действий составляются для решения специфических проблем в конкретных сложившихся ситуациях.

25. Принципы и методы планирования

Планирование должно осуществляться в соответствии с рядом принципов:

1) участие в планировании максимально большого числа сотрудников начиная с самых ранних этапов. Это позволяет повысить эффективность выполнения работы, т. к. учитываются интересы максимального количества сотрудников, а следовательно, повышается их удовлетворенность работой;

2) непрерывность заключается в том, что составляемые планы должны непременно реализовываться, т. е. служить основой для дальнейшей работы;

3) гибкость основывается на возможности корректировать планы в соответствии со сложившимися условиями. Для этого в планы закладываются дополнительные размеры средств, завышенные сроки и пр.;

4) экономичность предполагает, что затраты времени на планирование не превышают получаемого в конечном итоге от этого эффекта;

5) процесс планирования должен быть полностью обеспечен требующимися материальными и организационными ресурсами.

Выделяют пять методов планирования.

1.  Бюджетный  – основывается на табличном способе представления материала. В нем отражается поступление и перераспределение ресурсов (материальных, финансовых, трудовых) по подразделениям и сферам деятельности;

2.  Балансовый  – заключается в согласовании поступлений и расходов за определенный временной период. Баланс – это таблица, в которой зафиксированы все источники и размеры доходов и расходов предприятия. В соответствии с балансом сумма расходов и остатка ресурсов предприятия должна совпадать с размером доходов. Помимо этого, баланс позволяет анализировать деятельность предприятия и делать ее более эффективной.

По содержанию баланс делится на три группы:

1) отчетный – составляется по прошедшему периоду деятельности;

2) плановый – занимается определением размера потребляемых и распределяемых средств на будущий период;

3) прогнозный – отражает наиболее вероятные объемы потребляемых и распределяемых ресурсов.

В зависимости от вида ресурсов, которые отражаются в балансе, выделяют натурально-вещественные, стоимостные и трудовые балансы.

В натурально-вещественном балансе отражается движение материальных ресурсов в неденежном выражении, в стоимостном – движение денежных средств, в трудовом – движение трудовых ресурсов предприятия;

3.  Нормативный  – базируется на норме поступления и затрат на единицу продукции.

В основе нормативного баланса могут лежать следующие виды норм:

1) стоимостные нормы применяются в случае, если поступления и расходы нельзя представить в неденежной форме;

2) натуральные нормы используются для определения количества ресурсов, необходимых на производство единицы продукции;

3) нормы обслуживания указывают, какое количество людей может обслуживать один работник;

4) нормы времени определяют, сколько времени необходимо для производства единицы продукции;

4.  Математический  – опирается на использование математических моделей. Его суть заключается в составлении уравнений с переменными. Наиболее распространенным примером математического способа планирования является статистический;

5.  Графический  – базируется на образном представлении возможных вариантов развития ситуации (уровень прибыли, затрат, изменение доли рынка и т. п.).

Все эти методы можно использовать в совокупности, т. к. каждый из них может освещать одну ситуацию с разных сторон, за счет чего формируется комплексное представление о ней.

26. Понятие организации и основные виды организационных структур

Любую группу людей, объединенных для реализации конкретных целей, можно рассматривать как организацию и исследовать все проходящие в ней организационные процессы.

Стратегия организации вырабатывается на основе анализа сильных и слабых сторон. В каждой фирме обязательно разрабатывается философская политика (схема функционирования) и информационная система, обеспечивающая эффективную коммуникационную связь между сотрудниками подразделения.

Положительно влияет на деятельность организации стиль руководства, адекватный внутренним и внешним факторам, влияющим на фирму, и применение наиболее совместимого состава работников. Это сопутствует созданию наиболее благоприятного социально-психологического климата.

Для четкой работы организации необходимо следующее:

1) цели должны быть понятны всем работникам;

2) система целей должна реализовывать глобальную цель;

3) информационные каналы не должны иметь узких мест;

4) работники должны иметь четкие рабочие инструкции, регламентирующие их деятельность;

5) удовлетворенность в работе должна обеспечиваться выбранной системой мотиваций.

Рассмотрим структуру организации.

Структура – строение, взаимосвязь между элементами системы.

Организационная структура – совокупность соединенных между собой информационными связями элементов объекта и органов управления.

Организационная структура отражает строение системы управления – вертикальное и горизонтальное соотношение уровней управления, а также количество и взаимосвязь структурных подразделений в пределах каждого уровня.

В зависимости от соотношения уровней и структуры подразделений различают следующие виды организационных структур:

1)  линейную  – руководители низших ступеней подчиняются одному руководителю более высокого уровня;

2)  функциональную  – каждый руководитель имеет право давать указания только по вопросам его компетенции, т. е. отвечает за определенный участок работы;

3)  линейно-функциональную  – линейные руководители отдают распоряжения и принимают решения при участии функциональных служб;

4)  матричную  – широкая сеть горизонтальных связей, взаимодействие руководства проектов с руководством функционального подразделения;

5)  матрично-штабную  – отражает все виды руководства и обеспечивает всестороннюю координацию деятельности между ними, сохраняя единство распорядительства и контроля за специальным штабом-координатором.

Состав структуры подразделений организации зависит от ряда факторов:

1) формы собственности;

2) особенностей деятельности;

3) организационной культуры.

27. Понятие организационной культуры

Организационная культура является основой жизненного потенциала любой организации. Организационной культурой можно назвать взаимоотношения между сотрудниками, ценности, нормы и принципы жизнедеятельности данной организации.

Главными носителями организационной культуры являются люди, особенно если организация только создается. В устоявшихся же формах нередко организационная культура существует обособленно и даже оказывает влияние на новых работников.

На любую организацию воздействуют как внешние, так и внутренние условия. Это, конечно, сказывается и на организационной культуре данной фирмы.

В процессе формирования организационной культуры участвуют две группы факторов:

1) внешняя адаптация, связанная с поиском организацией своей ниши на рынке, достижением целей и взаимодействием с представителями внешней среды;

2) внутренняя интеграция – процесс установления эффективных отношений между членами организации, нахождение способов совместной работы в целях достижения качественных результатов.

Стоит заметить, что на организационную культуру оказывает влияние управленческая культура ее лидера (его вера, ценности и стиль) и национальная культура людей.

Менеджер может управлять культурой организации двумя способами:

1) руководитель-лидер воодушевляет сотрудников на определенные действия на базе каких-либо идеалов и ценностей (управление сверху);

2) управление культурой организации путем регулирования деталей реальной жизни. Этот способ заключается в ежедневном воздействии менеджера на работников и его собственных действиях, основанных на определенных культурных ценностях (управление снизу).

Управление организационной культурой является достаточно сложным процессом и занимает немало времени. Но именно благодаря ему менеджер может наладить эффективную деятельность фирмы путем сбалансированной деятельности сотрудников.

28. Миссия и цели организации

Миссия – это причина существования предприятия. Миссия определяется в процессе стратегического планирования. Ее принятие позволяет четко определить назначение деятельности данного предприятия и не дает руководителям возможности ориентироваться на личные интересы. Так, Генри Форд определил миссию своего предприятия как предоставление людям дешевого автотранспорта.

Выбор миссии придает деятельности стабильность, т. к. определяются основные принципы работы, но позволяет предприятию быть гибким и в случае необходимости изменить его профиль.

Для выбора миссии предприятию необходимо четко определить, кто будет являться его клиентами и какие их потребности оно будет удовлетворять.

На основе миссии определяются цели деятельности. Цель деятельности – это желаемое состояние объекта управления через определенное время. От ее правильного формулирования зависит слаженность работы персонала. Но как бы хорошо ни были сформулированы цели предприятия, их необходимо довести до персонала, чего на наших предприятиях зачастую ни происходит.

Цели устанавливаются на основе следующих принципов:

1) конкретность и измеримость;

2) достижимость и реальность. Недостижимые цели не имеют мотивации, но и легкие цели плохо мотивированы, следовательно, цели должны соответствовать способностям работников;

3) наличие сроков исполнения;

4) эластичность целей, возможность их корректировки. Этот принцип особо актуален в наших постоянно меняющихся условиях.

Цели предприятия могут быть краткосрочными, среднесрочными и долгосрочными.

Краткосрочные цели  определяются не больше, чем на квартал или год. Это может быть и увеличение ассортимента на торговом предприятии, и продажа залежавшегося товара в определенные сроки и т. д.

Среднесрочные цели  устанавливаются на срок от 1 года до 3 лет. Это и увеличение мощностей, и улучшение качества.

Долгосрочные цели  определяются на срок от 3 до 10 лет. Они могут включать освоение новых рынков и универсализацию производства.

Тем не менее будет неправильно в данном случае жестко распределять цели относительно сроков, т. к. время их выполнения определяется каждым предприятием в соответствии с его возможностями.

После установления миссии и цели предприятие может приступать к дальнейшей деятельности.

29. Общая характеристика мотиваций

Мотивация – это совокупность определенных сил, подталкивающих человека к совершению действия в целях достижения конкретных целей.

Чтобы полнее понять смысл термина «мотивация», необходимо уяснить еще несколько определений, с которыми непосредственно связан данный термин. Потребности – это индивидуальное проявление, возникающее внутри каждого человека и требующее своего устранения. Человек стремится удовлетворить свои потребности, но это не значит, что они исчезнут навсегда. Они могут возобновляться. Мотив – это обстоятельства, которые подталкивают человека к действию, устраняющему существующие потребности. Мотивы у каждого человека индивидуальны. Они зависят от внешних и внутренних факторов, воздействующих на людей.

На действия человека может влиять не один мотив, а целая совокупность мотивов. Это обстоятельство служит основой поведения людей в этих или иных условиях. Мотивирование – это влияние на человека в целях побуждения его к определенным действиям путем пробуждения в нем определенных мотивов.

Этот метод широко используется в организациях с высоким уровнем управления. Если менеджер умеет правильно использовать мотивирование, то он может легко воздействовать на своих подчиненных и направлять персонал на выполнение целей организации.

Стимулы выполняют роль основных рычагов действия мотивов. Стимулами могут быть обещания, возможности, действия и предметы, которые может получить человек за свои действия. Человек может реагировать на стимулы. Это происходит иногда бессознательно.

Стимулирование – использование стимулов в целях мотивирования. Самым распространенным видом стимулирования является материальное. Роль данного процесса в управлении персоналом очень велика, но требуется четкое его контролирование.

Стоит заметить, что бывает внутренняя и внешняя мотивация. Внутренняя порождается самим человеком как бы внутри него, а внешняя – с помощью субъекта извне.

Условно можно выделить три этапа процесса мотиваций потребностей:

1) возникновение потребностей;

2) действие;

3) получение вознаграждения и устранение потребностей. Мотивация оказывает огромное воздействие на деятельность человека.

Она может вызвать следующие действия:

1) усердность;

2) инициативность;

3) настойчивость;

4) качественное выполнение работ;

5) выполнение работ в больших объемах;

6) старание.

Подводя итог, можно сказать, что мотивация оказывает большое влияние на выполнение человеком своей работы, своих производственных обязанностей. Однако не всегда результат зависит от мотивации, здесь еще играют важную роль квалификация работника и его способности. Менеджер должен уметь решать эту управленческую проблему: кого и как мотивировать и поощрить.

30. Содержательные теории мотивации

Содержательные теории мотиваций основаны на анализе потребностей человека. Эти теории изучают структуру и классификацию человеческих потребностей, а также взаимосвязь потребностей с мотивацией. Выделяют четыре основные содержательные теории:

1) теория Маслоу;

2) теория Альдерфера;

3) теория Мак-Клелланда;

4) теория Герцберга. Рассмотрим каждую из этих теорий.

Представитель бихевиористского направления Абрахам Маслоу разработал концепцию потребностей, которые находятся между собой в иерархической зависимости. Модель Маслоу в виде пирамиды показывает, что чем более высокое место занимают потребности в иерархии, тем лишнее число людей можно мотивировать (рис. 1).
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Рис. 1.  Пирамида потребностей Маслоу  

Низший слой в пирамиде занимают физиологические потребности. Это потребности человека в еде, воде, воздухе, тепле и т. д., необходимые, чтобы поддерживать жизнедеятельность организма. Следующий уровень занимают потребности в безопасности. Они связаны со стабильным жизненным положением, уверенностью в будущем, защищающими от болезней, боли и страха.

Еще выше находятся потребности, названные Маслоу как причастность и поддержка. Их сущность заключается в том, что человек нуждается в совместных с кем-то действиях, основанных на общении, дружбе и любви.

Потребность в признании и самоутверждении свойственна меньшему числу людей. Эту группу людей характеризует желание быть способными, компетентными и уверенными в себе. Это требует от человека самообразования.

Вершину пирамиды занимают потребности в самовыражении. Эти потребности имеют наиболее индивидуальный характер и связаны со стремлением человека к наиболее полному применению своих знаний, умений и навыков в творческой работе.

В своей теории Клейтон Альдерфер, как и Маслоу, классифицирует потребности человека, но выделяет три группы:

1) потребности существования;

2) потребности связи;

3) потребности роста.

Эти группы схожи с группами Маслоу, однако теории имеют одно важное различие. Если Маслоу считал, что удовлетворение потребностей может происходить лишь в одном направлении, от низшего к более высшему, то Альдерфер выдвинул мысль, что потребности могут удовлетворяться в обе стороны: наверх, если не удовлетворена потребность нижнего уровня, и вниз, если не удовлетворяется потребность более высокого уровня.

Д. Мак-Клелланд выдвинул теорию приобретенных потребностей. В отличие от Маслоу, он представил потребность без иерархичности в виде группы: успех, власть и причастность. Потребность во власти выражается стремлением человека достичь поставленных целей более эффективно, чем прежде. Потребность во власти проявляется в стремлении оказывать влияние на поведение людей и брать на себя за это ответственность. Потребность в причастности достигается поиском возможности установления хороших отношений с коллективом, получения его одобрения и поддержки.

Двухуровневая теория Фредерика Герцберга заключается в том, что факторы, которые вызывают рост неудовлетворенности, при их устранении необязательно приводят к увеличению удовлетворенности, и наоборот.

В своей теории он выделил две группы факторов:

1) мотивирующие факторы (потребности в росте) – признание, продвижение, возможность роста;

2) факторы здоровья (потребности в устранении трудностей) – заработная плата, условия на рабочем месте, распорядок и режим, взаимоотношения с сотрудниками и руководством.

Герцберг доказал, что отсутствие первой группы факторов не приведет к большой неудовлетворенности, а их наличие увеличит качество выполняемой работы. Отсутствие же второй группы факторов приводит к неудовлетворенности работника, а наличие не факт его удовлетворенности.

Все рассмотренные выше содержательные теории принципиально отличаются друг от друга, но при этом все отражают определенную общность в мотивации человека к действиям.

31. Процессные теории мотиваций

Поведение человека зависит от того, какие потребности заставляют его действовать. Для менеджера необходимо уяснить этот вопрос, но это бывает невозможно. Однако это не факт, что мотивационный процесс не может быть осознан и управляем. Существует четыре теории, которые раскрывают процесс мотиваций и объясняют, почему люди готовы осуществлять определенные действия, затрачивая большие или меньшие усилия.

1. Теория ожидания основана на старой поговорке: «Все познается в сравнении». Другими словами, поведение человека всегда связано с выбором более привлекательной альтернативы из нескольких вариантов.

Здесь можно выдвинуть две группы ожиданий:

а) ожидания, связывающие усилия и отдых от работы;

б) ожидания, связывающие исполнение работы и полученные результаты.

По теории ожидания, человек ведет себя в соответствии с тем, что, по его мнению, произойдет в будущем, если он произведет определенные затраты усилий.

2. Теория постановки целей основывается на том, что поведение людей определяется теми целями, которые они сами или кто-то ста вит перед ними, ради достижения этих целей человек осуществляет определенные действия и получает какой-то результат, который и является мотивом. При хорошем результате испытывает удовлетворение, а при негативном – расстройство. Данная теория гласит, что качество исполнения зависит от двух групп факторов:

1) организационных факторов;

2) способностей работника.

Эти факторы также оказывают влияние и на постановку самих целей, а следовательно, и на саму мотивацию.

3. Теория равенства основывается на человеческом желании справедливого отношения к себе. При этом справедливость связывается с равенством. Если человек чувствует дискриминацию по отношению к себе и оценки его результатов в сравнении с другими людьми, то он испытывает неудовлетворенность.

Для эффективного управления персоналом менеджер должен быть справедливым в оценке кадров. Обязательным условием должна являться осведомленность работника о существующей атмосфере равенства.

4. Концепция партисипативного управления является также од ной из процессных теорий мотиваций. Она исходит из того, что чело век всегда стремится участвовать в организационных процессах. Если ему предоставляется эта возможность, то он начинает работать с большей отдачей. Менеджер должен предоставить персоналу возможность принятия решений. Это позволит добиться ответственности от работников, их информированности и более полного задействования потенциала человеческих ресурсов организации.

Все рассмотренные теории дают менеджерам ключ к построению действенной системы мотивирования людей.

32. Механизм воздействия мотивации на деятельность человека

Успех деятельности каждого предприятия зависит от качества работы его сотрудников, поэтому они должны быть заинтересованы в выполнении своих обязанностей. Для того чтобы это произошло, работников нужно стимулировать, т. е. выдвинуть мотивы, которые будут способствовать качественному и быстрому достижению целей организации.

Чтобы рассмотреть механизм воздействия мотивации на деятельность человека, необходимо еще раз обратиться к понятиям мотивов и потребностей.

Мотивы – это движущие силы, которые побуждают человека выполнять определенную работу ради удовлетворения собственных потребностей.

Потребность – это специфическая форма нужды, которая возникает внутри человека и требует удовлетворения. Учитывая потребности человека, его можно морально или материально поощрять за выполненную работу, чтобы он работал с максимальной отдачей.

Существует несколько способов мотивации.

1. Прямое стимулирование предполагает определенный обмен ценностями, т. е. за выполненную работу человек получает соответствующее вознаграждение.

2. Негативное стимулирование предполагает наказание в случае невыполнения работы.

3. Ценностное мотивирование предполагает выполнение работы на основе своих личных качеств, таких как ответственность, трудолюбие и др. В результате сотрудники получают возможность психологического развития, получения новых знаний и навыков.

На практике чаще используются два первых способа мотивации, хотя негативное стимулирование считается самым неудачным способом, т. к. приводит к конфликтам, стрессам, вынужденному соглашению работника и начальства и не способствует повышению производительности. Это связано во многом с российским менталитетом, который заключен во фразе «где бы ни работать – лишь бы не работать».

В основе мотивации лежат следующие принципы:

1) для подчиненного вознаграждение должно быть ценным и значимым. Если сотруднику, который нуждается в деньгах, вручают грамоту, то он не почувствует, что его работа оценена по достоинству, следовательно, он потеряет интерес к дальнейшей работе. Может произойти и обратное: на человека творческого или обеспеченного деньги могут не оказать такого влияния, как признание его заслуг руководством перед обществом;

2) вознаграждение должно быть безотлагательным, т. к. отложенное поощрение не приносит такого удовлетворения, а следовательно, не стимулирует работника;

3) вознаграждение должно быть достижимо;

4) материальное вознаграждение не оказывает никакого влияния, если оно меньше 30 % от заработной платы;

5) моральное вознаграждение должно активно использоваться на предприятии наряду с материальным. Своевременная похвала порой значит больше, чем задержавшаяся денежная премия.

Мотивы, способные стимулировать работника, зависят от тех потребностей, которые он испытывает.

33. Контроль

В настоящее время специалисты по менеджменту выделяют несколько функций управления, такие как планирование, организация, мотивация и контроль. Эти функции являются обязательными для успешной работы предприятия.

Контроль бывает трех видов: предварительный, текущий и заключительный. Предварительный контроль осуществляется до начала выполнения работы, в частности может проводиться проверка качества сырья, готовности оборудования и др.

Этот метод контроля позволяет значительно повысить эффективность деятельности предприятия, т. к. еще на предварительном этапе устраняется значительная масса препятствий (например, снижается количество брака в процессе производства). К сожалению, он не может устранить все проблемы, возникающие в процессе работы.

Предварительный контроль проводится в трех направлениях:

1)  при подборе персонала  . В данном случае работники должны соответствовать тем требованиям, которые им предстоит выполнять. Их квалификация не должна быть ниже необходимой, т. к. работник просто не справится со своими обязанностями, и не должна быть выше, т. к. это приводит к неудовлетворенности работой и, как следствие, снижению эффективности;

2)  при разработке материально-технической базы  . В данном случае разрабатываются стандарты предельно допустимого качества сырья и продукции, на основе которых проводится дальнейшая деятельность. При разработке данного направления большое внимание уделяется выбору поставщиков, качество работы которых должно быть проверено, а качество сырья соответствовать необходимым требованиям;

3)  при решении финансовых вопросов  составляется бюджет предприятия с указанием всех доходов и расходов.

Текущий контроль проводится в процессе выполнения работы. Он позволяет уже в процессе устранять возникающие недоработки, причем более эффективно, т. к. сразу выясняются их причины. К сожалению, этот метод наиболее затратный, поэтому он приводит к существенному увеличению цены.

Итоговый контроль осуществляется по окончании работы или производства товара. Он препятствует выходу на рынок некачественной продукции, но на бракованную продукцию затрачиваются те же средства, что и на товар, поступающий в продажу, а на переделку – даже большие. Это увеличивает издержки, соответственно и отпускную цену.

В результате можно сделать вывод, что необходимы все виды контроля, но относительно каждого конкретного случая к возможности и целесообразности их применения следует подходить особо. Помимо производственных процессов, контроль необходим и при работе с персоналом. В одних случаях это необходимо для недопущения безалаберности отдельными работниками, в других – для поощрения. К сожалению, в нашей действительности контроль воспринимается как средство наказания и применяется лишь к нерадивым работникам, тогда как этот процесс необходим и хорошим сотрудникам, т. к. иначе возникает с их стороны мнение о ненужности их работы. Таким образом, контроль выполняет мотивирующую функцию.

Контроль подразделяется на три этапа:

1)  установление планируемых показателей  . Этот этап необходим для реализации целей и миссии организации, т. к. на нем разрабатываются необходимые мероприятия;

2)  сопоставление планируемых результатов с действительными  . При их несовпадении определяется уровень отклонений от заданных параметров, которые могут быть значительными и незначительными. На основе данного анализа предпринимается решение о необходимости принятия корректирующих мер;

3)  процесс осуществления корректирующих мер  .

В результате контроль позволяет предприятию повысить качество выполняемой работы и не отступить от намеченных целей, которые необходимы для работы предприятия.

34. Виды и способы реализации власти

Понятие «власть» можно трактовать как способность какого-либо человека подчинять окружающих своей воле. Менеджеру она позволяет руководить поступками подчиненных, контролировать и направлять в нужное русло их деятельность, мотивировать, более продуктивно работать, разрешать возникающие разногласия между коллегами.

Рассмотрим основную классификацию власти. Власть может быть:

1) формальной (власть, основанная на должности);

2) реальной (власть, основанная как на должности, так и на влиянии авторитета).

Формальная  власть обусловлена официальным местом лица, ее занимающего, в структуре управления организацией. Эта власть может измеряться количеством подчиненных и объемом материальных и информационных ресурсов.

Реальная  власть обусловлена местом человека не только в официальной организации, но и в неформальной обстановке, т. е. в неофициальной организации. Измеряться эта власть может количеством

людей, готовых либо добровольно подчиниться «владельцу» власти, либо зависимых от него по каким-то причинам. Существует несколько основ власти в организации.

1. Принуждение. Подчинение возникает в результате страха, что отказ выполнить требование повлечет за собой различного рода нежелательные и неблагоприятные последствия.

2. Законное принуждение (административная власть). Подчинение возникает в результате того, что одно лицо обладает определенными ресурсами, в которых нуждается другое.

Это может быть:

1) собственность;

2) владение информацией;

3) знание, компетентность.

3. Добровольное подчинение.

Оно может возникать по трем при чинам:

а) традиции;

б) личная харизма;

в) убежденность.

Основным способом реализации власти является распоряжение. Распоряжение – это сообщение, передаваемое руководителем подчиненному, касающееся содержания и результатов его деятельности. Оно должно быть четко обоснованным и сформулированным, контролированным и обеспеченным необходимыми ресурсами.

Распоряжения бывают:

1) устные;

2) письменные;

3) смешанные.

По форме распоряжения можно разделить на:

1) приказ;

2) указание;

3) поручение;

4) совет.

Распоряжения могут усиливаться дополнительными мерами воздействия:

1) убеждениями;

2) пожеланиями, просьбой;

3) обещанием вознаграждения, мотивацией;

4) угрозой.

Распоряжения должны усиливать инициативу подчиненных и вызывать положительные эмоции. Чтобы это обеспечить, необходимо:

1) соответствие распоряжения возможностям;

2) возможность проявления личных способностей, инициативы;

3) понимание подчиненным важности, ответственности, полезности решения, сформулированного в задании;

4) формирование у исполнителя определенного психологического настроя на необходимые действия.

Можно выделить следующие методы руководства людьми:

1) авторитарные;

2) демократические;

3) либеральные.

Методы руководства являются основой и одним из важнейших факторов, формирующих стиль управления как совокупность конкретных способов, с помощью которых происходит взаимодействие руководителей и подчиненных.

Каждый руководитель является творцом того стиля управления, который он применяет на практике, но при этом он учитывает множество объективных условий и обстоятельств, в зависимости от которых стиль получает свое конкретное наполнение.

35. Понятие полномочий и ответственности

Для выполнения своих обязанностей в организации любой руководитель (функциональный или линейный) должен обладать определенными полномочиями, т. е. официальными правами и обязанностями, которые позволяют принимать управленческие решения, отдавать приказания и выполнять действия в рамках целей организации.

В связи с постоянно увеличивающимся объемом информации в мире и огромной скоростью данного процесса руководитель предприятия не в состоянии самостоятельно выполнять все функции.

Для этого ему необходимо распределять свои полномочия между подчиненными и наделять их определенной ответственностью

за выполняемую ими работу. Благодаря этому менеджер освобождает свое время от выполнения рутинных и второстепенных дел для более важной и ответственной работы.

Полномочия ограничиваются уставом предприятия, должностными инструкциями и распоряжениями вышестоящего руководства, – как устными, так и письменными.

Ответственность, которой наделяется определенная должность, помогает предотвращать произвол на рабочих местах. Существует два вида ответственности:

1)  общая ответственность  заключается в создании условий для выполнения работы и является уделом руководителя;

2)  функциональная ответственность  связана с выполнением поставленных задач.

Полномочия и ответственность, которыми наделяется должность, должны соответствовать задачам, выполняемым данным руководителем. В случае если наблюдается диспропорция в сторону необоснованного увеличения полномочий, то должностное лицо начинает ими злоупотреблять.

Если же слишком высока ответственность за принимаемые решения, то подавляется инициатива работника. Необходимо отметить, что полномочиями наделяется должность, а не лицо, ее занимающее.

Вследствие этого, если человек освобождает занимаемую им должность, он теряет и свои полномочия.

Объем полномочий, которым наделяется руководитель на определенном уровне управления, определяется в соответствии со следующими принципами:

1)  характером решаемых проблем  . Чем выше их важность и разнообразие, тем существеннее должны быть полномочия данного уровня. Но в соответствии с современными тенденциями, направленными на разделение труда, объем полномочий для принятия решений, соответствующих должности, сокращается;

2)  развитостью системы коммуникаций  . В соответствии с этим чем легче установить связь с руководителем, тем меньше подчиненным требуется полномочий;

3)  личными особенностями исполнителей  . Данный принцип заключается в том, что чем выше образование, опыт, ответственность, тем больше сотруднику может быть предоставлено полномочий; 4) морально-психологическим климатом организации  . В соответствии с данным принципом объем полномочий тем больше, чем благоприятнее морально-психологический климат, т. к. в этом случае меньше вероятность, что сотрудники будут ими злоупотреблять.

Для количественной характеристики масштабов полномочий определяется объем ресурсов, которым может распоряжаться должностное лицо, и количеством лиц, которые официально находятся у него в подчинении.

36. Распределение полномочий

Следует отметить, что вышестоящий руководитель (начальник подразделения) может передавать (делегировать) часть своих полномочий нижестоящим сотрудникам, но ответственность за выполнение данной работы не перераспределяется. Таким образом, руководитель является ответственным за работу своих подчиненных и за совершенные ими ошибки, перед вышестоящим руководством отвечает лично.

Существуют два пути распределения управленческих полномочий:

1) на основе единоначалия – это путь предполагает, что распре деление полномочий может осуществляться от руководителя к своим непосредственным подчиненным. После этого он уже вмешивается в работу сотрудников, которым отдал распоряжения, только в крайнем случае и лишь контролирует их деятельность.

Кроме этого, единоначалие является принципом управления, который не допускает руководства через голову и подчинения одновременно нескольким руководителям. То есть полномочия различных сотрудников не должны пересекаться, т. к. это вносит сумятицу и неразбериху в работу организации и, как следствие, снижает ее эффективность;

2) на основе множественного подчинения и поглощения полномочий заключается в том, что руководитель, передавший полномочия своим подчиненным, полностью сохраняет их за собой, что позволяет ему вмешиваться в ход их работы в любой момент.

При распределении полномочий образуется своего рода лестница полномочий, ступенями которой являются уровни управления. Она отражает иерархию структуры организации, где указывается ранг каждого руководящего работника (его положение на служебной лестнице).

Таким образом, закрепляется неравенство в организации и определяется соподчиненность.

Распределение полномочий осуществляется исходя из:

1) достаточности их для решения возникающих вопросов;

2) четкой определенности полномочий по взаимодействующим должностям;

3) обязанности исполнителя самостоятельно принимать соответствующие решения и нести за них ответственность в рамках своих полномочий.

Существует несколько видов управленческих полномочий:

1) распорядительные. Решения руководителей, которые обладают данными полномочиями, являются обязательными для исполнения. Распорядительные полномочия в свою очередь делятся на общие, линейные и функциональные.

Общими полномочиями  обладает высшее руководство, которое определяет цели и стратегию организации, а также действия в чрезвычайной ситуации.

Линейные полномочия  реализуются посредством прямой должностной связи, в рамках которой руководство указывает своим непосредственным подчиненным что, когда и где делать или не делать. В рамки такого управления входит разрешение повседневных вопросов о поощрении, наказании сотрудников, организации работы персонала, поддержании морально-психологического климата и т. п.

Функциональные полномочия.  В рамках этих полномочий определяются методы решения поставленных задач (каким образом). Ими в основном наделяются функциональные руководители;

2) рекомендательные. В рамках этих полномочий могут даваться советы и рекомендации о возможном варианте решения определенного вопроса, но данные советы не являются обязательными для исполнения;

3) представительские.

Данные полномочия могут реализовываться в двух направлениях:

а) координационные. В круг их обязанностей входит согласование работ на нижних уровнях управления;

б) контрольно-отчетные. Занимаются проверкой результатов работ нижестоящих субъектов и получают от них необходимую информацию. Данные полномочия могут быть возложены как на отдельные подразделения, так и входить в обязанности функциональных отделов;

4) согласительные. Эти полномочия заключаются в необходимости определенных субъектов управления высказать свое мнение относительно принимаемых решений.

Они подразделяются на:

а) предостерегающие, которые заключаются в выявлении соответствующим отделом ошибок в выполненной работе и рекомендации их исправить. Если эти поправки не будут учтены, то вся ответственность за выполненные действия ляжет на службу, их утвердившую;

б) блокирующие полномочия заключаются в том, что если определенное решение не завизировано отдельным руководителем, то оно является недействительным. На предприятии такими полномочиями обладает главный бухгалтер, который заверяет все доходы и расходы.

37. Делегирование. Централизация и децентрализация задач управления

Делегирование полномочий – это передача права принимать руководящие решения и осуществлять определенные действия подчиненным.

Данная функция позволяет менеджеру более эффективно использовать свое время. Но делегировать полномочия по решению задач стоит далеко не в каждом случае.

Работу, которую следует поручать подчиненным, можно разделить на три группы:

1) подготовительная (сбор сведений);

2) рутинная, которая не требует особых навыков, но отнимает много времени. При этом исполнитель не принимает серьезных решений (составление базы данных);

3) специализированная, которая предполагает наличие особых навыков. Полномочия, связанные с выполнением данной работы, делегируются, т. к. один человек не в состоянии качественно выполнить множество видов такой деятельности (правовое обеспечение работы предприятия, маркетинговые исследования и бухгалтерский учет).

Помимо данной классификации, полномочия следует распределять в соответствии с уровнем риска: чем выше риск принимаемого решения, тем больше данная работа требует внимания самого руководителя.

Полномочия ограничиваются правилами, процедурами, законом, распоряжениями руководства и могут в значительной мере их изменять.

В зависимости от уровня управления, на котором сосредоточены основные полномочия, определяется степень централизации власти.

Если полномочия концентрируются на верхнем уровне управления, то они называются централизованными, если на нижнем – децентрализованными. В чистом виде такие структуры управления встречаются крайне редко.

Полной централизации препятствует ограниченность ресурсов (трудовых, сырьевых и времени) и высокая скорость накопления информации в различных областях знаний (маркетинге, технологии производства коммуникаций и т. д.).

К сожалению, менеджер не в состоянии решить все проблемы самостоятельно, особенно если предприятие достаточно крупное. Абсолютная децентрализация управления может привести к полному распаду предприятия.

В связи с этим руководство организацией требует разумного синтеза данных направлений, соотношение которых индивидуально в каждом конкретном случае.

Степень централизации власти определяется следующими факторами:

1)  ограниченностью ресурсов  , которая требует строгого контроля за их использованием (чем она выше, тем сильнее централизация власти);

2)  степенью риска  (чем он выше, тем на более высоких уровнях принимаются решения);

3)  единообразием при развитии стратегии и тактики  , которое недостижимо при значительной децентрализации;

4)  размерами организации  . Чем она больше, тем сложнее структура управления, тем менее она централизована;

5)  динамичным развитием ситуации  , что затрудняет возможность обмена информацией, т. о. возрастает ответственность за принятие решений. Следовательно, данная обязанность возлагается на руководителя;

6)  историческими традициями организации  ;

7)  наличием квалифицированных кадров и степенью квалификации руководителя  : чем ниже квалификация руководителя по отношению к подчиненным, тем больше функций им приходится выполнять самостоятельно.

Централизация и децентрализация могут развиваться как вширь, так и вглубь. Расширение степени централизации предполагает увеличение количества функций, а углубление – их детализацию.

Централизация управления имеет ряд преимуществ, таких как:

1) уменьшение аппарата управления, т. к. один сотрудник выполняет одновременно несколько функций;

2) усиление возможности концентрации на главных направлениях работы предприятия;

3) облегчение координации действий и контроля за выполнением работы.

Однако чрезмерная централизация власти ведет к снижению эффективности работы организации, т. к. влияние непосредственных исполнителей на нее минимизируется, следовательно, ситуация оценивается необъективно и, как результат, – неверные действия.

Существенное усложнение производственных и информационных связей, их ускорение способствовали расширению децентрализации власти. Данный вид управления позволяет более качественно, детально и объективно разрабатывать решения, в т. ч. и с участием непосредственных исполнителей, а также снимает с руководства нагрузку второстепенными задачами, упрощает управление и снижает степень бюрократизма. Но, к сожалению, децентрализация власти зачастую замедляет скорость принятия решения, т. к. требуется время на его согласование, снижается возможность стратегического (долгосрочного) планирования развития фирмы, а также распыляется ответственность за выполнение работ.

В настоящее время организации предпочитают использовать оба типа власти: высшее руководство определяет стратегию развития предприятия, а также возлагает на себя особо ответственные задачи, тогда как на местах разрабатывается тактика выполнения работы с учетом сложившейся на местах ситуации.

38. Коммуникации в менеджменте

Коммуникация – это процесс обмена информацией, опытом и сведениями. Коммуникация является неотъемлемой частью функционирования предприятия, и менеджер тратит на нее от 50 до 90 % своего рабочего времени.

Коммуникации позволяют координировать деятельность как внутри предприятия, так и налаживать внешние контакты. Коммуникации на предприятии делятся на два вида: вертикальные и горизонтальные, а вертикальные в свою очередь – на восходящие и нисходящие.

Восходящие коммуникации  – это процесс передачи информации от исполнителей (подчиненных) к руководителю. Данный вид передачи информации чаще всего реализуется в виде отчетов о деятельности и рационализаторских предложений.

Нисходящие коммуникации  – это процесс передачи информации от руководителя к подчиненным. Как правило, он сводится к передаче сотрудникам указаний.

Горизонтальные коммуникации  – это процесс обмена информацией между сотрудниками одного уровня (линейными руководителями, которые не подчиняются друг другу). Горизонтальные коммуникации происходят с целью обмена результатами работ, опытом и личной информацией.

Внешние коммуникации  , т. е. обмен информацией, который происходит между предприятием и внешней средой, позволяют ему быть в курсе потребностей потенциальных покупателей, работы контрагентов и конкурентов, а также отслеживать новые тенденции в науке (изобретения, технологии).

От эффективности организации данного процесса зависит успех фирмы. Чем выше скорость передачи информации на предприятии и чем она достовернее, тем продуктивнее оно работает.

Примером последствий предоставления недостаточно достоверной информации является известное лекарство для беременных женщин – теназадрин, которое использовалось во всем мире и привело к рождению огромного количества детей с неразвитыми конечностями.

Это было связано с тем, что оно рекламировалось как универсальное безопасное средство, тогда как испытания не были полными. В результате фирма понесла огромные убытки и подорвала свой престиж.

Помимо разделения на внутренние и внешние, коммуникации подразделяются на вербальные и невербальные.

Вербальные коммуникации  – это процесс общения при помощи слов. Они могут быть как письменными, так и устными.

Невербальные коммуникации  – это процесс общения на основе мимики, жестов, взглядов (недаром встречается выражение «говорящий взгляд»). В процессе общения вербальные и невербальные символы могут дополнять друг друга, а могут противоречить, это связано с тем, что невербальное общение идет на подсознательном уровне и человек редко может контролировать свои проявления.

В настоящее время невербальному общению уделяется особое внимание, т. к. оно более достоверно характеризует человека как личность и выявляет его истинные намерения. Так, например, легко определить характер человека по его рукопожатию, а положение ладоней может свидетельствовать о честности говорящего в данный момент.

Процесс коммуникаций очень важен для эффективной деятельности любой организации, а мастерство общения – неотъемлемая часть отличного менеджера.

39. Сущность управленческого решения

Управленческое решение – это взвешенный шаг, результатом которого является осуществление какого-либо действия для достижения цели организации или воздержание от него. Оно является неотъемлемой частью деятельности менеджера.

Данное понятие рассматривается с трех точек зрения:

1) фиксированный управленческий акт, постановление, приказ и т. д.;

2) процесс разработки и реализации решения по разрешению проблемы;

3) выбор альтернативы при решении проблемы.

Объектом управленческого решения, как правило, являются проблемы, связанные с разрешением теоретических и практических вопросов.

Проблема – это несоответствие фактического результата планируемому показателю.

Процесс принятия решений является достаточно трудоемким, т. к. это одновременно и наука, и искусство, требующие учета объективных факторов и чутья руководителя.

Для того чтобы управленческое решение было принято, оно должно удовлетворять следующим требованиям:

1) всесторонняя обоснованность решения основывается на двух направлениях: во-первых, на рассмотрении многогранности факторов, которые влияют на результат работы (экономических, технологических, социальных, экологических), а во-вторых, на анализе последствий принимаемого решения;

2) правомерность принимает во внимание соответствие принимаемого решения действующему законодательству, что, к сожалению, для нашей страны малоактуально;

3) непротиворечивость заключается в том, что вновь принимаемые решения не должны противоречить уже существующим, а также дублировать их. В случае необходимости должны быть

указаны документы или их части, которые утрачивают силу или отменяются в связи с принятием нового решения;

4) своевременность основывается на необходимости принятия решения в тот момент, когда оно может быть успешно реализовано;

5) обеспеченность ресурсами основывается на том, что для реализации решения необходимы средства (материальные, сырьевые, человеческие) и в самом решении должны быть указаны их источники;

6) ясность и лаконичность заключается в недопустимости двойственного толкования принимаемых решений, а также следует сторониться излишнего красноречия, которое усложняет и замедляет понимание.

К сожалению, руководителям при принятии решений не удается избежать различного рода ошибок. Наиболее распространенными из них являются:

а) принимаемые решения в достаточной мере не контролируются, а следовательно, не выполняются;

б) суть решения искажается по мере его продвижения по уровням управления, т. к. нижестоящие руководители стремятся его адаптировать к своим условиям, интересам;

в) решение нередко дублирует сложившийся организационный порядок;

г) принимаемые решения зачастую не обеспечиваются ресурсами.

40. Классификация управленческих решений

В связи с разнообразием видов управленческой деятельности существует множество подходов к классификации управленческих решений.

1. По степени влияния на будущее организации:

1) стратегические, которые определяют общие направления развития организации и его долгосрочные цели;

2) тактические, представляющие собой конкретные методы достижения стратегических решений.

2. По масштабам:

1) глобальные, охватывающие всю организацию в целом;

2) локальные, затрагивающие лишь некоторые стороны деятельности предприятия.

3. По продолжительности периода реализации (управленческо го воздействия):

1) долгосрочные решения принимаются на срок более 5 лет. Чаще всего они реализуются в качестве планирования основных направлений развития предприятия;

2) среднесрочные решения принимаются на срок от 1 года до 5 лет. Данные решения являются неотъемлемой частью целевых программ, в соответствии с которыми осуществляются практические действия, направленные на развитие предприятия;

3) краткосрочные решения принимаются на срок менее 1 года и представляют собой оперативные распоряжения относительно выполнения текущих заданий.

4. По направленности воздействия:

1) внешние;

2) внутренние.

5. По обязательности выполнения:

1) директивные решения принимаются высшим руководством и являются обязательными для исполнения. Данные решения касаются наиболее важных сторон деятельности организации и связаны со значительными рисками и ответственностью;

2) рекомендательные решения готовятся, как правило, совещательными органами, такими как комитеты или комиссии. Они реализуются в соответствии с ситуацией и не являются обязательными, т. к. те, к кому они относятся формально, не подчиняются стороне, принимающей данные решения;

3) ориентирующие решения основываются на определении единого направления деятельности подсистем организации.

6. По функциональному назначению:

1) регулирующие решения определяют метод выполнения действий в сложившейся (потенциальной) ситуации;

2) координирующие решения концентрируют усилия подразделений организации вокруг сложившейся проблемы;

3) контролирующие решения направлены на оценку результатов.

7. По широте охвата:

1) общие решения распространяются на всю компанию в целом;

2) специальные решения рассматривают узкие вопросы и делятся на:

а) частные, затрагивающие одну сторону деятельности пред приятия;

б) локальные, относящиеся к отдельному элементу объекта управления.

8. По степени запрограммированности:

1) запрограммированные решения принимаются в стандартных ситуациях, не требуют особого творческого напряжения, т. к. на момент возникновения сложившейся ситуации существует определенное количество вариантов действий;

2) незапрограммированные решения принимаются в новых, необычных условиях, в которых трудно рассчитать правильные шаги и предугадать их последствия. Данное решение требует творческого подхода и интуиции.

9. По функции (области) управления:

1) планирование;

2) организация;

3) мотивация;

4) контроль.

10. По сфере реализации:

1) научные и маркетинговые исследования;

2) производство;

3) реализация товаров или услуг;

4) работа по кадрам и т. д.

11. По способам принятия:

1)  интуитивные решения  базируются на способности руководителя предвидеть возможные результаты своих действий и выбирать из них верные, руководствуясь своими предчувствиями. Такие решения принимаются в ситуациях, когда отсутствует возможность собрать и проанализировать информацию. В подобных ситуациях велика вероятность ошибки, поэтому подобные решения принимаются лишь в экстренных случаях;

2)  адаптивные решения  предполагают, что менеджер руководствуется в своей работе профессиональными и личными знаниями, жизненным опытом и реальной оценкой ситуации. Преимуществом таких решений является простота и оперативность реализации, т. к. они уже отработаны, но, к сожалению, в связи с постоянно меняющимися условиями эффективность принимаемых решений может быть в значительной мере снижена;

3)  рациональное решение,  в отличие от предыдущих способов, является менее субъективным, т. к. опирается на научный анализ проблемы. Но, к сожалению, полностью исключить субъективность и в этом случае невозможно, вследствие того что решения принимаются людьми.

41. Алгоритм выработки и принятия управленческих решений

Управленческое решение представляет собой трудоемкую и ответственную деятельность, от результатов которой зависит дальнейшее развитие предприятия. Для того чтобы управленческое решение принесло положительные результаты, оно должно быть внимательно проработано.

Процесс разработки решения представляет собой трудоемкую и ответственную деятельность, в основе которой лежит анализ сложившейся ситуации, в результате которого выделяются проблемные области, нуждающиеся в разрешении. В данном процессе определяется содержание проблемы, расположение ее во времени и пространстве, ее последствия, степень важности и лица, причастные к ней. Результатом анализа является формулировка проблемы и, как следствие, постановка цели, к которой должно привести решение. К примеру, в случае снижения покупательского спроса на товары целью является «повышение покупательского спроса».

На этом же этапе выясняются основные причины сложившейся ситуации. К примеру, причиной снижения спроса может являться устаревший дизайн или низкое качество по сравнению с конкурентами.

Определение причины сложившейся затруднительной ситуации уже наполовину означает ее решение. Но не стоит принимать скоропалительных действий без разработки критериев, на которые должно опираться решение. Критерии разрабатываются в зависимости от ситуации, финансовых возможностей и потребностей предприятия, потенциальных препятствий и последствий, возникающих после принятия решения. Разработка критериев предохраняет организацию от принятия решений, которые невозможно реализовать.

После анализа ситуации и определения критериев необходимо разработать как можно большее количество возможных вариантов решений и составить из них своеобразную базу данных. Этот процесс позволяет найти наиболее оптимальное и объективное решение.

Существуют два метода принятия решений: индивидуальный и коллективный. Индивидуальные решения принимаются непосредственно ответственным лицом (руководителем). Коллективные решения могут приниматься в процессе делового совещания, «мозгового штурма», или руководитель, сформулировав проблему, может в письменном виде дать приказание специалистам, способным привнести существенный вклад в ее разрешение, внести свои предложения. Данные рекомендации в дальнейшем могут использоваться при решении возникшей проблемы.

Выбор альтернативы следует согласовать с непосредственными исполнителями и людьми, напрямую заинтересованными в успешном исходе дела. Вполне вероятно, что чем больше сотрудников будет привлечено к данному процессу, тем он будет объективнее и встретит меньше препятствий на пути к реализации, хотя это и может его замедлить. Следовательно, нужно четко учитывать фактор времени.

42. Процесс реализации управленческого решения

Вслед за тем, как решение было выработано и принято, его необходимо реализовать. Данной деятельностью занимается руководство предприятия, которое составляет детальную программу по реализации решений. В данной программе определяются сроки, средства, источники этих средств, ответственные за выполнение, а также способы контроля. Контроль является неотъемлемой частью деятельности, т. к. позволяет не только отслеживать процесс исполнения, но и вносить в него коррективы в соответствии с ситуацией. Для его эффективности необходимо наладить четкую обратную связь между руководящим звеном и исполнителями.

Следует отметить, что каждое решение представляет собой компромисс, т. к. изменение ситуации никогда не может быть всесторонне благоприятным.

К примеру, решение, затрагивающее предприятие в целом, скажется негативно на отдельных его подразделениях. Недостатки принимаемых решений могут быть очень значительными, но с учетом сложившейся ситуации и конечного результата наиболее приемлемыми.

В результате эффективный менеджер должен принимать как должное определенные издержки и недостатки своих действий и уметь сглаживать их.

На процесс принятия решений влияет множество факторов.

1. Личностные оценки руководителя. Данный фактор основывается на том, что каждый человек имеет свое мировоззрение, опыт, окружающую среду, которые сказываются на его работе и, соответственно, принимаемых решениях.

2. Среда принятия решения:

1)  условия определенности  предполагают, что руководитель точно знает результаты все возможных альтернатив;

2)  условия риска  заключаются в невозможности определить точные последствия решения из нескольких возможных;

3)  условия неопределенности  основываются на невозможности определения не только вероятности принимаемых решений, но даже вариантов последствий. В подобных условиях менеджер может действовать двумя основными способами:

а) собрать дополнительную информацию и тем самым снизить степень новизны и сложности сложившейся ситуации, приблизив ее к условиям определенности;

б) действовать в соответствии с прошлым опытом или руководствуясь интуицией, в основе которой нет рационального фундамента. Данный метод чаще всего применяется в случае недостатка времени;

4)  изменяющиеся условия  представляют собой подвижную ситуацию, в которой вынуждено работать предприятие. Такая среда затрудняет процесс принятия решений, и поэтому в данных условиях следует уделять особое внимание сбору данных, их оперативности и точности.

43. Понятие качества управленческих решений

Управленческое решение – это результат деятельности менеджера. Эффективность управленческого решения определяется как соотношение результатов к затратам на его реализацию. Эффективность деятельности менеджера определяет качество управленческих решений.

Качество управленческих решений – это его характеристики, играющие определенную роль в процессе управления.

В соответствии с сущностью и назначением выделяется несколько характеристик качества:

1) обоснованность заключается в уровне познания и использования реально действующих законов и принципов, на основе которых развивается предприятие;

2) своевременность предполагает, что чем больше необходимость данного решения на момент его принятия, тем выше степень его эффективности, а следовательно, и качества;

3) полномочность повышает качество управленческого решения в случае принятия его лицом, обладающим надлежащими правами и компетентностью, в соответствии с нормативными документами – как государственными, так и действующими внутри предприятия;

4) рациональность является характеристикой качества управленческих решений с точки зрения минимизации вложенных на его разработку средств и в соответствии с затратами на его реализацию;

5) лаконичность изложения и понятность для исполнителя заключается в краткости и четкости принимаемого решения, а также простоте формулировок и исключает витиеватость, многозначность формулировок. От этого зависит следующий показатель качества;

6) непротиворечивость принятых решений уже существующим решениям и регулирующим деятельность организации нормативным документам. В процессе выработки управленческих решений необходимо

учитывать следующие факторы:

1) характеристику проблемы с точки зрения ее сложности, новизны, степени определенности и вида;

2) разработанность проблемы определяется наличием методик, программ и навыков ее реализации;

3) характеристики информации, такие как объем, доступность, достоверность, релевантность и пр.;

4) ограниченность ресурсов: временных, трудовых, финансовых, материально-технических и т. д.;

5) организацию разработки решений;

6) компетентность, образование и опыт работы руководителей;

7) субъективные факторы, такие как способность членов коллектива работать вместе, их сплоченность и др.;

8) информационные технологии, с помощью которых проводится сбор анализ и обработка информации.

В процессе воплощения управленческих решений в реальность имеют значение следующие моменты:

1) особенность выбранного решения характеризуется его сложностью, новизной, классом и т. д., как и сама проблема;

2) организационная структура реализации управленческих решений, т. е. подразделения, в которых оно будет выполняться, и распределение ответственности;

3) сроки реализации;

4) компетентность исполнителей;

5) авторитет руководителя у подчиненных;

6) социально-психологические факторы;

7) надежность и продуктивность технических средств управления;

8) степень организации и контроля за исполнителем.

Высокое качество управленческих решений обеспечивается в случае системного подхода к решению проблемы. Следует использовать научно обоснованные методы и модели их реализации, которые должны соответствовать сложившейся ситуации с точки зрения отношения результатов к потерям, образующимся при любом принимаемом решении.

Качество решений руководителя, несомненно, повышается при использовании современных информационных технологий и программных разработок. Весомое влияние на принимаемое решение оказывает персонал организации, его качественный состав (квалификация, возраст работников, опыт работы и т. д.), творческие возможности и способность его членов эффективно взаимодействовать (психологическая совместимость).

Кроме этого, управленческое решение должно быть как можно более гибким, дабы предприятию предоставлялась возможность применить методы и технологии его реализации с минимальными потерями.

Несмотря на то что качественность управленческого решения (эффективность) является его основной характеристикой, определение его уровня сопряжено с рядом сложностей. Зачастую сложно определить результат принятого решения, особенно его творческую сторону, т. к., во-первых, редко устанавливаются требования, по которым следует оценивать его качество, а, во-вторых, результат во многом связан с социально-психологическими факторами, которые не могут быть определены количественно. Чаще всего на практике качество управленческих решений оценивается с точки зрения их влияния на прибыль.

44. Оценка качества управленческих решений

Оценка качества решения может производиться на стадиях выработки, принятия и реализации.

Оценка качества решения на стадии выработки  осуществляется при отборе возможных вариантов и при выборе окончательного решения.

Данный процесс осуществляется на основе объективных критериев, самым распространенным из которых является критерий оптимальности  . Но он на практике за частую остается нереализованным, т. к. не учитывает риски, связанные с ограниченностью по ресурсам. Для расчета данного показателя в условиях отсутствия нормативной базы срок выполнения работ устанавливается с помощью статистических данных, экспертных оценок, на основе прецедентов, а также разработки сетевой матрицы.

Помимо критерия оптимальности, можно воспользоваться показателем экономической эффективности, определяемого как результат минус затраты. С этой точки зрения оценивается понижение себестоимости продукции, повышение ее качества, прибыльности и др.

На стадии выработки решения рассчитывается плановая экономическая эффективность.

На стадии принятия решения  происходит окончательный выбор варианта из наиболее целесообразных на основе экономической эффективности, критерия оптимальности и вероятности его реализации. В последнее время, помимо указанных критериев, особое внимание уделяется социально-психологическим факторам, экологическим последствиям и дальнейшим перспективам организации.

На стадии реализации решения  производится его контроль и корректировка на промежуточном и конечном этапах, а также сопоставляются сроки, установленные на его выполнение, с действительными. Анализ производится на основе экономического эффекта (соотношения затрат и результатов).

Результаты анализа используются в дальнейшей работе руководства для выявления дальнейших направлений развития организации и устранения препятствий на пути достижения целей.

Основными направлениями  развития организации являются экономические, социально-психологические и организационные.

Экономическое направление заключается в максимальной реализации экономических интересов участников процесса разработки и реализации решения и в использовании различных ресурсов.

Социально-психологическое направление предполагает повышение уровня профессионализма руководителей, формирование коллектива на научной основе и развитие у него интереса к творческой деятельности, а также вовлечение во все этапы процесса принятия решения.

Организационное направление концентрирует свое внимание на повышении уровня труда руководящих работников и совершенствовании движения и применения средств производства. Совершенствование организационных мероприятий приводит к повышению эффективности организации.

45. Управление рисками

Риск сопровождает любую предпринимательскую деятельность, т. к. условия, в которых работает предприятие, постоянно изменяются и создают условия неопределенности. Их особенностью является то, что известны все возможные варианты последствий принимаемого решения и вероятность их наступления, но точно установить, какой же из них наступит, невозможно. Вероятность наступления определенного последствия меняется в пределах от 0 до 1. Сумма всех вероятностных событий равна единице. Для того чтобы с наибольшей точностью определить возможность наступления того или иного случая, следует собрать объективную информацию, т. е. сведения, полученные на основе математических или статистических методов анализа. Данная информация используется в первую очередь страховыми компаниями, которые на основе статистических данных рассчитывают размер взносов и страхового вознаграждения по каждому виду страхования.

Уровень риска деятельности предприятия возрастает, если на нем недостаточно развита система коммуникаций, т. к. это приводит к сбору неточной и устаревшей информации, на основе которой разрабатываются и принимаются управленческие решения. Для того чтобы снизить вероятность потерь принимаемого управленческого решения, следует собрать всю доступную информацию – как первичную, так и вторичную.

Вторичная информация – это сведения, которые когда-то уже были собраны. Она может быть как внутренней, так и внешней. Получить внутреннюю информацию  можно из архива предприятия, его музея, бухгалтерских балансов, отчетов и различных приказов. Этот источник может использоваться, когда внешняя информация недоступна.

Внешняя информация  – это сведения, получаемые из окружающей среды (выставок, ярмарок, рекламы, публикаций, Интернета). Достоинство вторичной информации заключается в ее дешевизне, быстроте получения и доступности, а к ее недостаткам относится устаревший характер сведений и противоречивость.

Первичная информация собирается только в случае, если сведения из вторичных источников не дают объективной картины ситуации. Процесс сбора этой информации идет целенаправленно, но является более дорогим как с точки зрения материальных затрат, так и с точки зрения времени. Собранные сведения могут использоваться в дальнейшем в качестве вторичной информации.

Для снижения возможности потерь можно использовать тактику ожидания, т. е. вместо сбора информации организация выжидает определенное время и затем исходя из сложившихся условий принимает меры. Данная модель поведения не всегда применима, т. к. зачастую необходимо срочное принятие решений. В данных условиях нет возможности ни выжидать, ни собирать сведения и спасением способны стать компетентность и опыт руководителя. Для того чтобы подобная ситуация не застала врасплох, на предприятии должны использоваться современные средства связи, за счет которых информация будет постоянно обновляться, т. к. в сегодняшних условиях ничто не ценится дороже, чем точная и оперативная информация.

К сожалению, не всегда организация обладает возможностью объективно определить вероятность последствий принимаемых решений, и, для того чтобы обезопасить свою деятельность, руководители страхуют либо отдельные сделки, либо свой бизнес в целом.

46. Деловое общение

Деловое общение – процесс речевого взаимодействия людей, в котором происходит обмен деятельностью, информацией и опытом, направленный на достижение определенного результата. Необходимость делового общения связана с совместной деятельностью. Данный процесс включает в себя обмен информацией, выработку стратегии взаимодействия с партнерами и совместного решения проблем.

Существует три способа познания собеседника в общении: идентификация, эмпатия и рефлексия.

1. Идентификация – «отождествление», предполагает уподобление себя собеседнику и попытку посмотреть на ситуацию его глазами.

2. Эмпатия – «сопереживание», т. е. постижение собеседника на основе чувств. При этом своя линия поведения от этого не теряется.

3. Рефлексия – «обращение назад» – это знание и понимание собеседника, в т. ч. и того, как он понимает вас.

Собеседники в процессе делового общения воздействуют друг на друга четырьмя способами.

1. Заражение – это бессознательная передача эмоционального или психического настроя от одного собеседника другому. При этом большое значение играет подверженность одного из них подобному воздействию.

2. Внушение – это целенаправленное, но не аргументированное воздействие на собеседника.

3. Убеждение – это логически обоснованное, аргументированное воздействие на собеседника.

4. Подражание – это воспроизведение одним человеком поведения других людей.

Деловое общение может осуществляться при непосредственном контакте собеседников, т. е. прямым  способом, и косвенным  , когда между ними существует пространственно-временная дистанция.

47. Формы делового общения

Существует пять форм делового общения: деловая беседа, деловая переписка, деловые переговоры, деловое совещание и публичное выступление.

Деловая беседа представляет собой устный контакт между собеседниками. Это наиболее распространенная форма делового общения. Ее участники должны иметь соответствующие полномочия для принятия и закрепления выработанных позиций. К функциям деловой беседы относится поиск эффективных путей решения стоящих перед участниками задач, общение между работниками из одной деловой среды, поддержание и развитие деловых контактов на уровне предприятий, фирм, отраслей, стран. В значительной степени успех деловой беседы зависит от ее подготовки.

Наиболее распространенным видом деловой переписки является деловое письмо. Деловое письмо  – это служебное послание в виде официального документа, а также в форме разного рода запросов, предложений, претензий, поздравлений и ответов на них. Поводом для письма может служить любой случай.

Составление письма нельзя поручать людям, которые не имеют специальной подготовки, т. к. письмо значительно ограничено в средствах передачи точного смысла. Это связано с отсутствием визуального контакта, в процессе которого информация передается в т. ч. и невербально.

Несмотря на то что язык делового письма индивидуален и многообразен, при его составлении нужно соблюдать актуальность, краткость, логику, убедительность и отсутствие излишней солидарности. При написании международного письма необходимо учитывать особенности страны– получателя.

Деловое совещание – это дискуссия, направленная на разрешение стоящих перед организацией задач. Деловое совещание способствует сплочению коллектива и совместной интеллектуальной деятельности, в процессе которой принимается коллективное решение. Деловое совещание включает в себя сбор и анализ информации, а также принятие решений.

Деловые совещания подразделяются на две группы: по форме организации и целевой установке. В свою очередь по форме организации  бывают диктаторскими  (ведущую роль в нем играет руководитель), сегрегативными  (доклады участников заранее планируются), дискуссионными (свободный обмен мнениями и информацией с последующим утверждением решения руководителем), кулуарными  (стихийные, представляющие собой продолжение другого совещания).

По целевой установке совещание может быть информационным (целью его является доклад о текущей работе), направленным на принятие решений, творческим (цель – поиск новых идей и путей развития).

На деловом совещании не должно присутствовать слишком много людей, т. к. это расхолаживает и ведет к снижению производительности.

Деловые переговоры – это вид делового общения, направленный на устранение противоречий между собеседниками, целью которого является выработка общего решения.

Существуют два подхода к ведению переговоров: позиционный и принципиальный. Позиционный подход  предполагает наличие двух возможных альтернатив поведения собеседников: уступать или не уступать. При жестком подходе одной стороны вторая будет чувствовать себя ущемленной. При жестком подходе обеих сторон решение не будет найдено, а в обратной ситуации оно не будет максимально эффективным. Принципиальный подход  предполагает стремление участников к компромиссу и взаимной выгоде.

Переговорный процесс состоит из трех этапов: анализа, планирования и дискуссии. На первом этапе собирается информация и определяются первостепенные вопросы, нуждающиеся в согласовании. На втором этапе разрабатываются пути их решения. В процессе дискуссии идет поиск компромиссного решения, которое затем утверждается.

Публичное выступление – это процесс непосредственного речевого воздействия выступающего на аудиторию. В зависимости от целей публичное выступление делится на информационное, побуждающее (митинг, предвыборная речь) и убеждающее (торжественная речь).

Данный вид делового общения является одним из самых сложных, т. к. внимание слушателей приковано к одному человеку. В результате оратор должен четко следить за своей речью, мимикой, жестами и реакцией аудитории. Задачей его является донести смысл своего выступления до всех присутствующих, не утомив их и не вызвав негативного отношения к себе.

48. Управление деловой карьерой

Деловая карьера – это продвижение человека по службе как в вертикальном, так и в горизонтальном направлении. Также карьера может складываться в рамках одной или нескольких организаций.

Вертикальная карьера предполагает должностной рост, а горизонтальная – процесс, происходящий на одном уровне управления и связанный со сменой занятий. Если карьера связана со сменой рабочих мест, она называется динамичной, а если осуществляется в одной должности путем профессионального роста – статичной.

Можно выделить несколько движущих мотивов карьеры:

1) управление;

2) автономия;

3) потребность в первенстве;

4) компетентность;

5) стабильность;

6) материальная заинтересованность.

У каждого человека можно выделить несколько условных этапов карьеры:

1) предварительный этап проходит в 18–22 года;

2) этап становления – 23–30 лет;

3) этап продвижения – 30–40 лет;

4) этап завершения – 40–50 лет;

5) пенсионный этап – после 65 лет.

В зависимости от условий деловая карьера может быть перспективной или тупиковой. Менеджер по персоналу должен уметь управлять карьерой подчиненных в целях направить ее в правильное русло исходя из их индивидуальных особенностей, качеств и знаний.

Управление карьерой – одна из непосредственных обязанностей менеджера, ориентируемая на определение стратегии и этапов развития и продвижения специалистов.

Этот процесс включает в себя сопоставление возможностей, способностей и целей работника с требованиями организации и планами ее развития. На основе проведенного анализа менеджером составляется программа профессионального и должностного роста данного сотрудника.

Мероприятия по управлению карьерой и ее планирование могут проводиться самим работником, непосредственным руководителем и менеджером по персоналу.

Сам работник при управлении своей карьерой проходит несколько стадий:

1) выбор организации по оценке ее достижений;

2) ориентация в организации;

3) оценка перспектив и проектирование карьерного роста;

4) реализация роста.

На карьеру работника воздействие может оказывать его непосредственный руководитель. Для этого управляющий выполняет следующие действия:

1) оценка результатов труда подчиненного;

2) планирование и оценка проведения мотивации;

3) организация профессионального развития работника;

4) стимулирование действий работника;

5) проведение мероприятий по карьерному росту работника.

Менеджер по персоналу оказывает основное влияние на карьеру работников.

Он выполняет ряд действий, способных повлиять на служебное продвижение подчиненных.

Во-первых, он оценивает людей при приеме на работу. От этого тоже зависит путь карьеры работника.

Выделим основные этапы набора кадров:

1) селекция кадров;

2) первичное выявление кандидатов;

3) поиск и вербовка персонала;

4) первичное изучение информации о претенденте;

5) отбор наиболее подходящих кадров.

Во-вторых, менеджер занимается определением претендентов на работу и их должностной подготовкой.

В-третьих, он осуществляет оценку труда и потенциала работника. Отметим два подхода к оценке персонала:

1) контроль за деятельностью работника (поощрение, наказание, продвижение по службе);

2) поиск путей совершенствования работы и самореализации сотрудника (аттестация работника).

Также каждый менеджер создает резерв кадров и разрабатывает программу работы с резервом.

Таким образом, от менеджера зависит, в какое русло пойдет карьера работника. В связи с этим каждый управляющий должен быть компетентным в области управления карьерой.

49. Управление конфликтами

В связи с тем, что конфликты дезорганизуют деятельность персонала компании, их необходимо разрешать. Данный процесс делят на шесть этапов:

1) определение основной причины конфликта заключается в выявлении предпосылок и факторов, послуживших его возникновению;

2) определение вторичных причин конфликта предполагает, что после выяснения главной проблемы необходимо выявить повод, который позволил перейти к открытой конфронтации. Несмотря на то что он во многом лишь маскирует основную причину, но и в нем могут скрываться немаловажные сведения;

3) поиск путей разрешения конфликта базируется на решении следующих вопросов:

а) для чего требуется разрешить данный конфликт?

б) что для разрешения конфликта может сделать каждый из оппонентов?

4) совместное решение о выходе из конфликта заключается в разработке компромиссного решения для всех участников конфликта;

5) разрешение конфликта осуществляется за счет устранения причин конфликтной ситуации. В данном процессе важно, чтобы у участников конфликта не возникло сомнений в искренности друг друга;

6) оценка эффективности усилий, приложенных для разрешения конфликта. По ее результатам производится вывод о степени разрешенности проблемы и необходимости повторных действий.

Существует несколько стратегий поведения оппонентов в конфликтной ситуации:

1)  мирное сосуществование (взаимный уход)  используется в случаях, если стороны слабо заинтересованы в его разрешении, например имеют близкий ранг, или конфликт еще окончательно не созрел. Эта стратегия эффективна, если в основе конфликта лежат субъективные причины, т. к. появляется возможность проанализировать ситуацию. Если причины объективны, то данная стратегия лишь усугубляет положение;

2)  приспособление  может применяться, если в конфликте не принимает участие более высокая сторона. В результате данной стратегии стороны, участвующие в конфликте, отступают без побед и поражений;

3)  силовое решение  применяется, если одна из конфликтующих сторон занимает более высокую должность. Результатом данной стратегии является подавление более слабой стороны, но победителя в ней определить сложно, т. к. вероятность повтора данного конфликта чрезвычайно велика, а последствия непредсказуемы;

4)  поиск компромисса  используется, если силы участников конфликта примерно равны и они зависят друг от друга. В результате реализации данной стратегии выигрыш и проигрыш делятся примерно пополам, при этом сохраняются силы, время и отношения. Но данный вариант нельзя считать панацеей;

5)  окончательное разрешение  конфликта заключается в совместном поиске и устранении его причин оппонентами. Данная стратегия дает возможность ликвидировать неизбежные при компромиссе потери. Но эта стратегия применима, только если стороны, участвующие в конфликте, отличаются рассудительностью и при этом изначально хорошо относятся друг к другу.

50. Роль посредника в разрешении конфликта

Разрешение конфликта зачастую не может произойти без вмешательства третьего лица – посредника. Грамотный посредник позволяет оппонентам при разрешении сложившейся проблемы не потерять свое лицо. В такой ситуации конфликтующим сторонам проще просить об уступке, т. к. ни одна из них не чувствует себя униженной. Выбор посредника в разрешении конфликта – достаточно сложная задача, и для ее решения М. Инглер предлагает следующие рекомендации, определяющие поведение противников и посредника:

1) посредник должен быть олицетворением справедливости, авторитетом для оппонентов;

2) посредник должен быть нейтральным лицом;

3) мнение посредника должно признаваться и учитываться участниками конфликта;

4) в обязанности посредника входит сбор информации и выяснение ситуации, а не принятие решения;

5) работа посредника будет более эффективной, если он будет выслушивать каждую сторону в отдельности;

6) посреднику следует поддерживать взгляды каждой стороны и стремиться к их интеграции;

7) посредник должен определить, в чем конфликтующие стороны могут уступить друг другу.

Чаще всего разрешение конфликтов происходит при вмешательстве руководителя, который и выступает в роли посредника. В данной ситуации ему не следует опускаться на уровень противостоящих друг другу сторон и принимать точку зрения одной из них.

Менеджер должен выступать в качестве лица, заинтересованного в благоприятном исходе сложившейся ситуации.

Вмешательство руководства требуется, если необходимо принять меры для разрешения опасной ситуации. Для борьбы с неформальными группировками, дезорганизующими деятельность предприятия, можно бороться путем внесения разлада в их ряды, подогревая недоверие друг к другу и к их лидеру. В момент, когда лидер низложен, на его место внедряется новый, нужный предприятию человек, способный взять под контроль деятельность этой неформальной группы в свои руки. Если в организации обнаруживаются люди, занимающиеся интригами, им можно пригрозить возможностью разоблачения. В результате, если наказание реально и неминуемо и выигрыш от интриги не покрывает его, то конфликт, т. о., прекращается.

51. Понятие и методы руководства подчиненными

Руководство – это деятельность одного или нескольких людей по отношению к группе путем управления их трудом в целях достижения или реализации поставленных целей.

Руководитель выполняет следующие основные функции: 1) постановку задач;

2) координацию и контроль за деятельностью подчиненных;

3) работу по созданию эффективного коллектива;

4) мотивацию работников.

На поведение людей влияют два аспекта:

1) объективные условия (непосредственное воздействие руководства);

2) субъективные объекты (привычки и психологическое состояние человека).

Привычки – это стандартное или автоматическое поведение человека, сформировавшееся на основе многократных прошлых действий.

Привычки обычно не поддаются логичным объяснениям.

Психологическое состояние – это проявление психики, которое в какой-либо ситуации влияет на поведение человека и его активность. Психологическое состояние может быть:

1) познавательным;

2) эмоциональным;

3) волевым.

На работе между всеми людьми возникают служебные отношения.

Когда они возникают между должностными лицами и связаны с принятием решений, постановкой задач и делегированием полномочий, их можно назвать функциональными, а между определенными людьми на личностной основе – личностными.

И те и другие отношения используются, в разной мере при управлении персоналом и совместном достижении поставленных целей.

Если рассматривать методы управления персоналом, то можно выделить несколько основных:

1) организационные;

2) административные;

3) экономические;

4) социально-психологические.

В каждом из перечисленных методов используется одна из стратегий:

1) стратегия исполнения полномочий;

2) стратегия подталкивания;

3) стратегия приманивания;

4) стратегия убеждения;

5) подготовительная стратегия.

Все стратегии могут применяться относительно персонала как отдельно, так и во взаимосвязи между собой.

52. Технология и тактика руководства подчиненными

Помимо методов управления, можно ввести понятие управленческих технологий, которые различаются факторами, служащими ориентиром для принятия решения. Управленческая технология – это методика действия менеджера в определенных условиях под воздействием каких-либо факторов.

Технология управления предполагает, что менеджер примет определенное решение, касающееся персонала, на основе постоянного наблюдения и анализа его действия в любой ситуации.

Менеджер должен оценивать не только деятельность подчиненного, но и ее результаты, потому что коррективы в деятельность субъекта на очередной период вносятся в зависимости от достижения запланированных результатов. Иногда также необходимо ориентироваться не на официальные плановые показатели, а на личные цели, сформулированные работниками совместно со своим непосредственным руководителем с учетом своих индивидуальных способностей и возможностей.

Основной формой официальных отношений в системе управления является отдача распоряжений. Распоряжение – это сообщение, передаваемое руководителем подчиненному, касающееся содержания и результатов его деятельности.

Распоряжения бывают:

1) устные;

2) письменные;

3) смешанные.

Также в зависимости от целей, особенностей ситуации, типа личностей и уровня развития сотрудников распоряжения могут быть:

1) директивными (приказ, поручение, указ);

2) демократическими (совет, рекомендация, просьба).

Существует еще несколько эффективных форм воздействия на персонал.

Убеждение  – воздействие, которое должно доказать истинность какого-то положения дел, моральность или аморальность поступков. При убеждении должны использоваться веские доводы и доказательства.

Внушение  рассчитано на некритическое восприятие слов, выраженных в них мыслей. Внушение может быть:

1) произвольным и непроизвольным;

2) прямым и косвенным.

Похвала  должна следовать за любым достойным поступком и даже самыми незначительными результатами. Это мотивирует подчиненных к более активным действиям в достижении целей организации.

Критика  – отрицательная оценка результатов деятельности работника. Должна стимулировать работника к устранению допущенных в работе недостатков деятельности.

Если говорить о тактике руководства подчиненными, то следует обратить внимание на то, что каждый менеджер формирует в этой сфере свой подход к работникам. Это зависит от его личных качеств, взглядов на жизнь, атмосферы организации и специфики сложившейся ситуации. Залогом успешного делового общения является учет всех факторов, влияющих на деятельность подчиненных. В первую очередь каждый управляющий должен научиться управлять собой, научиться этично отдавать распоряжения и четко формулировать мысль, в них заложенную, а также быть тонким психологом человеческих отношений.

53. Стили руководства

Стиль руководства – это привычная манера поведения руководителя по отношению к своим сотрудникам с целью повлиять на них или побудить к действию. Существует три стиля руководства: авторитарный, демократический и либеральный. В различных источниках они могут называться по-разному, но смысл их всегда одинаковый и заключается в следующем.

Авторитарный стиль  управления состоит в том, что вся полнота власти находится у руководителя и все решения принимаются им единолично, не учитывая интересов подчиненных. В данном случае используется командный метод управления.

Авторитарный стиль управления необходим в кризисной ситуации, когда решения должны приниматься быстро и быть четко скоординированы. Он не требует особых материальных затрат и позволяет быстрее наладить взаимодействия между сотрудниками (отделами). Но такой стиль руководства подавляет инициативу, требует громоздкой системы контроля за работой персонала, повышает степень бюрократизма. В результате снижается удовлетворенность сотрудников своей деятельностью и повышается их зависимость от руководителя.

Демократический стиль  предполагает делегирование руководителем части своих полномочий подчиненным и принятие решений на коллегиальной основе. Он актуален при стабильной работе предприятия и стремлении его к внедрению инноваций.

Данный стиль руководства стимулирует творческую деятельность, снижает недовольство сотрудников от принятых решений, т. к. они принимаются совместно, повышает мотивацию труда, улучшает психологический климат на предприятии, а следовательно, и удовлетворенность от выполненной работы. Но т. к. за работой персонала не осуществляется жесткого централизованного контроля, то ответственность за ее выполнение может долго перекладываться, что затягивает процесс принятия решений и ее выполнения.

Либеральный стиль  представляет собой управление без участия руководителя, т. е. работники предоставлены сами себе. Данный стиль управления возможно использовать при высокой квалификации работников и низком уровне подготовки руководителя. В результате подчиненным предоставляется полная свобода, которая может привести к анархии. По сути, данный метод применялся в нашей стране в период становления рыночной экономики (с 1985 г. до середины 1990-х гг.).

Несмотря на существенную разницу в данных стилях управления, нельзя выделить среди них абсолютно эффективный или неэффективный, т. к. все зависит от ситуации, в которой они применяются. В результате можно сделать вывод, что руководитель должен уметь применять все эти стили, что зачастую невозможно в силу его психологических особенностей.

54. Организационные формы управленческих контактов

Управленческий контакт – это связь менеджера с вышестоящим руководством или подчиненными посредством прямого общения, которое проводится в целях решить текущие вопросы, устранить внезапно возникшие проблемы и оперативно контролировать деятельность организации.

Основными формами управленческих контактов являются собрания и совещания. Они представляют собой способ коллективного обмена информацией, заканчивающийся принятием конкретного решения.

На собраниях прежде всего подводятся итоги и определяются планы на будущее. В них участвует весь персонал, который обсуждает общие проблемы, накопившиеся за определенный период времени.

Совещания имеют оперативный характер и призваны вносить коррективы в совершенствование текущей деятельности. В них участвуют специалисты, ответственные или заинтересованные лица, которые решают конкретные текущие вопросы. Число участников может быть ограниченным или неограниченным, а решаемые вопросы – случайными или регулярно повторяющимися.

Рассмотрим основную классификацию совещаний.

По целям:  

1) ознакомительные;

2) информационные;

3) разъяснительные;

4) проблемные;

5) инструктивные;

6) оперативные;

7) координационные.

По частоте проведения:  

1) разовые;

2) постоянно действующие;

3) периодические.

По методам проведения:  

1) авторитарные;

2) демократические;

3) либеральные.

Участников собраний и совещаний можно тоже классифицировать:

1) «вздорный»;

2) «позитивист»;

3) «всезнайка»;

4) «болтун»;

5) «трус»;

6) незаинтересованный;

7) «важная птица»;

8) «почемучка».

Также одной из организационных форм управленческих контактов является деловая беседа. Она представляет собой форму устного обмена информацией между несколькими людьми. Беседе свойственна теснота контакта и наличие обратной связи.

Основная классификация деловых бесед:

1) по характеру:

а) официальные;

б) неофициальные (рабочие);

2) по направленности:

а) целевые (преследующие конкретные задачи);

б) общие.

Не менее распространенной формой управленческих контактов являются телефонные переговоры. Они осуществляются в случае невозможности или нецелесообразности личных контактов.

Решение оперативных вопросов может осуществляться также в процессе обхода организации. Обход организации могут совершать сотрудники и лица со стороны. Чтобы упорядочить этот процесс, следует разделить во времени два этих потока. Это должно быть не спонтанное действие, а запланированное мероприятие по возможности комплексного характера, нацеленное на решение нескольких задач сразу.

55. Управление проектом

В последнее десятилетие ХХ в. в связи с развалом СССР и открытием «железного занавеса» возникла необходимость изучения западного опыта менеджмента, т. к. советская система управления в значительной степени устарела и уже не отвечала требования рынка. Западный менеджмент привнес в нашу страну много новых направлений, которым ранее не уделялось такого серьезного внимания. Одним из таких направлений является управление проектом.

В основе концепции управления проектом находится понятие «проект», который относится не только к числу объектов управления, обладающих индивидуальными особенностями, но и является основополагающим свойством управления проектом. Несмотря на множество вариантов определений «проекта», оно основывается на уникальности цели, ограниченности во времени и других ресурсах. Ресурсы, работа и результаты являются основными элементами процесса разработки проекта.

Управление проектом – это управленческая деятельность, основанная на скрупулезной разработке модели мероприятий для реализации конкретных задач и достижения цели. Данный вид управления может применяться по отношению к любому виду деятельности.

Исходным условием применения проектного управления является определение цели, которая должна содержать в себе определенную долю новизны, вытекающую из внутренних или внешних условий. Цель разбивается на составные части, в соответствии с которыми определяются дальнейшие виды работ.

Впоследствии данные виды работ на основе моделирования примеряются к сложившимся условиям, в результате чего рассчитываются риски и возможные варианты решений. После этого данная модель (новация) воплощается на практике, но тем не менее подвергается дальнейшим корректировкам, т. е. идет своеобразная «обкатка» разработанного проекта.

После окончательной реализации и утверждения проекта проводится контроль соответствия запланированных показателей с реальными. Отклонения между ними фиксируются документально.

На основе этой оценки определяется уровень достижения намеченных результатов.

Итогом проектной деятельности является создание фактической модели (инновации), определение действительных результатов и эффективности проекта.

Проект имеет свою структуру, которая характеризуется в первую очередь степенью взаимодействия с окружающей средой.

Окружающая среда  представляет собой совокупность факторов, которые не участвуют напрямую в реализации проекта, но взаимодействуют с его отдельными элементами. Окружающая среда рассматривается с точки зрения непосредственного и дальнего окружения объекта. Непосредственное окружение объекта включает в себя факторы, напрямую влияющие на проект, дальнее окружение – это факторы, влияющие на проект через непосредственное окружение.

В рамках самого проекта выделяют несколько участников:

1) инициатора проекта;

2) заказчика;

3) инвестора;

4) руководителя проекта;

5) команду проекта.

Инициатор проекта  – это носитель его основной идеи и инициативы его реализации. Инициатором может быть любой участник будущего проекта, но зачастую это заказчик.

Заказчик  – это физическое или юридическое лицо, заинтересованное в достижении цели проекта. Заказчик определяет требования, выделяет средства на разработку проекта, заключает договоры с его участниками и отвечает за его результаты.

Руководитель проекта  – это человек, который управляет его разработкой и несет ответственность за его выполнение перед заказчиком. В некоторых случаях руководством проекта может заниматься управляющая фирма (проектная организация), но ответственность несет один человек.

Команда проекта  – это группа участников, работающих под началом руководителя проекта и занимающаяся исполнением заказа. Члены команды проекта должны иметь высокий профессиональный уровень в соответствии с решаемыми ими задачами.

Каждый проект, как и любой товар, имеет свой жизненный цикл, который состоит из двух этапов: разработки и реализации проекта.

Фаза разработки заключается в осознании и разработке целей проекта, определении полномочий и другой подготовительной работы.

Фаза реализации заключается в воплощении в реальность намеченных планов.

Организация проекта завершается составлением набора организационной, методической и справочной документации, включающей организационную структуру управления проектом (схема), штатное расписание, положение о структурных подразделениях, должностные, методические инструкции и другую документацию, регламентирующую процесс разработки проекта и деятельность участников того процесса.

56. Управление производством

Производственный менеджмент интегрирует вокруг себя все виды менеджмента: инновационный, финансовый, налоговый, стратегический, маркетинговый и др. Материальное производство – главное звено в системе менеджмента. Не будет производства – не будет конечного продукта – прибыли, а также воспроизводства и удовлетворения потребностей населения.

Основные функции менеджмента схожи с функциями управления. Обозначим их:

1) планирование;

2) организация;

3) координация;

4) мотивация;

5) контроль;

6) регулирование.

Чтобы добиться эффективного менеджмента в данной сфере, необходимо рассматривать производство как систему.

Системой называется совокупность взаимосвязанных элементов, предназначенных для достижения определенных целей.

Производственная система предоставляет собой обособившуюся в результате общественного разделения труда часть производственного процесса, способную самостоятельно или во взаимодействии с другими системами удовлетворять те или иные нужды потребителя.

Производственная система имеет свои особенности:

1) нестандартность, т. е. изменчивость отдельных элементов системы;

2) уникальность, т. е. наличие у системы предельных возможностей, определяющихся ресурсами;

3) способность изменять свою структуру и формировать варианты поведения;

4) стремление к целеобразованию, т. е. формированию определенной цели внутри системы.

Существует несколько методов управления производством.

1.  Организационные  . В сути своей они сводятся к тому, чтобы эффективно организовать деятельность предприятия: спроектировать, нацелить, регламентировать, нормировать, снабдить необходимыми инструментами и инструкциями по использованию оборудования. Организационные методы создают необходимые условия для деятельности фирмы и предприятия.

2.  Административные.  Эти методы можно назвать методами властной мотивации. Они сводятся к открытому принуждению людей в той или иной деятельности или созданию возможности к такому принуждению. Административные методы реализуются в виде конкретных безвариантных заданий.

3.  Экономические.  Эти методы позволяют исполнителям проявлять инициативу на основе материальной заинтересованности и отвечать за принятые решения.

4.  Социально-психологические.  

Они сводятся к двум направлениям:

1) формирование благоприятного морально-психологического климата в коллективе, способствующего большей отдаче при выполнении работы в коллективе;

2) выявление и развитие индивидуальных способностей каждого работника, позволяющее обеспечить максимальную самореализацию личности.

Структура управления производством – это упорядоченная совокупность взаимосвязанных элементов управления. Все эти элементы находятся в устойчивых отношениях и обеспечивают функционирование и развитие производства. В рамках структуры управления протекает управленческий процесс. Управленческий процесс – движение информации и принятие управленческих решений, между участниками которых распределены задачи и функции управления, а следовательно, права и ответственность за их осуществление.

Управление производством характеризуется принятием менеджерами управленческих решений в реально складывающейся или сложившейся производственной ситуации, которые базируются на основных функциях производственного менеджмента.

57. Маркетинг в системе менеджмента

Наиболее известным исследователем в области маркетинга считается Ф. Котлер, который определил маркетинг как «анализ, организацию, планирование и контроль всех ресурсов, политику и деятельность фирмы, направленную на активизацию потребителей для удовлетворения потребностей и желаний определенной их группы при получении соответствующей прибыли».

Маркетинг в системе менеджмента зачастую воспринимается как деятельность по сбыту, но в соответствии с определением Ф. Котлера его цели и задачи намного шире, а сбыт является лишь одним из его направлений.

В современных рыночных условиях маркетинговая деятельность приобретает все большее значение.

На крупных предприятиях отделы маркетинга занимают центральное место в структуре предприятия и занимаются оценкой функциональных зон организации с целью выявления ее преимуществ и недостатков и определения наиболее перспективных направлений развития.

Маркетинговая деятельность реализуется в семи основных областях: определении доли рынка и конкурентоспособности; разработке многообразного и качественного ассортимента товаров; рыночной демографической статистике; рыночных исследованиях и разработках, предпродажном и послепродажном обслуживании клиентов; эффективном сбыте, рекламе и продвижении товара; прибыли.

1. Доля рынка и конкурентоспособность.

Доля рынка, занимаемая предприятием, к его общей емкости является значительным показателем эффективности деятельности фирмы, она определяется высшим руководством и напрямую зависит от работы маркетологов, т. к. они исследуют покупательские потребности и определяют границы, в которых организация сможет их удовлетворить.

Следует указать на то, что объем прибыли не всегда напрямую связан с размером сегмента рынка, т. к. небольшое количество клиентов может приносить огромную прибыль (активные пользователи – «тяжелая половина»).

Таким образом, чем больше у предприятия активных пользователей, тем устойчивее его положение на рынке, следовательно, выше конкурентоспособность.

2. Многообразие и качество ассортимента товаров.

В процессе деятельности отдела маркетинга определяется степень необходимости диверсификации производства с точки зрения потребностей рынка и возможностей предприятия.

Чем больше разнообразных товаров выпускается, тем выше затраты предприятия, но в то же время многообразие ассортимента снижает общие риски предпринимательской деятельности, т. к. в результате ухода с рынка определенного товара само предприятие на нем останется.

Следует упомянуть о том, никому не нужны товары слишком низкого качества, но и переплачивать лишнее тоже потребители не станут. В связи с этим высшее руководство, устанавливая долгосрочные цели, должно проверять ассортимент и качество изделий.

3. Рыночная демографическая статистика.

Демографические особенности сегмента рынка позволяют предприятию выделить наиболее значимые для него группы потенциальных покупателей, на которые следует ориентироваться. Данная область выделяется в маркетинговой работе, т. к. интересы людей различных возрастов, пола, национальностей и вероисповеданий неодинаковы и требуют особого внимания при выходе предприятия на тот или иной сегмент рынка.

4. Рыночные исследования и разработки.

Разработка нового товара является одной из самых острых проблем для предприятия, т. к. спрос постепенно снижается в связи с насыщением рынка. Деятельность маркетинговых служб в связи с этим направляется на исследование потенциальных потребностей покупателей. Для того чтобы предприятие не потеряло свое место на рынке, ему необходимо постоянно совершенствовать свои товары.

5. Предпродажное и послепродажное обслуживание.

Обслуживание покупателей является одним из слабых мест в деятельности предприятия, особенно в России. Качество обслуживания клиентов зачастую оказывает большее влияние на размер сбыта, чем все остальные характеристики товаров.

В данном случае следует учитывать: чем выше уровень обслуживания, тем больше клиентов придет обратно за новым товаром. Высокий уровень обслуживания позволяет предприятию устанавливать высокие цены на товар, не опасаясь снижения покупательского спроса.

6. Эффективный сбыт, реклама и продвижение товара.

От активности работы маркетинга в данной области успех предприятия зависит в значительной степени, т. к. умение «приделать товару ножки» является необходимым в рыночных условиях, когда на нем работают сразу несколько конкурентов. Координация сбыта, рекламы и промоушинга является существенной управленческой функцией.

7. Прибыли. Прибыль от деятельности предприятия является одним из основных показателей эффективности и напрямую за висит от качества товаров и усилий, направленных на его реали зацию.

Непрерывный контроль за прибылью от различных товаров (услуг) является главным показателем при анализе функций маркетинга.

Для некоммерческих организаций результативность деятельности определяется эффективностью выполняемых операций.

Таким образом, можно сделать вывод, что маркетинговая деятельность в системе менеджмента занимает одно из ведущих мест, т. к. помогает предприятию ориентироваться в рыночных условиях и разрабатывать стратегические планы своего развития.

58. Сущность и характеристики человеческих ресурсов

Для работы любого предприятия необходимы различные виды ресурсов, такие как финансовые, производственные и человеческие (трудовые).

В соответствии с Трудовым кодексом трудовые ресурсы – это население в трудоспособном возрасте, как занятые, так и незанятые в хозяйственной деятельности.

В России это мужчины от 16 до 59 лет и женщины от 16 до 54 лет, за исключением неработающих инвалидов первой, второй групп и неработающих лиц трудоспособного возраста, получающих пенсии (военные). Трудовые ресурсы занимают одно из ведущих мест, т. к., несмотря на автоматизацию деятельности предприятия, без людей полноценное его функционирование невозможно.

Работа людей может быть как индивидуальной, так и коллективной. Индивидуальный труд не так распространен, т. к. сотрудники предприятия работают во взаимосвязи.

А коллектив  – это группа людей, работающих на одном предприятии, занимающихся определенной деятельностью, объединенная общими целями и принципами работы. В контексте данного вопроса следует определить границы таких понятий, как «трудовые ресурсы предприятия», «персонал компании» и «кадры».

1. «Трудовые ресурсы предприятия» предприятия представляют собой совокупность всех людей, работающих на фирме.

2. «Персонал компании» включает в себя всех людей, работающих по найму, за исключением руководства.

3. «Кадры» – это работники, официально числящиеся в штате. Но для простоты все эти три понятия можно объединить в одно – «персонал». Персонал характеризуется численностью и структурой.

Численность – это количество сотрудников, которые заняты или должны быть заняты на данном предприятии. Численность может быть плановой (нормативной) и списочной (фактической). Нормативная численность рассчитывается с точки зрения количества людей, необходимого для выполнения всех работ на предприятии.

Списочная численность – это действительное число сотрудников. Зачастую оно оказывается меньше планового, т. к. не всегда можно обеспечить подобное соответствие.

Списочная численность на конкретную дату включает всех сотрудников, которые работают на предприятии, включая лиц, принятых на работу в этот день и исключая уволенных.

Списочная численность работников подразделяется на три категории:

1)  постоянные работники  , которые были приняты на предприятие без ограничения срока работы или по контракту на срок более 1 года;

2)  временные работники  , которые были приняты на предприятие на срок до 2-х месяцев или с целью замещения отсутствующего работника на период до 4-х месяцев;

3)  сезонные работники  , которые были устроены на сезонную работу на срок до 6 месяцев.

В списочную численность не включаются внешние совместители; работники, привлеченные для выполнения разовой деятельности; работающие на основе договоров гражданско-правового характера; лица отправленные на учебу с отрывом от производства, и др.

59. Классификация персонала

Структура персонала включает в себя классификацию по профессиям, возрасту, формам и системам оплаты труда, стажу.

На основании выполняемых задач персонал подразделяется на две категории: рабочие и служащие.

Рабочие  занимаются созданием материальных ценностей или услуг производственного характера. Они в свою очередь подразделяются на основных и вспомогательных.

1. Основные рабочие в процессе своей деятельности непосредственно заняты созданием товара или услуги, в результате чего изменяются форма, структура, характеристики и другие свойства сырья (заготовок).

2. Вспомогательные рабочие занимаются обслуживанием рабочих мест и оборудования и работают в ремонтных, складских, транспортных отделах и др.

Помимо группы рабочих, существует группа младшего обслуживающего персонала. Их работа заключается в оказании услуг, не связанных с основной деятельностью (дворники, уборщики, курьеры, водители персональных автомобилей руководства и автобусов, перевозящих сотрудников).

Служащие  – это работники, занимающиеся преимущественно умственным, интеллектуальным трудом. Служащие в свою очередь подразделяются на несколько подгрупп.

1. Руководители образуют администрацию и включают в себя непосредственных руководителей, их заместителей, главных специалистов, государственных инспекторов и отдельных лиц, не от носящихся к руководству, но выполняющих вспомогательные управленческие функции.

Руководители делятся на три группы:

1) высшее звено: руководители всего предприятия;

2) среднее звено: руководители подразделений;

3) низшее звено: руководители, работающие с непосредственными исполнителями.

2. Специалисты – это служащие, которые занимаются разработкой указаний, отданных руководителями по отдельным направлениям. В их число входят экономисты, бухгалтеры, инженеры, юристы и др.

3. Другие работники, относящиеся к служащим, занимаются подготовкой и обработкой документов, учетом, контролем и архивацией документов. В их число входят секретари-референты, кассиры, техники и т. д.

Помимо подразделения сотрудников на рабочих и персонал, для оценки его структуры опираются на профессиональный и квалификационный состав и компетентность.

Профессия (специальность)   – это совокупность навыков, знаний и умений, которые были приобретены в процессе специальной подготовки и которые позволяют выполнять соответствующие виды деятельности.

Квалификация  – это объем знаний, позволяющий выполнять определенный уровень работ.

По степени квалифицированности рабочие подразделяются на высококвалифицированных, квалифицированных, малоквалифицированных и неквалифицированных.

Отличия в квалификации рабочих отражаются в тарифном разряде. Чем выше квалификация, тем выше разряд, тем выше оплата.

Специалисты делятся на главных, ведущих, старших и других, которые обозначаются с помощью номера.

В соответствии с квалификацией специалист наряду со своими прямыми обязанностями может выполнять и некоторые руководящие функции.

Так, например, старший инженер может направлять рабочих на выполнение определенных задач, ведущий инженер имеет право осуществлять методическое руководство, а главный, помимо перечисленных функций, вправе согласовывать деятельность старших и главных инженеров.

Квалификация определяется квалификационной комиссией, которая тщательно оценивает знания и навыки данного человека. Квалификация подтверждается сертификатами, свидетельствами, дипломами.

Компетентность  – это степень приобретенных человеком профессиональных качеств.

Компетентность может быть нескольких видов:

1) функциональный вид предполагает наличие у работника определенных профессиональных знаний и способностей их реализовать;

2) интеллектуальный вид заключается в способности человека к аналитическому мышлению;

3) ситуативный вид основывается на умении человека действовать по обстоятельствам;

4) социальный вид базируется на коммуникационных способностях человека и его умении налаживать и поддерживать отношения с разными людьми, добиваться поставленных целей.

60. Система управления человеческими ресурсами

Управление человеческими ресурсами представляет собой сложную систему, включающую в себя взаимосвязанные и взаимозависимые подсистемы создания, использования и развития трудовых ресурсов. Данные подсистемы формируются под влиянием такого фактора, как компетентность, включающего в себя знания, навыки и квалификацию работника.

Подсистема управления формированием человеческих ресурсов  ставит своей основной целью своевременное и качественное обеспечение предприятия соответствующими кадрами.

Данная подсистема решает такие задачи, как прогнозирование и планирование потребности в работниках, анализ спроса и предложения на рынке труда, привлечение, подбор и отбор кадров, а также адаптация вновь прибывших работников как к самой работе, так и к коллективу.

Подсистема управления использованием человеческих ресурсов  заключается в создании условий для максимальной реализации способностей работников, а также достижения целей организации.

Данная подсистема ставит перед собой такие задачи, как подъем эффективности выполняемых работ, повышение качества деятельности работников и организации в целом, рост уровня жизни работников, совершенствование систем мотивации, развитие инициативности и новаторства.

В последнее время все большее значение приобретает подсистема управления развитием человеческих ресурсов  . Ее главной целью является постоянное совершенствование знаний и навыков сотрудников.

Мотивация в данном случае должна тоже развиваться и соответствовать новым тенденциям в формировании предприятия и внутрифирменной культуре. Данная подсистема включает в себя такие задачи, как получение образования работниками, подготовка и переподготовка кадров, повышение квалификации, ротация кадров и делегирование полномочий, планирование и развитие карьеры, создание управленческого резерва и работа с ним, предоставление возможностей для самообразования и развития.

Комплексный подход к изучению управления человеческими ресурсами дает возможность изучить все виды деятельности, целью которых является формирование, использование и развитие сотрудников с целью достижения целей организации.

Система управления человеческими ресурсами имеет огромное значение в современных условиях. Ранее функции по управлению кадрами были распределены между функциональными отделами (экономическим, производственным, юридическим), но в связи со все возрастающим вниманием к человеческому фактору изменилась и структура организации.

В настоящее время функции отдела кадров существенно расширились и требуют теперь от его работников обширного спектра знаний, в т. ч. в сфере производства, экономики, психологии, юриспруденции и др. В результате повысился их организационный статус и роль в стратегическом внутрифирменном планировании.

Успех системной модели управления человеческими ресурсами на российских предприятиях зависит от их способности рационально сочетать жесткую рациональную модель, целью которой является достижение результата, и мягкую поведенческую модель, целью которой является правильная мотивация и вовлечение работников в процесс реализации планов организации.

К сожалению, в организациях с еще не изжившей себя административной моделью управления потенциал работников используется крайне неэффективно, в результате чего растет неудовлетворенность сотрудников своей работой. Для того чтобы исправить эту ситуацию, следует административно-командные методы управления заменить системой мотивационного менеджмента.

Для достижения конкурентных преимуществ – как личных, так и организационных – в системе управления человеческими ресурсами следует уделить особое внимание стратегической деятельности, основой которой является разработка планов на длительную перспективу с целью формирования и развития уровня способностей, мироощущения и ценностного восприятия.

61. Стратегическая деятельность по управлению персоналом и обогащение труда

Стратегическая деятельность, направленная на управление человеческими ресурсами, имеет огромное влияние на жизненный цикл организации.

Успешная реализация стратегии управления человеческими ресурсами обеспечивается следующими условиями:

1) четкостью и достижимостью целей, соответствующих миссии и общим целям организации;

2) глубиной, объективностью и комплексностью анализа внешнего и внутреннего воздействия на систему управления человеческими ресурсами и организацию в целом;

3) ясностью и взаимосвязанностью планов работы организации, а также обеспеченностью их всеми видами ресурсов;

4) соответствием уровня квалификации членов трудового коллектива выполняемой ими работе;

5) совместным участием предельно большого количества сотрудников в разработке и реализации стратегических планов;

6) высоким качеством контроля реализации стратегического плана и требований оценки его социально-экономической эффективности.

Помимо вышеперечисленных условий, на успех управления человеческими ресурсами влияет обогащенность труда, которая обеспечивает удовлетворенность социальных потребностей работников, а также соответствие технологическим и организационным требованиям стратегического плана.

Для обогащения труда можно использовать следующие методы:

1) замена административно-командных методов управления с жесткой вертикальной системой руководства на более демократическую, целью которой является создание интегральной системы труда. Ее особенность заключается в большей независимости рабочих групп от вышестоящего руководства и взаимосвязанности работ одного служебного уровня;

2) внедрение и использование современных средств труда, информационных и телекоммуникационных технологий;

3) делегирование полномочий, создание гибких условий труда.

К сожалению, на российских предприятиях не уделяется необходимого внимания обогащению труда, особенно созданию социально-психологического климата, в результате чего наблюдается высокая степень конфликтности между сотрудниками, что препятствует эффективной работе.

Во многом такое положение связано с недоразвитостью организационно-правовой базы, которая не соответствует рыночной экономике.

62. Обучение и отбор персонала

Современной тенденцией в области развития предприятий является постоянное обучение персонала, т. к. происходит быстрое устаревание и обновление знаний.

Такие предприятия условно называются «обучающимися организациями» и представляют собой группу единомышленников, целью которых является непрерывное обновление знаний, саморазвитие для решения стоящих перед ними задач, а также удовлетворение собственных потребностей. Данная характеристика организации не зависит от вида деятельности или от ее формы и характеризуется только стилем управления, опирающимся на гибкость, адаптивность и инновационность.

Внутрифирменное (корпоративное) развитие в обучающихся организациях является первостепенным видом деятельности, объектом которого является организация в целом, а не отдельные ее части.

Корпоративное развитие обладает следующими отличительными чертами:

1) корпоративное обучение по сравнению с повышением квалификации затрагивает все виды деятельности и всех работников организации, в т. ч. вспомогательных, и носит опережающий характер;

2) корпоративное обучение является мотивирующим фактором, развивающим у работников стремление к собственному развитию с целью повышения эффективности работы;

3) корпоративное обучение является непрерывным процессом, который позволяет совершенствовать профессиональный, социальный и интеллектуальный уровень работника;

4) внутрифирменное обучение представляет собой систему методов, направленных на создание и развитие творческого потенциала организации за счет самообразования, обучения на рабочем месте или вне его, а также комбинированные способы обучения;

5) корпоративное обучение стимулирует творческую, инновационную деятельность, но не создает готовых решений;

6) внутрифирменное обучение представляет собой процесс, легко адаптируемый к изменяющимся условиям;

7) в основе корпоративного обучения лежат активные методы передачи знаний, а не простое воспроизводство прошлого опыта.

Несмотря на значительную пользу, которую приносит корпоративное обучение, оно имеет один существенный недостаток – высокие затраты, и, хотя они с лихвой окупаются, позволить себе такой метод работы может далеко не каждая организация.

Внутрифирменное развитие входит в понятие «развитие человеческих ресурсов», которое в свою очередь включает не только приобретение знаний и навыков, но и обновление мировоззрения, мотивации и ценностей работников. Непрерывность данного процесса позволяет предприятию поддерживать свою конкурентоспособность.

Новые тенденции в экономике предъявляют особые требования к профессионализму управления. Задачи, которые возникают перед предприятием, требуют более тщательного отбора кадров, а следовательно, и более высокого профессионального уровня работников службы кадров. К сожалению, в нашей стране этому направлению только начинает уделяться соответствующее внимание.

Повышение профессионализма аппарата управления представляет собой комплекс мер, направленный на повышение его компетентности для эффективной деятельности по управлению человеческими ресурсами.

Оценка профессионализма управления человеческими ресурсами основывается на трех факторах:

1) профессиональной подготовке;

2) компетентности и мотивации профессиональной деятельности;

3) организационной среде реализации профессионализма.

В связи с расширением и усложнением системы управления человеческими ресурсами в России возникает необходимость совершенствования системы подготовки руководителей, создания условий проявления профессионализма.

В российских условиях уже формируется база подготовки управленческих кадров как вузовская, так и послевузовская, что является предпосылкой становления отечественной системы профессионального управления.

63. Оценка эффективности человеческих ресурсов в организации

Эффективность работы предприятия обусловливается не только количеством человеческих ресурсов, но и соответствием квалификации и способностей работников занимаемым ими должностям.

Формировать кадровый состав следует в соответствии со следующими показателями:

1) фактической численностью работников, включающей постоянных и временных работников, а также совместителей;

2) составом работников по характеру выполняемых видов деятельности (основным, вспомогательным, административным);

3) составом работников по социально-демографическим характеристикам (полу, возрасту, религиозной конфессии, национальности и др.);

4) квалификационным уровнем человеческих ресурсов.

Эффективность использования человеческих ресурсов оценивается за счет следующих показателей:

1) объема производства (прибыли) на одного работника;

2) производительности труда за единицу времени в натуральном и стоимостном выражении;

3) затрачиваемого времени на производство единицы продукции. Данный показатель чаще используется на практике в случае ориентации производства на изготовление продукции, а также организации сферы услуг;

4) текучести кадров;

5) показателя абсентизма, определяемого как отношение потерянного работниками рабочего времени к общему количеству рабочих часов за определенный период;

6) потерянной производительности, определяемой как произведение добавленной стоимости в час на количество потерянных часов (от неявки сотрудников на рабочие места);

7) коэффициента внутренней мобильности, рассчитываемой как отношение числа сотрудников, подвергшихся ротации за определенный период, к среднему количеству сотрудников за тот же период;

8) общих издержек предприятия на оплату деятельности работников, включающую налоговые отчисления;

9) доли издержек на рабочую силу в общем объеме затрат; 10) издержек на одного сотрудника, определяемых как отношение

доли издержек на оплату труда к количеству работников на предприятии за определенный период. Данный показатель может рассчитываться отдельно для различных категорий сотрудников;

11) издержек на оплату труда за один производительный час, рас считываемых как отношение общих затрат на оплату труда к общему числу рабочих часов.

Эффективное использование человеческих ресурсов невозможно (особенно на крупных предприятиях) без организации специальной службы по их управлению – отдела кадров, который занимается разработкой возникающих потребностей в работниках, их набором и отбором.

Особое внимание персоналу организации как одному из важнейших факторов эффективной деятельности организации стало уделяться только в последнее время. В результате многочисленных исследований специалистов в области управления была выявлена необходимость периодического повышения квалификации кадров организации как одной из основных движущих сил ее развития. Вследствие этого образовалось новое перспективное направление капиталовложений, приносящее прибыли, превышающие вложенные средства во много раз.

Наиболее распространенным методом оценки эффективности человеческих ресурсов является анализ издержек. При таком подходе используются понятия первоначальных и восстановительных издержек.

Первоначальные издержки  включают расходы на поиск, привлечение и адаптацию новых кадров.

Восстановительные издержки  – это текущие затраты на повышение уровня квалификации, компетентности, мотивации работников и замену одних сотрудников другими.

Существует теория индивидуальной стоимости работника, предложенная американскими учеными. Ее суть состоит в том, что работника можно оценивать с точки зрения условной и реализуемой стоимости, в соответствии с которой ценность работника определяется количеством видов деятельности (услуг), которые может выполнять (оказывать) сотрудник для данной организации.

Данный показатель и определяет ожидаемую условную стоимость работника. Но для организации не менее важной проблемой является, останется ли сотрудник в ней, для того чтобы реализовать свои способности. Таким образом, ожидаемая условная стоимость работника состоит из дохода, который работник мог бы принести организации, всю жизнь работая на ней. В результате периода, в течение которого работник будет занят на данном предприятии, можно определить ожидаемую реализуемую стоимость.

Помимо анализа издержек на трудовые ресурсы, их эффективность можно оценивать с точки зрения социальной эффективности, отражающей социальные последствия органов управления, концентрируя внимание на качестве трудовой жизни.

Качество трудовой жизни определяется как степень удовлетворения личных потребностей сотрудников предприятия. Показатели качества трудовой жизни определяются объемом и содержанием труда, морально-психологическим климатом в коллективе, оплатой и мотивированием труда, участием в разработке управленческих решений, отношением руководителей и подчиненных, социальными гарантиями и т. д. Данные параметры оцениваются на основе мнений работников организации, в результате определяются направления, нуждающиеся в разработке и развитии.

В российской экономике в связи с переходом к рыночным отношениям разрабатываются новые методы определения эффективности человеческих ресурсов, базирующихся на оценке затрат, вложенных в их развитие, и полученных в конечном итоге результатов. Помимо денежных затрат, эффективность использования человеческих ресурсов определяется наличием качественной информационной базы, компетентностью сотрудников и осознанием важности данного вопроса.

64. Понятие лидерства

Лидерство – это способность формировать коллектив и вести его к намеченным целям на основе личного авторитета. К сожалению, зачастую люди, обладающие такой способностью, злоупотребляют ею во имя личных интересов.

В настоящее время существует несколько направлений в изучении теорий лидерства. В соответствии с «традиционной концепцией лидерства» лидерские качества основываются на личных характеристиках. Они в соответствии с данной теорией могут быть либо врожденными, либо воспитанными.

Позднее Френк Фидлер предложил «ситуационную теорию лидерства». Данная теория предполагает, что для становления лидера ему необходим не только набор определенных личностных качеств, но и ситуация, которая позволит ему проявить себя.

Третья концепция, «новая концепция лидерства», включила в себя первых два направления, но в ней уделяется больше внимание внутреннему миру лидера и его способностям через внутренний мир оказывать влияние на других людей.

Власть лидера обеспечивается хорошим знанием людей, т. е. настоящий лидер – это хороший психолог. Он прекрасно чувствует моральный настрой собеседника, будь то единомышленник или оппонент, и умело ведет беседу в официальных и неофициальных условиях.

Нужно заметить, что всякий лидер – это руководитель, но не всякий руководитель – лидер. В данном случае не имеет значения, формальный это или неформальный уровень, т. к. у лидера всегда есть подчиненные (последователи), которые выполняют его поручения.

Для того чтобы стать лидером, помимо таланта, необходимо уделять много времени своему развитию – как профессиональному, так и личностному. Несмотря на то что лидерство – это талант, но без развития он угасает, как и все другие способности. Настоящим лидером человек становится к 30–35 годам, когда он набирается жизненного опыта.

Специалисты по менеджменту выделяют две группы лидеров: «игроки» и «открытые».

Привлекательность первых основывается только на производимом ими внешнем впечатлении, за которым ничего не стоит. У них нет своих взглядов и убеждений, и они изменяют их в соответствии со сложившейся обстановкой, не учитывая ценностей окружающих их людей. За их внешним благородством кроется только холодный расчет в личных интересах.

«Открытые» лидеры живут интересами коллектива, некоей всеобщей идеей. Они тоже гибки и в своей работе руководствуются обстоятельствами, но в остальном являются полной противоположностью «игрокам». Они являются настоящими лидерами, которые ведут за собой людей на основе искренних отношений и обладают непререкаемым авторитетом у окружающих. К сожалению, такие лидеры встречаются реже, т. к. в большинстве случаев людьми движут амбиции.

65. Традиционные концепции лидерства

Изучением лидерских качеств в мире занимаются довольно давно, в результате этого выделились три подхода к изучению лидерства: традиционные концепции лидерства, ситуационные концепции лидерства и новые теории лидерства.

Традиционные концепции исторически более ранние. Они основываются на концепции лидерских качеств и концепции лидерского поведения.

Сходство данных концепций заключается в том, что обе они основаны на рассмотрении лидера как человека, наделенного уникальными качествами, присущими ему либо от рождения, либо воспитанными специально.

Концепция лидерских качеств рассматривает лидеров как особых людей с врожденным  набором определенных черт характера, которые присущи только им. Главная идея данной теории: лидерами не становятся – ими рождаются.

Наиболее известными приверженцами и исследователями концепции лидерских качеств являются Ральф Стогдилл, Уорен Беннис и Эдвин Гизелли.

Но в результате их работы не было выявлено поведенческих черт, присущих исключительно лидерам. Однако данная теория послужила предпосылкой к появлению и развитию других концепций лидерства, в частности концепции лидерского поведения.

Концепция лидерского поведения предполагает возможность подготовки лидеров по специальным программам с помощью воспитания в них соответствующих качеств.

Данная концепция послужила основой для разработки программ подготовки лидеров. Но, несмотря на многочисленные и глубокие исследования, взаимосвязи между чертами характера лидера, с одной стороны, и эффективностью производства и удовлетворенностью от выполненной работы – с другой, выявлено не было.

Таким образом, было доказано, что универсального типа лидера не существует, что послужило предпосылкой к разработке других подходов в теории лидерства.

На основе традиционного подхода появилась «ситуационная концепция» лидерства, предложенная Френком Фидлером. Он предполагал, что лидер обнаруживает свои уникальные качества при определенных сложившихся обстоятельствах, причем в разнообразных ситуациях он проявляет их по-разному. Ситуационные концепции лидерства главное внимание уделяют воздействию внешних факторов, оказывающих особое влияние на способность человека проявлять лидерские качества.

Общим для традиционных и ситуационных концепций лидерства является предположение, что результат от управленческой деятельности взаимосвязан с лидерскими качествами руководителя, а следовательно, и то и другое можно изменить. К сожалению, и это утверждение не оказалось аксиомой. В результате были созданы «новые концепций лидерства». Наиболее известными из этих концепций являются концепция атрибутивного лидерства, харизматического лидерства и преобразующего лидерства.

Данные концепции уделяют большое внимание душевным качествам лидера и его способностям через внутренний мир оказывать влияние на подчиненных (последователей).

Несмотря на то что эти концепции имеют право на существование, ни одна из них полностью не отражает феномен лидерства, который и по сей день остается загадкой.

66. Менеджмент в социальной сфере

Социальная сфера – это вид деятельности, предметом которой является человек и его потребности.

Данная сфера является неотъемлемой частью деятельности любой организации, т. к. основой ее работы являются трудовые ресурсы.

Социальная сфера включает в себя виды, формы и функции социальной деятельности, целью  которых является:

1) охрана жизни и здоровья людей;

2) обеспечение и поддержание их жилищных условий на достойном уровне;

3) предоставление равных возможностей для получения образования, реализации своих знаний (трудоустройство);

4) обеспечение справедливых условий оплаты труда;

5) обеспечение неунизительной старости за счет пенсионных выплат и предоставления социальных гарантий, товаров и услуг;

6) привлечение внимания к современным средствам социокультурного развития.

Необходимо отметить, что формирование социальной сферы идет непосредственно за счет развития экономических, материально-производственных условий, а также финансовых и товарных рынков.

Комплексное разрешение социальных проблем может быть реализовано за счет социально-трудовой политики.

Данная политика заключается в разработке решений, связанных с самим человеком, его статусом в обществе, предоставлением ему

определенных социальных гарантий, которые должны учитывать особенности различных групп и слоев населения.

Деятельности в социальной сфере можно разделить по целевому назначению на три группы:

1)  развитие человеческих ресурсов;  

2)  обслуживание населения;  

3)  защита населения.  

Менеджмент в социальной сфере обеспечивает эффективное управление организациями социальной сферы, целью которых является обеспечение всех групп населения разного рода социальными услугами и благами.

В связи с этим предметом изучения менеджмента в социальной сфере является ее сущность и значение, методы работы социальных организаций, обеспеченность социальных групп соответствующими благами, услугами (медицинскими, образовательными), необходимыми для поддержания жизни людей и их развития, а также определение источников финансирования и экономической эффективности.

Следующей особенностью менеджмента в социальной сфере является квалификационная структура занятого в ней персонала.

Доля работников, имеющих высшее и среднее специальное образование, составляет более трети от всех работников, что в несколько раз выше аналогичного показателя в других отраслях.

Помимо этого, данная отрасль имеет свои особенности и в половозрастной структуре: в ней превалируют в первую очередь женщины предпенсионного возраста.

В то же время социальная сфера нуждается в молодых специалистах, в т. ч. и в мужчинах.

Необходимость увеличения числа работников мужского пола связана еще и с тем, что в исключительно женском коллективе увеличивается степень конфликтности, что снижает эффективность работы предприятий.

Главное внимание в менеджменте социальной сферы уделяется накоплению средств с применением страховых принципов. В настоящее время широкое распространение в России получили системы пенсионного, медицинского страхования, а также страхование по временной нетрудоспособности и др.

67. Проблемы социального менеджмента

Менеджмент в социальной сфере с практической точки зрения базируется на социально-экономических исследованиях, целью которых является разработка проблем социально-трудовой сферы и уровня жизни людей, их вклада в социальную и экономическую стороны жизни государства.

Основными проблемами, на которых базируется социальный менеджмент, являются:

1) изменение состава народонаселения, способы увеличения ее численности, оптимизация половозрастной, социальной и профессиональной групп;

2) территориальное и природно-климатическое размещение людей;

3) возможность свободного перемещения, выбора места жительства и работы;

4) создание экономических условий, обусловливающих наличие рабочих мест и возможность заработков для экономически активного населения;

5) поддержание и развитие образовательно-культурной сферы, включающей воспитание, образование, создание рабочих мест для преподавателей и студентов;

6) поддержание и развитие науки и сферы научного обслуживания, основанного на рациональном сочетании фундаментальных и прикладных исследований;

7) изыскание способов снижения общей и профессиональной заболеваемости, травматизма, несчастных случаев на производстве (в повседневной жизни применяется всеобщее или локальное прививание населения, во избежание травматизма на дорогах зимой используются снегоочистительные машины; на предприятиях разрабатывается система охраны труда) в рамках сферы здравоохранения, спорта, туризма, охраны труда;

8) повышение уровня эффективности экономики, труда и социального развития;

9) формирование мировоззрения сплоченности у людей на уровне предприятий и территорий.

В соответствии с данными проблемами управление в социальной сфере имеет определенные направления, такие как борьба с бедностью, социальная защита населения, обеспечение здоровья нации, развитие экономики знаний (вложение средств в развитие человеческих способностей), обеспечение занятости и достойного уровня жизни людей за счет трудовых доходов.

Объектом изучения в социальной сфере является человек как потребитель услуг и товаров, его физическое здоровье, умственные и другие способности, а также сведения о его социальной и трудовой деятельности. Затраты на оплату труда в общем объеме расходов социально-культурных отраслей составляют 50–80 %.

За последние годы в результате автоматизации рабочих мест доля затрат на оплату труда работников в социальной сфере сокращается, но все же она неизменно выше, чем в промышленности и в отраслях социального обслуживания.

68. Сущность и принципы инновационного менеджмента

Инновационный менеджмент – это одно из направлений стратегического менеджмента, которое осуществляется высшим руководством и определяет основные направления в научно-технической и производственной деятельности предприятия, в области разработки и внедрения новой продукции, совершенствования уже существующей и снятия с производства и реализации устаревшей. Инновационный менеджмент как часть стратегического менеджмента основывается на маркетинговых исследованиях, финансовом анализе, анализе структуры персонала, а также внутренней культуре и имидже фирмы.

Впоследствии эти данные систематизируются и выявляются приоритетные направления деятельности на рынке, создаются новации  . На данной основе с помощью научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок (НИОКР) разрабатываются новые виды деятельности или товары (технологии) – инновации  . После этого они оцениваются с точки зрения экономической эффективности и при положительном результате начинается процесс создания  нового продукта или внедрения технологии. После этого данный товар (технология) выводится на узкий сегмент рынка с целью его тестирования  . По результатам тестирования принимается решение о внедрении данного продукта в массовое производство. Данный процесс должен быть непрерывным, т. к. НТП не стоит на мести, требования потребителей постоянно повышаются. От слаженности работы данных этапов зависит оперативность внедрения инноваций, а следовательно, и эффективность работы предприятия в изменяющихся условиях.

Необходимость инновационной деятельности привела к изменениям в структуре управления, в которой был выделен самостоятельный отдел по инновационной деятельности. Данная деятельность привела к модификации коммуникаций как по вертикали, так и по горизонтали. Вследствие этого управление деятельностью фирмы стало более гибким.

Существует также тринадцать принципов, на которых базируется данный раздел менеджмента. При этом все они дополняют друг друга и не повторяются.

1. Системный подход предполагает, что все подразделения предприятия рассматриваются как система и результаты деятельности одного отдела служат исходным материалом для другого. При этом предприятие вплотную взаимодействует с внешней средой.

2. Маркетинговый подход предполагает ориентацию деятельности предприятия на потребителя, его предъявляемые и предполагаемые требования.

3. Функциональный подход рассматривает продукт как совокупность функций, которые удовлетворяют потребности покупателей. В результате выяснения функций товара, требующих усовершенствования, выбирается наименее затратный и далее уже идет его разработка.

4. Воспроизводственный подход предполагает регулярное возобновление производства товаров, удовлетворяющего потребности определенного рынка с меньшими затратами производства на единицу продукции. В соответствии с данным подходом работа предприятия основывается на опережающей базе сравнения по качеству продукции, технологиям, ресурсоемкости и т. д.

5. Нормативный подход заключается в нормировании всех направлений менеджмента.

6. Комплексный подход учитывает все направления менеджмента в их взаимосвязи, начиная от организационно-правовых и заканчивая экологическими.

7. Интеграционный подход направлен на исследование и укрепление взаимосвязей между структурными подразделениями управления инновационным менеджментом и стадиями управления жизненным циклом продукции.

8. Динамический подход рассматривает предприятие на основе анализа прошлых данных аналогичных объектов, постоянном их развитии, иерархии и изучении причинно-следственных связей.

9. Процессный подход опирается на взаимосвязь функций менеджмента.

10. Количественный подход заключается в переносе внимания от качественных характеристик к количественным. Значительное внимание в рамках данного подхода уделяется прогнозированию управленческой деятельности.

11. Административный подход предполагает жесткую регламентацию всей деятельности фирмы.

12. Поведенческий подход основывается на применении принципов школы человеческих отношений. В соответствии с принципами данной школы во главу угла ставится человеческий фактор, который предполагает особо внимательное отношение к персоналу предприятия.

13. Ситуационный подход сосредоточивает свое внимание на возможности применения определенного управленческого решения в зависимости от ситуации.

К сожалению, теория менеджмента еще недостаточно адаптирована в нашей стране, в связи с чем российские предприятия в значительной мере отстают от зарубежных конкурентов.

69. Организационные формы и ресурсное обеспечение систем инновационного типа развития

Ориентация социально-экономических систем на инновационный тип развития осуществляется с помощью следующих мер:

1) структурной перестройки организации, включающей децентрализацию всех управляющих полномочий и создание на научно-производственной основе хозяйственных зон;

2) универсализации наукоемких технологий, позволяющих изготавливать сложные изделия с помощью легко управляемых технологических цепей;

3) создания предприятий, занимающихся наукоемкими исследованиями в наиболее перспективных областях деятельности и позволяющих быстро завоевывать и осваивать новые сегменты рынка;

4) взаимодействия с другими фирмами для проведения научно-исследовательских работ, создания фирм, занимающихся реализацией широкомасштабных инновационных проектов;

5) развития демократического стиля управления и интеграции организационно-управленческой деятельности, что ведет к раскрытию и дальнейшему развитию способностей сотрудников;

6) создания информационно-аналитических отделов или центров, в задачи которых входит разработка стратегических решений, касающихся всего цикла инновационной деятельности, направленной на интеграцию науки, производства и рынка;

7) организации и поддержания внешнеэкономических связей в области научной деятельности.

Ресурсное обеспечение данной деятельности является одной из самых острых проблем, т. к. требует значительных затрат и основывается на комплексном использовании всех ресурсов, их соответствии по качеству и количеству и способности руководства использовать традиционные виды ресурсов в новом значении.

Для финансирования инновационной деятельности могут использоваться различные источники, но наиболее значимыми являются собственные и заемные средства.

70. Развитие инновационных направлений в деятельности предприятия

Основой для перехода предприятия на инновационный тип развития и стабильного его функционирования являются внутренние факторы саморазвития, включающие технико-технологические инновации. Для дальнейшего развития данного курса управление хозяйственной системой должно создать весь комплекс

условий: организационных, финансовых, ресурсных, трудовых, социально-психологических и т. д. Менеджмент может решать данные задачи за счет создания комплексных научно-технических центров  . Подобные центры или подразделения предприятия должны быть достаточно самостоятельными и равноценными по значимости и проводить исследования на основе коммерческих отношений. Их деятельность должна соответствовать потребностям современных рыночных условий и требованиям экологической безопасности.

Создание научно-технических центров имеет следующие преимущества перед подобными научно-инженерными структурами:

1) возможность значительной концентрации высококвалифицированного научно-исследовательского труда и ресурсов на ведущих направлениях развития корпорации (подразделения);

2) снижение издержек, связанных с управлением разрозненными научно-техническими отделами;

3) большая скорость реакции на изменения конъюнктуры рынка;

4) создание новых рыночных ниш;

5) возможность расширения коммерческой основы деятельности. Структура научно-технических центров должна быть очень гибкой и способной быстро приспосабливаться к изменяющимся условиям рынка и требованиям НТП, при этом не нарушая стратегической направленности хозяйственной системы.

Научно-технические центры занимают основное место в структуре крупных предприятий, специализирующихся на наукоемких видах деятельности.

Их организационная структура не является единой для всех компаний и формируется под воздействием таких факторов, как уровень развития экономики, место организации на рынке и ее финансовые возможности.

Структура научно-технических центров разрабатывается на основе следующих требований:

1) возможность проведения фундаментальных исследований, нацеленных на долгосрочные перспективы;

2) создание условий для развития коммерческой деятельности подразделения, способствующей повышению его экономической независимости;

3) обеспечение научной и экспериментальной базы, позволяющей проводить НИОКР.

Руководителем научно-технических центров является менеджер по инновациям, обладающий широкими полномочиями, кругозором и высоким профессионализмом.

Важным условием успеха инновационной деятельности является интеграция науки, производства и рынка, которая предрешена периодичностью всех научно-производственных процессов. Эти процессы должны протекать согласованно во времени и по количественным и качественным итогам, но координация их может складываться стихийно.

Особое значение в процессе интеграции науки, производства и рынка занимает процесс создания мер по продолжению научно-производственной деятельности на стадии потребления продукта.

Кроме предоставления сервисных услуг, в потребителе начинают развивать зависимость от производителя за счет создания сложных научно-технических изделий, применение которых нуждается в регулярном консультировании специалистов.

Таким образом, можно прийти к выводу, что развитие инновационных направлений в деятельности предприятия является весьма выгодным с точки зрения формирования зависимой клиентуры, а следовательно, и предпосылок для дальнейшего развития.

71. Концептуальные подходы к управлению денежно-кредитной сферой

Денежно-кредитные отношения являются неотъемлемой составляющей рыночной экономики.

Денежно-кредитная система представляет собой основу для реализации процесса обмена товаров и услуг. Кроме этого, она воздействует на процесс производства и изменение его структуры и в конечном итоге влияет на развитие экономики в целом.

Влияние денежно-кредитной системы на развитие экономики следует рассматривать с точки зрения мероприятий, направленных на монетарную и немонетарную сферу экономики.

Немонетарные методы регулирования включают в себя действия, целью которых является ликвидация структурных диспропорций в сфере производства, увеличение его технологического уровня и эффективности.

Следует отметить, что влияние немонетарных методов носит опосредованный характер, т. е. влияет на экономику косвенно, следовательно, требует затрат времени и может повлечь нежелательные побочные последствия.

Монетарные методы регулирования, напротив, непосредственно воздействуют на экономику, следовательно, относительно быстро дают результаты. Но закрытое использование данных методов может привести к деградации нормальной связи эмиссии денег с потребностями экономики, в результате чего может произойти спад производства, рост безработицы и возращение к товарно-товарным отношениям (натуральному обмену).

В рамках государственной денежно-кредитной политики происходит управление денежно-кредитной системой с помощью воздействия на спрос и предложение денег.

Выделяют два вида денежно-кредитной политики: инфляционную  и дефляционную  .

Помимо этого, выделяют промежуточные формы данной политики: рефляцию  , допускающую определенный уровень инфляции, с целью стимулирования экономики; и дезинфляцию, предполагающую снижение темпов инфляции до приемлемого уровня.

На основе исследований инфляционных процессов (кейнсианской теоретической концепции) была выявлена зависимость между инфляцией и безработицей, на данной основе разрабатывались методы достижения благоприятного соотношения между двумя этими показателями. Вследствие этого были разработаны два варианта антиинфляционных мероприятий: дефляционная политика  и политика доходов  .

Дефляционная политика включает в себя комплекс мер, осуществляемых правительством, направленных на снижение расходов государственного бюджета, увеличение налогов и продажи государственных ценных бумаг. Но применение данной политики ограничивается снижением инвестиций и производства. Помимо этого, дефляционная политика может привести к стагфляции, в условиях которой все методы стабилизации сводятся на нет. В данной ситуации приходится постоянно изменять направление, способы регулирования экономики.

Политика доходов, предполагающая контроль над ценами и заработной платой, также не нашла положительного общественного отклика, вследствие этого кейнсианские теории доказали свою непригодность.

После этого на первый план вышли монетаристские концепции государственного регулирования инфляции, основной задачей которых стало жесткое ограничение количества обращающейся денежной массы.

Долгосрочная стабильность цен в соответствии с данной концепцией рассматривается как обязательное условие устойчивого экономического роста. Помимо этого, предполагается возможным создание устойчивой политики, не реагирующей на изменения деловой активности, а денежно-кредитная политика должна быть направлена исключительно на контроль над инфляцией, а не на регулирование спроса и экономического цикла. Специальные меры в данном случае не предусматривались, но давались рекомендации по поддержке предпринимательской активности и развитию конкуренции.

Монетаристская теория отвергала и теорию дохода на том основании, что она ведет разрушению рыночных отношений и экономическим потерям.

Таким образом, можно сделать вывод, что основные концепции управления денежно-кредитной сферой основываются на кейнсианской или монетаристской моделях. Ни один из этих подходов не является универсальным, т. к. в значительной степени зависит от конкретных условий, в которых функционирует экономическая система, но и ни один из них не является абсолютно неверным.

72. Роль центрального банка в управлении кредитно-денежной сферой

Помимо государственных методов регулирования, кредитно-денежные отношения могут развиваться самостоятельно, под воздействием т. н. «невидимой руки рынка». Но данный процесс существенно усложнился после прекращения свободного обмена бумажных денег на металлические.

В результате произошло укрепление государственного регулирования денежно-кредитных отношений и упрочение позиций центральных банков. Центральные банки стали неотъемлемой частью данных отношений, усилили свое значение и обеспечили необходимое доверие к своим действиям.

Центральный банк приобрел единоличное право на эмиссию денежных банкнот, что дает ему возможность контроля над наличными деньгами, а значительное влияние за формированием кредитных ресурсов обеспечивает его влияние на предложение безналичных денег.

Коммерческие банки принимают участие в депозитной эмиссии, ограниченной объемами собственных и заемных средств и размерами резервов, определяемых центральным банком. Обязательства центрального банка по отношению к частному сектору, которые он непосредственно контролирует, являются денежной базой. Контролируя денежную базу, центральный банк косвенно влияет на денежную массу в обращении. Напрямую он не может на нее воздействовать, т. к. реально объем предложения денег зависит от взаимодействия центрального банка с коммерческими банками и населением. Данная зависимость отражается с помощью эффекта денежного мультипликатора:

m = (1 + d) / (r + d),  

где m  – денежный мультипликатор; d  – отношение наличных денег к депозитам;

r  – отношение банковских резервов к депозитам.

Данная формула является упрощенной, ввиду того что в ней нет разграничения по видам депозитов. В данном случае берется тот, который наиболее привлекателен для населения. В результате данных условий центральный банк может осуществлять контроль лишь за самим процессом эмиссии денежных банкнот.

Для повышения эффективности управления денежно-кредитной сферой предлагаются различные способы реформирования центральных банков. Так, например, существует проект, в котором предлагается отделить функции по регулированию денежной системы от контроля над деятельностью коммерческих банков. Существует также противоположная концепция, отвергающая усиление внимания за деятельностью денежно-кредитной системы и предполагающая создание условий для деятельности центрального банка, исключающих вмешательство правительства.

Помимо этого, выделяются более радикальные предложения о необходимости перехода к независимой банковской деятельности, основанной на механизме свободной рыночной конкуренции. Но использование его в российских условиях может привести к плачевным последствиям, в т. ч. полному развалу экономики.

73. Цели кредитно-денежной политики

К целям денежно-кредитной политики относятся меры по стабилизации цен, обеспечению полной занятости населения и экономического роста. Степень продвижения к данным целям является показателем эффективности управления этой политики.

Для реализации денежно-кредитной политики ставятся промежуточные цели, которые устанавливаются зачастую на срок от 1 года и более. Данные цели рассматриваются как тактические в процессе реализации программы экономического развития и формирования центральным банком определяющих направлений своей деятельности.

Публичное оглашение своих целей способствует повышению ответственности правительства и центрального банка и создает ожидания среди хозяйствующих субъектов. Промежуточные цели должны отвечать следующим требованиям: не противоречить стратегическим целям, быть измеримыми, своевременными, разработанными на основе достоверной информации и контролируемыми.

К сожалению, промежуточные цели (ставка процента, индекс цен, темпы роста производства) не всегда могут быть достигнуты с помощью тех средств, которыми вправе распоряжаться центральный банк, как следствие, он вынужден разрабатывать операционные цели (денежную базу, процентные ставки), легче реагирующие на влияние инструментов денежно-кредитной политики. Но следует отметить, что использование операционных целей является достаточно рискованным и может привести в отдаленном будущем к инфляции.

Существует множество подходов к разработке промежуточных целей, что связано:

1) с многообразием стратегических целей и их всевозможной комбинацией;

2) нестабильной ситуацией в сфере денежно-кредитного обращения;

3) ограниченностью полезного эффекта от отдельной цели.

В связи с этим необходима одновременная разработка и использование различных вариантов денежно-кредитной политики, ориентирующейся на определенную ситуацию и ее деформацию во времени.

В последнее время наиболее простым способом определения конечной цели является ориентация монетарной политики на темпы роста номинального ВВП.

Возможность ориентации на данный показатель дает возможность разработки более гибких методов развития экономики и не нарушает привычных механизмов работы центрального банка и правительства.

74. Инструменты, применяемые при управлении финансами

При разработке методов управления финансовой системой используют различные инструменты, которые можно классифицировать по следующим направлениям:

1) По форме применения:

1) прямые;

2) косвенные.

2) По срокам воздействия:

1) краткосрочные;

2) долгосрочные.

Центральными банками используются такие инструменты управления, как:

1) политика рефинансирования;

2) политика минимальных резервов;

3) политика открытого рынка;

4) валютное регулирование;

5) регулирование деятельности кредитных институтов и организация платежно-расчетных отношений;

6) установление прямых количественных ограничений.

Целью политики рефинансирования  является воздействие на состояние финансовой системы за счет предоставления кредитных ресурсов в форме прямых кредитов, переучета векселей, ссуд под залог ценных бумаг (ломбардные кредиты) и кредитных аукционов.

В процессе рефинансирования центральный банк является кредитором конечной инстанции.

Он влияет на условия предоставления кредитов, регулируя уровень процентных ставок с помощью установления их минимальных размеров для коммерческих банков, в результате чего определяется стоимость привлечения ресурсов для этих банков, а также контролируя ставки кредитных организаций. Эффективность процентной политики во многом зависит от финансового положения коммерческих банков (наличия у них свободных ликвидных ресурсов).

Следующим способом рефинансирования являются кредитные аукционы. Их суть заключается в том, что на основе полученных заявок центральный банк определяет общую сумму кредитов аукциона, сроки их предоставления, уровень процентной ставки, минимальный размер запрашиваемого кредита и способ проведения аукциона. Если сумма запрашиваемого кредита по заявкам превышает общий объем представленного кредита при фиксированной процентной ставке, то заявки удовлетворяются частично.

Политика минимальных резервов используется для поддержания объема денежной массы, обеспечения ликвидности банков и снижения уровня инфляции.

Установление размера минимальных резервов, с одной стороны, обеспечивает базовый уровень ликвидности коммерческих банков и является важным элементом финансовой политики, а с другой – снижает ресурсы коммерческих банков, увеличивает стоимость привлеченных средств и приводит к изменению структуры банковских резервов. Вследствие этого политика установления минимальных резервов является наименее эффективной и нет положительного отклика со стороны коммерческих банков.

Политика открытого рынка  реализуется через проведение центральным банком операций по купле-продаже ценных бумаг, косвенно влияющих на финансовую систему.

Участие центрального банка в данных операциях на денежном рынке оказывает влияние на объем собственных резервов коммерческих банков, в результате чего изменяется стоимость кредита и спроса на деньги. Использование данного инструмента дает возможность со значительной вероятностью прогнозировать воздействие на размер денежной базы. На открытом рынке преобладают сделки с краткосрочными обязательствами государства.

Инструменты валютного регулирования  используются при стабильном функционировании денежного обращения. Особое внимание в данном случае уделяется поддержанию стабильности валютного курса. Уровень валютного курса регулируется с помощью валютных и кредитных ограничений, инвестиционного режима и изменения процентных ставок по вкладам центральным банком.

Стабильность функционирования финансовой системы зависит от надзора и контроля над деятельностью коммерческих банков и реализации мер по поддержанию платежно-расчетных отношений  центральным банком. Целью надзора является обеспечение защиты вкладчиков и снижение системных рисков для поддержания стабильности на финансовом рынке. Стабильность финансовой системы напрямую зависит от платежной системы, которая дает возможность непрерывно проводить межбанковские операции.

Управление финансами с помощью установления прямых количественных ограничений  является административным инструментом управления, включающим в себя лимиты общей величины кредитов или темпов их прироста, за несоблюдение которых могут взиматься штрафы. В некоторых случаях используются обязательства держать часть активов в виде государственных ценных бумаг или бумаг, выпускаемых специальными кредитными институтами.

В конечном итоге следует сделать вывод, что государство обладает значительным набором методов (инструментов), с помощью которых оно может управлять финансовой деятельностью. К сожалению, ни один из этих методов не является универсальным, а эффективность использования каждого из них определяется конкретной ситуацией.

75. Принципы управления финансами

Управление финансовой системой направлено на достижение общих целей управления предприятием и оказывает значительное влияние на рыночные преобразования. В основе управления финансовой системой находятся следующие принципы:

1) плановость и системность;

2) целевая направленность;

3) диверсифицированность;

4) стратегическая ориентированность.

Принцип плановости и системности заключается в необходимости сопоставления процессов финансирования с развитием деятельности предприятия по отдельным направлениям, а также их возможными перспективами.

Принцип целевой направленности заключается в том, что финансы должны направляться на достижение целей предприятия.

Принцип диверсификации управления финансами приводит к расширению производимых товаров, позволяющих расширять территорию реализации товара и комплексно обслуживать покупателей.

Диверсификация производства ведет к общему повышению рентабельности предприятия, несмотря на то что на отдельные виды продукции может наблюдаться снижение покупательского спроса, снижению риска банкротства и росту конкурентоспособности.

Стратегическая ориентированность управления финансами предполагает, что финансирование деятельности должно осуществляться в соответствии с миссией и долгосрочными планами.

В связи с цикличностью жизни товара разработаны такие принципы финансирования, как:

1)  опережающее управление  , которое отдает предпочтение будущим прибылям и финансированию инновационной деятельности. Использование данного принципа невозможно без значительных капиталовложений, но оно обеспечивает прогресс и конкурентную устойчивость предприятия на рынке;

2)  соотношение текущего финансирования и накопления капитала  является наиболее важным принципом в управлении финансами, в соответствии с которым предприятия автономно определяют размер средств, направляемых на развитие предприятия, в фонд заработной платы и др.

Если предприятие не разработает четкую стратегию своего развития и не будет учитывать ситуацию на рынке, то оно никогда не сможет занять на нем твердых позиций, не говоря уже о выходе предприятия на другие рынки.

Следовательно, стратегическая ориентированность является ведущим принципом, определяющим направление капиталовложений предприятия и организации, т. к., несмотря на длительный срок возврата вложенных средств, представляет возможность значительных прибылей и будущего развития.

76. Управление прибылью фирмы

Главным источником пополнения ресурсов фирмы является прибыль от хозяйственной деятельности, поэтому главной задачей менеджмента является поиск путей ее повышения.

Прибыль – денежное выражение основной части финансовых накоплений, созданных предприятием.

Прибыль наиболее полно отражает состояние предприятия: эффективность производства, объем и качество произведенной продукции, состояние производительности труда, уровень себестоимости и т. д.

Факторы роста прибыли:

1) рост объема производства;

2) рост объема реализации продукции;

3) повышение производительности труда;

4) улучшение качества продукции;

5) снижение себестоимости;

6) внедрение научно-технических разработок.

Прибыль можно представить как разницу между отпускной ценой продукции и затратами на производство. Самой прибылью управлять менеджер не может, т. к. не все факторы формирования прибыли от него зависят.

К примеру, цена формируется на рынке и от менеджера мало зависит. Однако можно рассчитать оптимальный объем выпуска продукции и затрат на этот выпуск и тем самым повлиять на дальнейшее получение максимальной прибыли.

Этот шаг со стороны управляющего поможет также избежать убытков фирмы. Такое тоже часто случается. Происходит это из-за того, что производство иногда может потребовать значительно больших затрат, чем предполагалось. Это может привести даже к вынужденной приостановке производства, что негативно сказывается на фирме.

Для того чтобы не допустить перечисленных проблем, необходимо точно знать величину производственных затрат. Производственные затраты – это сумма постоянных и переменных затрат на производство продукции и услуг.

Постоянные затраты – это затраты, которые остаются прежними при изменении объема производства (амортизация, аренда зданий и помещений, управленческие расходы). Переменные расходы – расходы, которые изменяются в прямой зависимости от увеличения объема производства (сырье и материалы, оплата труда работникам).

И те и другие затраты должны окупаться, в противном случае это приведет к сворачиванию производства, потому что деятельность станет невыгодной.

Для того чтобы предотвратить плачевные последствия и хорошо ориентироваться в ситуации, необходимо знать, какой минимальный объем продукции необходимо производить.

Для этого нужно уметь рассчитывать объем безубыточности:

V безубыт. = постоянные затраты / (цена единицы продукции – переменные затраты на единицу продукции).  

Для управления прибылью необходимо также учитывать эффект операционного рычага. Его сущность заключается в том, что при стабильных ценах рост объема реализации продукции способствует сокращению постоянных затрат. Если переменные затраты неизменны, то повышение объема производства приводит к росту прибыли. Насколько быстро увеличивается прибыль, показывает сила операционного рычага.

Этот показатель рассчитывается по формуле:

сила операционного рычага = (прибыль + постоянные затраты) / прибыль.  

Учитывая все перечисленные выше требования, менеджер может контролировать финансовое состояние предприятия. Управление прибылью фирмы является одной из главных задач управленца, потому что это обеспечивает достижение целей организации и способствует ее здоровому существованию.

77. Управление качеством

В соответствии с ИСО 8402: «Качество – это совокупность характеристик объекта, относящихся к его способности удовлетворять установленным или предполагаемым требованиям». Качество продукции в последнее время приобретает все большее значение в связи с интеграцией рынка, научно-техническим прогрессом и, как следствие, постоянно возрастающими требованиями потребителей.

В связи с тем, что параметров, определяющих качество товара, большое множество и для каждого они различны, возникла необходимость развития такого течения в менеджменте, как управление качеством. Управление качеством – это деятельность по управлению всеми этапами жизненного цикла продукции, а также взаимодействием с внешней средой.

В результате во всем мире стали разрабатываться системы качества продукции, которых на настоящий момент насчитывается уже несколько сотен. Их общей задачей является выпуск товаров, соответствующих требованиям потребителей по всем параметрам.

В России разработка систем качества началась с середины ХХ в., но все они оказались малоэффективны, т. к. уделялось слабое внимание мотивации работников. С 1997 г. начали разрабатываться системы качества в соответствии с требованиями международной организации по стандартизации ИСО.

Данная организация начала свою деятельность еще в 1946 г., но к системам качества приступила относительно недавно. В стандартах 9000–9004 международной системы ИСО даются общие требования по разработке систем качества.

Данные стандарты аутентично переведены на русский язык и носят название ГОСТ Р / ИСО 9001–2000 г. В соответствии со стандартами ИСО 9000–9004, если предприятие не может освоить всю систему полностью, оно может внедрять ее поэтапно, т. е. обособленно на каждый процесс.

Внедрение сертифицированных систем качества дает предприятию значительные преимуществ.

Надо отметить, что основополагающим принципом любой системы качества является постоянное совершенствование качества продукции, т. к. иначе затраты на нее будут бессмысленными в связи с постоянно возрастающими требованиями покупателей.

Руководство по качеству подробно описывает систему качества по всем элементам деятельности как фирмы в целом, так и ее отдельных подразделений и процессов.

В нем содержатся структурная и функциональная схемы отдела (службы) качества. В настоящее время наибольшее распространение как во всем мире, так и в России получили такие системы качества, как QMS (Quality Management System) и TQM (Total Quality Managemen t   ).

78. Финансовый учет как метод информационного обеспечения менеджмента организации

Финансовый учет – сбор и регистрация информации в денежном выражении.

Информация – фактические данные, наблюдения, расширяющие знания.

Финансовый учет несет информацию об имуществе организации и его движении путем документального учета всех хозяйственных операций.

Цель финансового учета – составление финансовых документов для внешних пользователей:

1) акционеров;

2) кредиторов;

3) покупателей;

4) конкурентов;

5) поставщиков;

6) рабочих;

7) профессиональных организаций;

8) национального правительства.

Можно выделить следующие задачи финансового учета:

1) формирование полной и достоверной информации о деятельности организации и ее финансовом положении;

2) обеспечение информацией для контроля за соблюдением законодательства РФ;

3) предотвращение отрицательных результатов хозяйственной

деятельности, обеспечение ее финансовой устойчивости. Если говорить о функциях финансового учета, то нужно акцентировать внимание на четырех основных:

1) контрольная;

2) информационная;

3) аналитическая;

4) обеспечение сохранности имущества.

Метод финансового учета – совокупность способов и приемов, с помощью которых анализируется предмет финансового учета.

Можно выделить следующие методы финансового учета:

1) документацию;

2) инвентаризацию;

3) оценку;

4) отчетность;

5) счета;

6) двойную запись;

7) баланс.

Документация – это единообразный подход к оформлению первичных документов.

Инвентаризация – проверка соответствия фактического наличия имущества данным финансового учета.

В финансовом учете сопоставляются разные объекты: здания, их износ, готовая продукция, деньги и т. д. Это можно сделать, если примерять ко всем объектам денежный измеритель. Правила, диктующие нам стоимость тех или иных объектов, едины для всех предприятий. Это и есть принцип оценки.

Финансовая отчетность включает в себя баланс и ряд документов в приложении к нему.

Хозяйственные средства, источники формирования хозяйственных средств и их движение отражаются на счетах финансового учета. На каждый вид хозяйственных средств и источников открывается счет, ему присваивается определенный номер в плане счетов.

Счет – это учетный регистр. Внешне он может выглядеть по-разному. Это может быть книга (кассовая, главная), ведомость (учет заработной платы), карточка, машинные носители.

Стоит еще заметить, что в соответствии с балансом счета могут быть активные и пассивные. На активных счетах отражаются хозяйственные средства и их движение, а на пассивных – источники формирования хозяйственных средств и их движение.

Суть двойной записи заключается в том, что сумма по каждой хозяйственной операции показывается дважды: по дебету одного счета и кредиту другого. Это действие называется бухгалтерской проводкой.

Баланс – это способ обобщения и группировки хозяйственных средств и источников их формирования на определенную дату.

Важность роли финансового учета в системе менеджмента обусловлена тем, что каждый управленец должен получать определенный объем информации, чтобы на основе нее сделать нужные выводы о финансовом и материальном состоянии организации и принять верное управленческое решение.

79. Управленческий учет как метод информационного обеспечения менеджмента организации

Информация, необходимая для эффективного управления организацией, содержится в системе управленческого учета.

Управленческий учет можно определить как самостоятельное направление бухгалтерского учета организации, который обеспечивает управленческий аппарат информацией. Эта информация используется для планирования, управления, контроля оценки организации.

Информация, полученная от управленческого учета, предназначается в основном для внутренней сферы организации: для исчисления себестоимости, составления смет, издержек производства.

Также эта информация необходима для анализа состояния предприятия и принятия эффективного управленческого решения.

Цель управленческого учета – обеспечение внутрипроизводственного планирования, управления и контроля.

Напомним, что информация предоставляет собой те факты, данные и наблюдения, которые расширяют знания.

Можно выделить несколько видов информации управленческого учета:

1) неколичественную (социальный опрос, слухи);

2) плановую;

3) нормативно-справочную;

4) количественную:

а) учетную (затраты, доходы, прибыли, инвестиции);

б) неучетная.

Объектами управленческого учета являются:

1) средства труда;

2) предметы труда;

3) трудовые ресурсы;

4) движение предметов труда в производстве;

5) состояние предметов труда на складе;

6) незавершенное производство.

Перечислим основные методы управленческого учета:

1) документация;

2) инвентаризация;

3) оценка и калькуляция;

4) группировка объектов;

5) цеховая отчетность;

6) внутризаводская отчетность;

7) внешняя отчетность.

Можно выделить следующие функции управленческого учета:

1) планирование;

2) контроль;

3) оценка выполнения;

4) организация работы;

5) стимулирование и пересмотр планов.

Учитывая особенности классификации, можно выделить следующие модели систем управленческого учета. По широте охвата информация бывает:  

1) полная;

2) с целевым набором проблем.

По степени взаимосвязи финансового и управленческого учета:  

1) интегрированная;

2) автономная.

По оперативности затрат:  

1) фактическая;

2) стандартная.

По полноте включения затрат в себестоимость:  

1) полная;

2) частичная.

Управленческий учет помогает осуществлению деловых контактов путем оптимизации и совершенствования эффективной системы обмена информацией и отчетности внутри организации. Сметы и отчеты играют большую роль в стимулировании деятельности персонала и оказывают огромную помощь в управлении организацией и построении эффективного менеджмента фирмы.

80. Экологический менеджмент

Экологический менеджмент является одним из видов менеджмента и занимает важное место в общей структуре управления.

Экология – наука, исследующая законы взаимодействия биосферы и ее подразделений, влияние природной среды на человека и отношение людей к природе.

Экологический менеджмент – система управления природными процессами, включающая регулирование законов взаимодействия природы и человека во имя избежания экологического кризиса.

Можно выделить два основных направления экологического менеджмента:

1) комплексное экологически ориентированное стратегическое управление;

2) экологическое образование, просвещение, воспитание персонала для повышения его ответственности.

Задачи экологического менеджмента:

1) формирование стратегии человека, которая остановит глобальный экологический кризис;

2) всеобъемлющая диагностика состояния окружающей среды;

3) выработка прогнозов изменения окружающей среды и критериев оптимизации экологического развития;

4) достижение экологической безопасности общества путем повышения уровня культуры, образованности и цивилизованности людей.

Проблемы экологии и экономического развития нельзя рассматривать отдельно друг от друга. Существующие пределы экономического роста связаны не только с ограниченностью ресурсов (таких как нефть, полезные ископаемые и другое минеральное сырье), но и со способностью природной среды поглощать отходы. Атмосфера, водоемы, большие земельные площади уже на пределе своих возможностей по потреблению всех видов отходов от человеческой деятельности. Следовательно, в системе менеджмента экологии отводится важное место.

В настоящее время в мире наступил экологический кризис – критическое состояние окружающей среды, вызванное расточительным использованием природных ресурсов и загрязнением биосферы, которое угрожает существованию человечества.

Приводимые данные в статистических сводках о загрязнении окружающей среды плачевны. Они напоминают о том, что человек в современных экологических условиях беззащитен.

Не меньшую опасность для всех природных сред и здоровья человека несет радиоактивность, связанная с созданием ядерного оружия и научно-технической революцией. В связи со всеми вышеперечисленными причинами экологический менеджмент призван разрабатывать ряд мер по борьбе с экологическим кризисом.

В современной России существует ряд проблем экологического менеджмента:

1) отсутствие последовательной государственной экологической и эколого-экономической политики;

2) превышение допустимой антропогенной нагрузки: значительная территориальная неравномерность; высокая концентрация промышленности в крупных индустриальных центрах; неблагоприятный климатический уровень подготовительных процессов; экстенсивная эксплуатация земельных, водных и лесных ресурсов; низкая эффективность контроля эксплуатации природных ресурсов и загрязнения среды;

3) низкое состояние здоровья населения России.

81. Международный менеджмент

Международный менеджмент – это руководство предприятиями в условиях коллективной деятельности в различных формах внешнеэкономических связей, таких как экспорт, импорт, обмен опытом и технологиями, организация совместных предприятий, предоставление услуг в зарубежные страны, создание транснациональных компаний и принятие или предоставление международных инвестиций.

В основе международного менеджмента лежат принципы абсолютных преимуществ, относительных преимуществ, международного жизненного цикла продукции и прямых иностранных инвестиций.

Теория абсолютных преимуществ  предполагает организацию деятельности в стране с наиболее высокой производительностью труда и минимальными издержками. Это позволяет эффективно экспортировать товары и услуги, импортировать капитал в данную страну и, следовательно, развивать международные отношения.

Теория относительных преимуществ  позволяет развивать в стране несколько видов деятельности, из которых нужно выбрать и сосредоточить особые усилия на экспорте товаров, обладающих абсолютными преимуществами, а остальные реализовывать на внутреннем рынке.

Теория международного жизненного цикла  продукции акцентирует внимание на изменяющемся спросе в условиях жесткой конкуренции и быстро меняющейся конъюнктуре рынка. В соответствии с данной теорией товар имеет четыре жизненных этапа:

1) нововведение. На этой стадии товар малоизвестен, поэтому спрос на него не развит. На этой стадии покупатели присматриваются к товару, пробуют его, поэтому рост реализации идет очень медленно;

2) быстрый рост спроса производства и реализации продукции. На данном этапе товар получил признание и предприятие получает постоянно и быстро возрастающую прибыль;

3) насыщение рынка. К наступлению данного этапа спрос и прибыли достигают своего апогея. Цены на товар выросли, поэтому на рынке появилось множество конкурентов, но потребители уже практически приобрели то количество товара, которое им необходимо;

4) спад – это последняя стадия жизненного цикла. Она характеризуется спадом спроса на продукцию, резким снижением

прибылей и оборотов производства. Если предприятие не примет меры по модификации данного товара, то он «умрет».

Прямые иностранные инвестиции  – капиталовложения, предоставляемые иностранными организациями и частными лицами на длительный срок с целью получения прибыли и оказания влияния на предприятие в принимающей стране. При выборе принимающей страны инвесторы ориентируются на темпы экономического роста, издержки производства товаров и услуг, развитие законодательной и банковской систем, политическую и макроэкономическую стабильность.

Выход предприятия на международный рынок предполагает:

1) увеличение ответственности подчиненных за выполняемую ими работу;

2) повышение внимания к потребностям покупателей с учетом их национальных особенностей;

3) возрастание значимости маркетинговых исследований;

4) постоянное совершенствование используемых технологий и модифицирование выпускаемой продукции;

5) четкое определение тактики и стратегии, а также методов и средств их реализации;

6) соблюдение национальных интересов.

Работа за рубежом привлекательна прежде всего потому, что в результате можно получить огромные прибыли, но в то же время она связана с большими рисками.

Виды рисков:

1)  социокультурные  – это риски, связанные с менталитетом, религией, обычаями, структурой народонаселения, отношением к иностранцам и уровнем образования;

2)  экономические  – это риски, связанные с уровнем экономического развития, финансовой политикой правительства, уровнем безработицы, конвертируемостью валюты, конкурентной средой, развитием внешних связей принимающей страны с другими странами;

3)  технологические  – это риски, вызванные правовыми нормативными актами в сфере обмена технологиями, защиты авторских прав, стоимостью ресурсов, развитием инфраструктуры и системы коммуникаций;

4)  политико-правовые  – это риски, связанные с формой правления, политической идеологией, стабильностью политической и законодательной системы, влиянием оппозиции и активностью деятельности террористов.

Несмотря на возникающие риски, в мире, в частности в Западной Европе, в настоящее время бурно развивается интеграция между странами, что позволяет налаживать более тесное сотрудничество и способствует эффективному обмену опытом, а следовательно, и развитию научно-технического процесса.

82. Налоговое регулирование в менеджменте

Налоговый менеджмент является составной частью финансового менеджмента. Цель его состоит в увеличении ценности предприятия и сокращении налогового бремени. Налоговый менеджмент реализуется с помощью таких направлений, как: управление выручкой, контроль издержек, управление ликвидностью, управление капиталом, управление налогами, управление внебалансовой деятельностью. В рамках данных направлений финансовый менеджер в ходе своей работы принимает решения об инвестициях, влияющих на размер и структуру активов предприятия; о финансировании, т. е. о способах привлечения денежных средств; о дивидендах. Данные решения непосредственно влияют на ценность предприятия.

Управление налогами на предприятии является одной из наиболее важных функций менеджера, т. к. от налогов существенно зависит размер чистой прибыли предприятия, а следовательно, и его эффективность. Для того чтобы результативность работы предприятия была максимальной, необходимо учитывать размер налогового бремени при разработке и принятии любых управленческих решений.

Все функции налогового менеджмента должны осуществляться в соответствии со стратегическими налоговыми планами. Стратегическое налоговое планирование заключается в разработке стратегии предприятия, ориентированной на минимизацию налоговых обязательств. На российских предприятиях данное планирование реализуется в качестве разработки методов уклонения от налогов, а не модификации производства (деятельности), тогда как налоговое планирование – это сокращение налоговых платежей в рамках закона за счет разработки и реализации систем управленческого контроля, оценки и анализа финансово-хозяйственной деятельности.

От качества налогового планирования непосредственно зависит чистая прибыль предприятия, которая является показателем его финансового состояния, конкурентоспособности, служит источником развития и представляет собой мотивирующее средство для всех работников.

Налоговое планирование состоит из четырех этапов:

1) принятие решения о наиболее выгодном месте регистрации предприятия с точки зрения налогообложения;

2) выбор организационно-правовой формы и структуры организации в соответствии с ее видом деятельности;

3) использование всех льгот по налогообложению, предусмотренных в законодательстве, в соответствии с видом деятельности, организационно-правовой формой и размером предприятия;

4) принятие решения о наиболее эффективном использовании прибыли и других финансовых ресурсов.

В настоящее время существуют «налоговые убежища», в границах которых предоставляются налоговые льготы преимущественно для финансовых операций с иностранными представителями в иностранной валюте.

Данные территориальные зоны носят название офшорных зон; а компании, которые располагаются на данной территории, – офшорными компаниями. Специфика деятельности в таких зонах заключается в уменьшении или полном исключении налогообложения

Налогообложение международных компаний, которые являются объектами налоговой политики сразу в нескольких странах, может осуществляться на основе принципа территориальности или резидентности.

Налогообложение по принципу территориальности предполагает, что государство облагает налогами только доходы, получаемые на его территории.

Принцип резидентности основывается на том, что государство облагает налогами доходы своих предприятий, действующих на его территории и за границей. Коллизии, которые могут возникнуть между двумя принципами, а также двойное налогообложение предприятий устраняются с помощью межгосударственных соглашений об избежании двойного налогообложения и защите зарубежных инвестиций.

Управление налогами в международных компаниях подвергается значительным рискам (политическим, экономическим, культурным, социальным и др.). При определении организационно-правовой формы предприятия необходимо изучить правовое регулирование создания и основной деятельности организации, уровень налогообложения прибыли, издержки на создание и развитие зарубежной фирмы.

Для российских фирм наиболее распространенной организационной формой работы за границей является совместное предприятие, т. е. международное предприятие, создаваемое несколькими компаниями для максимального использования возможностей каждой из них, а также достижения полезного экономического эффекта деятельности.

Следует отметить, что на территории России развилась практика создания дочерних фирм и филиалов. В большинстве стран законодательство строже относится к филиалам, нежели к дочерним компаниям. Различие их заключается в том, что дочерние предприятия являются юридическими лицами и имеют обособленное имущество, тогда как филиалы представляют собой часть материнской компании и не имеют ни собственного имущества, ни личного счета.

83. Управление потоком финансово-кредитных средств из государства в государство

Для перевода финансово-кредитных средств из государства в государство используются внутрифирменные денежные потоки. Данная система наиболее распространена в транснациональных компаниях (ТНК).

ТНК зачастую представляют собой международные тресты, владеющие сетью контролируемых предприятий за границей. Это непременно крупные компании, имеющие не менее шести филиалов за рубежом.

ТНК имеет возможность легко маневрировать в ходе использования льгот, т. к. способна перемещать финансовые ресурсы по внутренним каналам с меньшими издержками в те регионы, где налоговое законодательство более лояльно.

На основе внутрифинансовых средств и фондов ТНК способно арбитражировать налоговые системы, финансовые рынки и методы государственного регулирования. Арбитраж представляет собой одновременную покупку и продажу товаров на нескольких рынках с целью получения прибыли от разницы в цене.

Особенностью арбитражных сделок является, во-первых, отсутствие риска при получении выручки, а во-вторых – возможность получения прибыли всеми участниками операции за счет разницы в налоговых законодательствах, в результате чего уменьшаются общие налоговые обязательства.

Перемещение финансовых потоков из одной налоговой юрисдикции в другую и получение выигрыша на разнице налоговых ставок и представляет собой суть налогового арбитража.

Кроме внутрифирменных потоков, перемещение средств может осуществляться также с помощью трансфертных операций, сущность которых заключается в том, что одна институциональная единица предоставляет товар (услугу) или актив другой единице на безвозмездных условиях. Выделяют два вида трансфертов: текущие и капитальные.

Текущие трансферты  реализуются в форме текущих налогов на доходы, имущество, отчислений на социальные нужды, добровольных взносов, подарков, штрафов и пр.

Капитальные трансферты  предполагают безвозмездную передачу прав собственности на активы, за исключением наличных денег и материальных оборотных фондов, или средств на их приобретение. Данные трансферты зачастую являются крупномасштабными и единовременными. Для определения условий финансового трансферта менеджер должен проанализировать все возможные выгоды и потери, в том числе от налогообложения. Снижение налогового бремени является приоритетной задачей при ведении международного бизнеса.

Кроме финансовых трансфертов, перемещение средств внутри компании может происходить за счет трансфертных цен, т. е. цен, устанавливаемых на товары (услуги) для их реализации в рамках одной компании.

Одним из способов управления наличностью в международных отношениях является метод «лидз-энд-лэгз», представляющий собой одну из форм финансовых трансфертов. Сущность данного метода заключается в образовании разрыва между временем взыскания и погашения долговых обязательств.

Искусственное создание подобного разрыва между операциями наиболее часто используется при изменении курса валют. Метод «лидз-энд-лэгз» аналогичен спекуляции и наиболее эффективно воплощается, если материнская компания имеет полный контроль над своими дочерними предприятиями и филиалами.

Использование методов снижения предпринимательского риска и налоговых отчислений ограничивается государственным законодательством, которое в значительной степени зависит от внешней политики.

84. Глобализация и интернационализация современного менеджмента

История мировой торговли насчитывает тысячи лет. Уже начиная с XIX в. многие торговые фирмы Европы и Азии действовали в международном пространстве.

В современной торговле есть одна особенность: постоянно увеличивается доля продукции компаний, которая так или иначе пересекает национальные границы. Большая часть фирм ориентируется не только на региональные, но и на национальные и глобальные рынки.

Эта тенденция – глобализация региональных рынков до больших масштабов – связана с действием многих факторов. Один из них заключается в постоянном увеличении объемов инвестируемого за национальными рубежами частного капитала. Также увеличению объемов мировой торговли способствуют инвестиции в сферу услуг (финансовые, юридические, конструкторские и другие формы интеллектуального капитала).

Выходу на мировую арену многих торговых фирм способствуют различные международные организации, которые проводят референдумы, семинары и внедряют различные законы. Переговоры об условиях международной торговли способствуют появлению новых путей развития этой отрасли. Деятельность международных институтов направлена и сопутствует развитию процессов интернационализации мировой экономики.

Очевидно, что чем более высокими темпами возрастает объем международной торговли, тем быстрее разгораются дискуссии о последствиях данного процесса.

И международные, и национальные компании нуждаются в жизнеспособной структуре правил, в рамках которой должен существовать менеджмент.

Современный менеджмент по причине всего вышесказанного испытывает непосредственное воздействие тенденций интернационализации и глобализации.

Интернационализация – возрастание экономической деятельности через национальные и географические границы.

Глобализация – более развитая форма интернационализации, которая предполагает функциональную интеграцию интернациональной экономической деятельности.

Другими словами, глобализация – процесс возрастания значения международных контактов компании в сравнении с внутренними. Для глобализации характерно уменьшение значения государственных границ как барьеров на пути потоков товаров и услуг, что находит отражение в возрастании роли менеджмента и поднятии его на уровень мирового управления.

Глобализация и интернационализация менеджмента означает новую фазу активности руководителей и характеризуется:

1) возникновением сложных систем транснационального взаимодействия;

2) поглощением одних предприятий другими;

3) созданием совместных предприятий и других форм взаимодействия.

Менеджер международного масштаба решает те же проблемы и задачи, но только на более высоком уровне. Здесь на него возлагается большая ответственность за принятие управленческих решений, потому что от этого может зависеть судьба не одной фирмы, а целого конгломерата или отрасли. Многое зависит от личных качеств, компетентности, этики менеджера, умения ориентироваться в новых условиях и самоменеджмента.

Глобализация экономики в целом выводит науку управления на новый уровень, и менеджмент организации занимает ведущее место, потому что от него зависит успех или неудача фирмы как на национальном, так и на международном рынках.

Библиография

1.  Веснин В.Р.  Менеджмент в вопросах и ответах: Учебное пособие. М.: ТК Велби; Проспект, 2003.

2.  Виханский О.С., Наумов А.И.  Менеджмент. М. Высшая школа, 1994.

3.  Виханский О.С., Наумов А.И.  Менеджмент: Учебник. Изд. 3-е. М.: Гардарнни, 2002. С. 528.

4.  Герчикова И.Н.  Менеджмент: Учебник. Изд. 2-е, перераб. и доп. М.: Банки и биржи, ЮНИТИ, 1995.

5.  Грейсон Дж. Мл., О`Делл К.  Американский менеджмент на пороге ХХI века. М.: Экономика, 1993.

6.  Котлер Ф.  Основы маркетинга. М.: Прогресс, 1993.

7.  Мескон М.Х., Альберт М., Хедоури Ф.  Основы менеджмента. Пер. с англ. М.: Дело, 1992.

8.  Салимжанов И.Х.  Менеджмент. Серия: Среднее профессиональное образование. Ростов-на-Дону: Феникс, 2003.

