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1. АННОТАЦИЯ 
Методическое пособие «Теоретические основы менеджмента в картинках, часть 2» включает следующие разделы: теоретические основы менеджмента (классификация работ по видам вклада в конечный результат деятельности, функции менеджмента, система менеджмента) и список источников информации (список литературы, список источников иллюстраций).
Методическое пособие содержит  64 рисунка.
Методическое пособие предназначено для студентов и преподавателей менеджмента средних профессиональных учебных заведений.
2. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ МЕНЕДЖМЕНТА

2.3. КЛАССИФИКАЦИЯ РАБОТ ПО ВИДАМ ВКЛАДА В КОНЕЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
2.3.1. Интеграционные процессы в менеджменте

Интеграция (лат. integration – восстановление, от integer – целый):
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Рис. 1. Интеграция

Интеграционный менеджмент – специальный вид управленческой деятельности менеджеров хозяйствующих субъектов, направленный на объединение и взаимное приспособление хозяйств или производственных процессов двух или более организаций, усиление их экономических и управленческих взаимосвязей и взаимозависимости с целью повышения эффективности, получения прибыли и дополнительных конкурентных преимуществ. Менеджмент можно понимать как интеграционный процесс, поскольку менеджмент призван рассматривать разнообразные задачи, необходимость решения которых в совокупности обеспечивает достижение поставленных целей.

Объектами интеграции в управлении могут быть цели, сами организации (формирование альянсов, слияния и поглощения) и их подразделения, виды деятельности, функции (в том числе на рабочих местах для обогащения труда и работы в команде), процессы управления и производственные процессы, весь жизненный цикл продукции.

Факторами интеграции выступают международные рынки, новые технологии и необходимость их освоения, проникновение на рынки других стран и регионов, повышение уровня качества рабочей силы, возникновение таких новых форм организаций, как сетевые, виртуальные. Общий фактор – борьба за выживание и процветание, достижение высоких результатов.

Основаниями для интеграции структурных элементов организаций служат единство объекта управления (например, централизация службы управления персоналом), единство продукта (создание продуктовой структуры), поддержание конкурентоспособности и даже проблема выживания в новых условиях (национальные и международные альянсы).

Культурологический аспект интеграции, или интеграционные процессы через призму организационной культуры, определяются следующим образом: «Построение эффективной организации в конечном итоге сводится к соединению различных субкультур путем разработки общих целей, общего языка и общих процедур принятия решений».

Факторы, интегрирующие коллектив – это единство целей, определяемое разделяемой всеми миссией, видением будущего; взаимопонимание, основанное на самопознании менеджера и знаниями о системах взаимодействия; доверие, основанное на честном и открытом общении и личном примере этичного поведения менеджера.

Интеграция функций управления имеет отношение к централизации и децентрализации управления.

Понятия централизации и децентрализации имеют отношение к иерархическому уровню, на котором принимаются решения.

Термин «централизация» относится к степени сосредоточения принятия решений в одних руках, что связано только с формальной властью, т.е. с правами, которыми наделено определенное лицо в организации. Чем больше организация, тем более сложные решения она принимает. Многие фирмы сталкиваются с необходимостью принимать решения в связи с поведением конкурентов, изменением потребностей клиентов, поступающими жалобами потребителей или работников. В случае, когда скорость принятия решений критическая, необходимо прибегнуть к определенной децентрализации. Однако децентрализовать – это не значит отменить контроль. Контроль должен быть настолько эффективен, чтобы децентрализованные действия можно было правильно оценить.
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Рис. 2. Суть централизованных организаций

Сравнительный анализ показывает, что централизованные организации, деятельность которых основывается на принципах «команд и контроля», как правило, затратные. Они медленно приспосабливаются к изменениям рынка и слабо реагируют на меняющиеся потребности клиентов, ограничены в творчестве и инициативе, не могут эффективно действовать в условиях конкуренции.

Централизация означает, что власть, дающая право принимать решения, сосредоточена близко к высшему уровню организации. При децентрализации власть принятия решений направлена вниз – на более низкие уровни организационной иерархии. Компании могут экспериментировать, чтобы найти подходящий уровень, на котором будут приниматься решения.

Децентрализация требует такой организации управленческой деятельности, которая позволяла бы принимать сложные и оперативные решения. Анализ опыта децентрализации в структурах управления позволяет выявить ряд преимуществ такой организационной перестройки: 
[image: image35.png]



[image: image36.jpg]



[image: image37.png]1. Co3aaTb NAGH HA
CErOoAHS.

2. BbINOAHMTb NEPBbIM MYHKT.

3.0co3Harb, 410 ABQ
NyHKTQ yXxe BbINOAHEHbI.

- OTAOXHYTH or

n|

L g




[image: image38.png]



Рис. 3. Преимущества децентрализованной структуры управления
Процесс децентрализации требует принятия определенных организационных и экономических мер, в том числе и несение расходов. Приходится, в частности, разрабатывать и осуществлять программы обучения руководителей, преодолевать сложившиеся стереотипы работы в централизованных структурах и сопротивление работников к переменам.

Более высокая степень децентрализации в организациях, рассматриваемая как передача в низовые звенья процесса принятия решений, предполагает, что:

· большее число решений принимается на низших уровнях управленческой иерархии;

· решения, принятые на низших уровнях, более важны;

· различные организационные функции подвергаются большему влиянию решений, принятых на низших уровнях;

· уменьшается объем централизованного контроля за решениями, принятыми управленческим персоналом.

Такой подход приводит к повышению автономности в принятии решений в отдельных подразделениях, к сокращению сферы централизованного контроля. Благодаря этому растет ответственность подразделений. Эти подразделения представляют собой, по сути, относительно автономные, самофинансируемые небольшие компании в структуре основной компании.

К факторам, обычно определяющим степень централизации и децентрализации, можно отнести следующие:

· Усиление изменений и неопределенности окружающей среды обычно ассоциируется с децентрализацией. В настоящее время по причине обострения мировой конкурентной борьбы большинство компаний попадают в ситуацию усиления неопределенности; следовательно, многим из них необходима децентрализация.

· Степень централизации и децентрализации должна соответствовать корпоративной стратегии. Децентрализация соответствует корпоративной стратегии предоставления прав, что позволяет быть ближе к покупателю и более чутко реагировать на изменение спроса. Рассмотрим противоположный подход. Некоторые компании, наоборот, используют Интернет для централизации операций, чтобы сократить расходы и сориентировать каждого сотрудника на достижение главной цели: предоставить потребителям доступ к глобальным системам всемирной электронной сети.

· В периоды кризисов или в условиях значительных рисков власть может быть сосредоточена на высшем иерархическом уровне организации.

Факторы, влияющие на соотношение централизации и децентрализации:
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Рис. 4. Факторы, влияющие на соотношение централизации и децентрализации
Преимущества централизации:
· Высокие мобилизационные способности.

· Относительно малое время реакции на воздействие (внутреннее или внешнее).

· Достаточно просто реализовывать процессы информационного взаимодействия (координации действий более низкого уровня).

Недостатки централизации:
· В целом недостаточно высокие адаптационные способности (негибкость) системы.

· Относительно низкая надежность системы.

· Сильная зависимость поведения всей системы от поведенческих характеристик центра.

Преимущества децентрализации:
· Высокие адаптационные способности (структурная гибкость).

· Относительно высокая надежность функционирования.

Недостатки децентрализации:
· Низкие мобилизационные способности.

· В общем случае большое время реакции системы на внешние воздействия.

2.3.2. Классификация персонала в деятельности менеджера
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Рис. 5. Персонал

Перед квалификацией нужно понять, кто именно относится к персоналу. Персонал характеризуется этими признаками:

· Вовлеченность в трудовые отношения. Последние должны быть закреплены документально. В частности, должно быть оформлено трудовое соглашение.

· Характеристики, на базе которых осуществляется деятельность. К примеру, это может быть квалификация, специальность, образование, наличие опыта.

· Наличие цели деятельности. Цели работы специалиста должны соотноситься с целями деятельности предприятия.

Управление персоналом отличается такими особенностями, как:

· Интеграция в общую управленческую структуру.

· Соответствие имеющейся корпоративной культуре.

· Наличие планирования должностных мест, подготовки сотрудников.

· Учет профессиональных качеств и оценка деятельности сотрудников.

· Централизация управленческих процессов.

Сотрудники, никак не оформленные на предприятии, не будут являться персоналом.

Категории персонала регулируются «Инструкцией численности рабочих на предприятиях» №17-10-0370, утвержденной Госкомстатом 17 сентября 1987 года. Ключевым документом также является Классификатор профессий №367, утвержденный Постановлением Госстандарта от 26 января 1994 года. Минздравсоцразвитием было издано несколько приказов, которые утверждают квалификационные категории:

· Приказ №525 от 6 августа 2007 года. Устанавливает критерии отнесения представителей персонала к той или иной квалификационной группе.

· Приказ №248н от 29 мая 2008 года. Устанавливает квалификационные уровни работников.

· Приказ №247н от 29 мая 2008 года. Также устанавливает квалификационные уровни, но уже относительно руководителей и специалистов.

В нормативных актах выделены эти группы персонала:

· Должности рабочих и служащих, для работы на которых не нужно профессионального образования.

· Должности, для устройства на которые нужно начальное или среднее образование.

· Руководящие должности, для которых нужно начальное профессиональное образование.

· Специальности, для которых нужно высшее образование (квалификация «бакалавр»).

· Должности, для устройства на которые нужно иметь высшее образование по квалификации «дипломированный специалист» или «магистр».

Персонал – это совокупность сотрудников различных специализаций, входящих в штатный состав. Подразделяется он на две основных категории: производственный и непроизводственный. Производственный персонал занимается трудом, результат которого выражен в материальной форме. К примеру, это могут быть лица, работающие над созданием автомобилей, строительством зданий. Рассмотрим составляющие первой категории:





Рис. 6. Производственный персонал

Вторая категория – это непроизводственный персонал. Под ним понимаются сотрудники, занятые на непромышленных хозяйствах. То есть итогом их труда не является создание чего-то материального. Примером непроизводственного персонала являются работники ЖКХ, столовых, поликлиник.

Руководители производства подразделяются на эти категории:

· Линейные. Эти руководители принимают решения, касающиеся всех функциональных направлений деятельности. Примеры: генеральный директор, руководитель технического обслуживания, начальник цеха.

· Нелинейные. Это функциональные руководители, исполняющие конкретные управленческие функции. Примеры: финансовый директор, управленец, отвечающий за персонал.

Руководители подразделяются по уровням управления:

· Низовое звено. К примеру, мастер.

· Среднее звено. Начальники отдела и цеха.

· Высшее звено. Директор или его заместитель.

Персонал подразделяется на категории в зависимости от конкретных признаков. Рассмотрим их подробнее:

· Имущественные отношения. Есть собственники (учредители) юридического субъекта. Они владеют долей предприятия, извлекают прибыль от его деятельности. Есть также наемные сотрудники.

· Степень вовлечения в производственную деятельность. Производственный персонал вовлечен в деятельность напрямую, непроизводственный – опосредованно.

· Место основной службы. Работники могут как состоять в штате предприятия, так и не состоять в нем.

Одни сотрудники отличаются от других по специфике своей деятельности, особенностям трудовых взаимоотношений с предприятиями.

Рассмотрим дополнительные категории для разделения персонала на группы:

· Формы производственной деятельности (к примеру, строительство здания или создание скважин).

· Тарифные разряды (от одного до восьми).

· Классы квалификации (от одного до трех).

· Модели оплаты работы (к примеру, классическая, сдельная, премиальная).

· Уровень механизации деятельности (ручная или автоматизированная работа).

· Производственные направления (старший, помощник старшего).

Классификации также поддаются должности:

· Должности: управленец или специалист.

· Должность: старший и младший.

· Уровень квалификации (1-3-класс).

Существуют следующие характеристики, влияющие на отношение должности к той или иной категории:

· Уровень образования.

· Уровень квалификации.

· Наличие профессионального опыта.

· Трудовое оформление (к примеру, лицо может работать по совместительству).

· Специфика деятельности (физическая или интеллектуальная).

· Наличие подчиненных.

· Место работы.

Как правило, персонал поддается четкой квалификации. Структурный состав сотрудников определяется в зависимости от особенностей конкретного мероприятия.

2.3.3. Классификация работ в деятельности менеджера




Рис. 7. 10 ролей менеджеров по Г. Минцбергу
Роли менеджера:

· Межличностные роли:

· «главный руководитель»;

· «лидер»;

· «связующее звено».

· Информационные роли:

· «приемник информации»;

· «распространитель информации»;

· «представитель».

· Роли, связанные с принятием решений:

· «предприниматель» (поиск возможностей, новаторство);

· «устраняющий нарушения»;

· «распределитель ресурсов»;

· «ведущий переговоры».

Классификация ролей менеджера дает представление о работе руководителя.

Классификация менеджеров:

· По месту в системе управления:

· менеджеры низового звена. Составляют наиболее многочисленную группу руководителей в организации (мастера, бригадиры, инспекторы);

· менеджеры среднего звена (начальники цехов, зав. отделами, директора филиалов). Они контролируют менеджеров низового звена;

· менеджеры высшего звена. Это малочисленная категория (директора, их заместители).

· По методу системы управления:

· системный менеджер – является членом организации и изучает любую организацию как открытую систему, включающую подсистемы;

· ситуационный менеджер – умеет анализировать ситуацию и принимать соответствующие решения. Он считает, что для различных процессов и ситуаций существуют свои стратегии и способы их решения;

· процессный менеджер – выполняет свои менеджерские функции на основе универсальных принципов менеджмента. Менеджмент рассматривается им как процесс, состоящий из нескольких функций;

· инновационный менеджер – человек, способный решать необычную экономическую, техническую или другие проблемы;

· глобальный менеджер – имеет международный опыт управления. Основная его деятельность направлена на внешнеэкономические связи. Такой менеджер функционирует на международном рынке.

· По сфере деятельности в системе управления:

· линейный менеджер – это член организации, который действует на основе принципа единоначалия и отвечает за развитие организации в целом или ее подразделений (директора предприятий, начальники цехов);

· функциональный менеджер – отвечает за определенную сферу в системе управления и возглавляет функциональные подразделения объекта (менеджер по персоналу).

Стиль руководства – манера поведения руководства по отношению к подчиненным, позволяющая повлиять на них и побудить их к достижению цели организации. В практике сложилось три стиля руководства.







Рис. 8. Стили руководства

Специфика управленческого труда, сложность и многообразие управленческих функций обусловливают особые требования, предъявляемые к менеджерам. В зарубежной и отечественной литературе по проблемам управления приводятся самые различные наборы качеств, необходимых управляющим. По мнению классика научного менеджмента Ф.У. Тейлора, мастер обязан обладать такими качествами, как «ум, образование, специальные и технические познания, физическая сила и ловкость, такт, энергия, решительность, честность, рассудительность и здравый смысл, крепкое здоровье».

Руководителям крупных предприятий должны быть присущи, по мнению А. Файоля, следующие качества:

· здоровье и физическая выносливость;

· ум и умственная работоспособность;

· нравственные качества: сознательная, твердая, упорная воля; активность, энергия, ответственность, чувство долга, забота об общем интересе;

· значительный круг общих познаний, эрудиция;

· административные способности; дар предвидения и умение разрабатывать программы действий; организаторские качества; распорядительность; искусство управлять людьми, координировать и контролировать их действия;

· общее знакомство со всем, что имеет отношение к существенным функциям;

· возможно более глубокая компетентность в характерной для данного предприятия профессии.

2.3.4. Внешняя и внутренняя среда организации


Рис. 

Рис. 9. Среды организации

Внешняя среда Внешняя среда возникает независимо от самой организации и ее деятельности. Она существует как константа даже тогда, когда организация еще находится на стадии создания или уже ликвидирована, и даже если она не будет создана совсем, так и оставшись на стадии идеи. В тот момент, когда организация начинает функционировать, она становится одним из многочисленных взаимодействующих элементов системы внешней среды, поэтому сразу же попадает под ее влияние. 
Внешняя среда организации включает две группы факторов. Одни характеризуют ее контрагентов, а другие – условия, в которых она существует. Помимо этого внешняя среда подразделяется на макросреду и микросреду. Микросреда – это непосредственное окружение организации, которое оказывает прямое и существенное воздействие на нее. Макросреда – это то окружение, которое влияет на организацию косвенно. 
Внешняя микросреда Элементами микросреды организации являются: 
· покупатели, клиенты, потенциальные потребители; 
· поставщики и подрядчики; 
· посредники (торговые, логистические, маркетинговые); 
· конкуренты; 
· государство посредством надзорных органов и организаций (Росподребнадзор, санэпедемстанция, налоговая инспекция, пожарная инспекция и т.п.); 
· профсоюзы; акционеры (в случае акционерного общества); 
· банки и иные кредитные организации; 
· страховые компании; 
· контактная аудитория: СМИ, публикующая рекламные объявления организации, или организации, сотрудничающие на взаимовыгодных условиях без договорных отношений, например, условная кооперация, когда в кафе клиентам вызывается одно и то же такси (выгодно таксисту), такси в процессе поездки информирует гостей города о местах общественного питания, которые обязательно нужно посетить (выгодно кафе). 
Внешняя макросреда К факторам внешней макросреды относятся факторы-условия, в которых организация осуществляет свою деятельность и периодически ощущает их влияние на нее: 
· политические факторы: внутренняя и внешняя государственная политика, законодательная и нормативно-правовая база, международные отношения (особенно для организаций осуществляющих внешнеэкономическую деятельность); 
· экономические факторы: денежно-кредитная политика, уровень инфляции и занятости, уровень налогов, процентные ставки, государственные программы поддержки и инвестиций, государственные программы социально-экономического развития страны; 
· социальные факторы: обычаи и традиции (например, увеличение объема покупок в предпраздничные дни), уровень и качество жизни и отношение к ним населения (например, готовность покупателей платить большие деньги за лучшее качество), уровень образования (от этого во многом зависит уровень квалификации наемных работников) и т.п.; 
· технологические факторы: научно-технический прогресс и развитие нанотехнологий, которые способствуют совершенствованию и модернизации производства. 
Внутренняя среда. Это все, чем обладает организация, это ее внутренние технические и организационные условия, которые сформировались как результат в последствие определенных управленческих решений. Факторы внутренней среды также можно разделить на три группы: 




Рис. 10. Факторы внутренней среды

К субъектам внутренней среды относятся: 
· собственники (доли в уставном капитале, степень их участия в управлении); руководство (менеджеры и их профессионализм); 
· персонал (численность, образование, квалификация, интересы, потребность и мотивы и т.п.). 
К объектам внутренней среды относятся: 
· материальные ресурсы: оснащение оборудованием, обеспечение сырьем и материалом, номенклатура выпускаемой продукции и т.д.; 
· нематериальные ресурсы: интеллектуальная собственность (патенты, бренды, торговые марки), программное обеспечение, информационные потоки; 
· финансовые ресурсы: собственные источники финансирования, заемные и привлеченные источники финансирования, свободные денежные средства на счетах, финансовые вложения и т.п.; 
· маркетинговые ресурсы: каналы распределения и сбыта продукции, реклама.

Условия внутренней среды: 
· организация управления, то есть организационная структура и организационная культура; 
· условия труда (стоимость труда, производительность труда, факторы вредного производства и т.п.); 
· технологические условия (механизация и автоматизация производства, формами и методами организации производства и т.д.). 
Вывод можно заключить следующий: внутренняя среда организации – это источник ее жизненной силы, а внешняя – источник ресурсов, питающий эти силы. 
2.4. ФУНКЦИИ МЕНЕДЖМЕНТА. СИСТЕМА МЕНЕДЖМЕНТА
2.4.1. Функция планирования


Рис. 11. Функция в менеджменте

Функция менеджмента отражает содержание процесса управления, вид управленческой деятельности, совокупность обязанностей управляющей подсистемы (субъекта управления).
Планирование – это одна из основных функций менеджмента. В широком смысле планирование это деятельность, направленная на определение целей и задач организации, а также распределение и перераспределение ресурсов для реализации поставленных задач.
В узком смысле – это процесс составления специальных документов, цель которых состоит в сочетании и координации работы, организации и повышении ее эффективности.
Планирование дает основу для принятия решений и развития предприятия в целом. Знание того, что организация хочет достичь, помогает уточнить наиболее подходящие пути действий.

Планирование, поскольку оно служит для формулирования установленных целей, помогает создать единство общей цели внутри организации.

Сущность функции планирования

Планирование – одна из функций менеджмента, которая представляет собой процесс определения целей и путей их достижения. В ходе планирования разрабатываются планы. Планирование – первый и наиболее значимый этап процесса менеджмента. На основе системы планов, созданных фирмой, в дальнейшем осуществляются организация запланированных работ, мотивация задействованного для их выполнения персонала, контроль результатов и их оценка с точки зрения плановых показателей.



Рис. 12. Из педагогического наследия А. Файоля
Планирование – это не просто умение предусмотреть все необходимые действия. Это также способность предвидеть любые неожиданности, которые могут возникнуть по ходу дела, и уметь с ними справляться. Фирма не может полностью устранить риск в своей деятельности, но способна управлять им при помощи эффективного предвидения.
Планирование – это разработка плана, определяющего то, чего нужно достичь и какими рычагами, сообразуясь со временем и пространством.
Планирование является важнейшим этапом процесса управления, определяющим цели (предприятия, коллектива, личности), наиболее эффективные методы и средства, необходимые для достижения этих целей, и систему показателей, определяющих ход работ по достижению поставленных задач.
План – это намеченная на определенный период работа с указанием ее целей, содержания, объема, методов, последовательности, сроков выполнения; замысел, предусматривающий ход, развитие чего-либо. Отсутствие планирования ставит организации в такое положение, когда они:
· не понимают поставленных целей, будущих задач;
· хозяйствование не рассматривают как непрерывный процесс, где текущие действия органически связаны с будущими;
· теряют ориентацию в хозяйственном мире, так как руководствуются в основном краткосрочными интересами и не понимают глубинного смысла происходящих событий;
· оказываются в более уязвимой позиции по сравнению с конкурентами.
Применение планирования:
· улучшает координацию действий в организации;
· позволяет организации учитывать быстрые изменения во внешней среде;
· делает возможным реализацию благоприятных возможностей для организации;
· улучшает информационный обмен в организации;
· способствует оптимальному распределению ресурсов;
· четко очерчивает обязанности и ответственность персонала;
· симулирует работников к лучшему исполнению своей работы, а менеджеров - к большей обоснованности и реализации своих решений;
· улучшает контроль в организации.
По сути своей, функция планирования отвечает на три следующих вопроса:
 Где мы находимся в настоящее время? Руководители должны оценивать сильные и слабые стороны организации в таких важных областях как финансы, маркетинг, производство, научные исследования и разработки, трудовые ресурсы. Все это осуществляется с целью определить, чего может реально добиться организация.
Куда мы хотим двигаться? Оценивая возможности и угрозы в окружающей организацию среде, такие как конкуренция, клиенты, законы, политические факторы, экономические условия, технология, снабжение, социальные и культурные изменения, руководство определяет, каким и должны быть цели организации и что может помешать организации достичь этих целей.
Как мы собираемся сделать это? Руководители должны решить как в общих чертах, так и конкретно, что должны делать члены организации, чтобы достичь выполнения целей организации.
Посредством планирования руководство стремится установить основные направления усилий и принятия решений, которые обеспечат единство цели для всех членов организации. Другими словами, планирование – это один из способов, с помощью которого руководство обеспечивает единое направление усилий всех членов организации к достижению ее общих целей.
Процесс планирования включает в себя четыре этапа:





Рис. 13. Этапы планирования

Эффективность планирования во многом определяется тем, насколько соблюдены следующие его принципы:
· единство научно-технических, социальных и экономических задач развития организации (находит выражение в составе целевых параметров планирования деятельности организации, видах разрабатываемых планов, в критериях оценки плановых решений);

· научная обоснованность и оптимальность решений (обеспечивается применением современных информационных технологий, прогрессивных процедур и методов осуществления производственных процессов, использованием методов оптимального планирования экспериментов, оптимизации плановых решений, построения интегрированных систем подготовки и обработки данных);

· доминирование стратегических аспектов в планировании (требует обязательного использования специфических форм стратегического планирования на предприятии и подчинения ему всех других видов оперативного планирования;

· комплексность планирования (означает системную увязку всех разрабатываемых на предприятии планов);

· ресурсная сбалансированность планов (реализуется составлением во всех сферах и на всех уровнях предприятия материальных, трудовых, финансовых, энергетических и прочих видов балансов);

· гибкость и эластичность планирования (требует динамичной реакции планов на отклонения в ходе работ или изменения внутренних и внешних факторов, а также способности сохранять необходимые резервы и предусматривать плановые альтернативы);

· непрерывность планирования (находит свое наиболее полное выражение в концепции скользящего планирования, в которой благодаря периодическому продлению планов долгосрочные укрупненные расчеты сочетаются с краткосрочным детальным планированием).
Можно выделить четыре основных функции управленческой деятельности в рамках процесса планирования: 





Рис. 14. Основные функции управленческой деятельности
Распределение ресурсов – включает в себя распределение ограниченных организационных ресурсов, таких как фонды, управленческие кадры и технологический опыт.

Адаптация к внешней среде – охватывает все действия, которые улучшают отношения организации с ее окружением. Организациям необходимо адаптироваться к внешним как благоприятным возможностям, так и возможным опасностям, выявляя соответствующие ситуации и обеспечивая эффективное приспособление стратегии к окружающим условиям. Планирование преуспевающих предприятий имеет дело с созданием новых благоприятных возможностей посредством разработки более совершенных производственных систем, путем взаимодействия с правительством и обществом в целом и т.д.

Внутренняя координация есть координация деятельности организации учитывающая ее сильные и слабые стороны с целью достижения эффективной интеграции внутренних операций. Обеспечение эффективных внутренних операций в организациях, - больших или малых, – является неотъемлемой частью деятельности менеджеров.

Осознание организационных стратегий – деятельность предусматривает осуществление систематического развития мышления менеджеров путем формирования организации, которая может учиться на прошлых стратегических решениях. Способность учиться на опыте позволяет организации корректировать свое стратегическое направление и повышать профессионализм в области стратегического менеджмента. Устойчивый успех организаций обеспечивает постоянное стремление руководства учиться на прошлом опыте и прогнозировать будущее.

Виды планирования

Выделяются различные виды планирования:
· Общее планирование, охватывающее всю сферу деятельности фирмы.
· Частное планирование, охватывающее определенные сферы деятельности.
Виды планирования по срокам:
· долгосрочное осуществляется на срок более пяти лет и заключается в разработке перспективных целевых программ (стратегическое планирование);
· среднесрочное осуществляется на срок от года до пяти лет (различные программы);
· краткосрочное осуществляется на срок менее года (оперативные планы на день и др.).




Рис. 15. Разновидности планов
Планирование можно классифицировать по содержанию в аспекте предпринимательской деятельности:
· стратегическое – поиск новых возможностей и продуктов;
· тактическое – предпосылки для известных возможностей и продуктов;
· оперативное – реализация данной возможности.
Критерии выбора формы планирования (принципы планирования):
· полнота (требуется учесть все),
· детализация (глубина ее определяется целью планирования),
· точность,
· простота и ясность,
· непрерывность,
· эластичность и гибкость (использование плановых резервов, учет множественности возможных альтернатив, отсрочка деталей планирования до выяснения обстановки, вариантность),
· выравнивание при планировании (учет «узких мест»),
· экономичность.
При оценке экономичности планирования следует учесть его полезность (что обычно трудно) и затраты на планирование.
Подход менеджмента к планированию может быть осуществлен постановкой критериев и задач планирования, определением средств планирования, методов согласования планов, направлений и методов планирования.
Следует четко определить:
1. объект планирования (что планируется),
2. субъект планирования (кто планирует),
3. период (горизонт) планирования (на какой срок),
4. средства планирования (например, компьютерное обеспечение),
5. методику планирования (как планировать),
6. согласование планов (каких, с кем и на каких условиях).
Различают:
· последовательное планирование (новый план составляется по истечении срока действия предыдущего)
· скользящее планирование (по истечении части срока действия предыдущего плана производится его ревизия на оставшийся период и составляется новый на период после окончания всего срока предыдущего и т.д.,
· жесткое планирование (конкретно указываются все цели и мероприятия),
· гибкое планирование (учитывается возможность возникновения неоднозначных условий и пересмотра плана с их учетом).
Основными признаками стратегического планирования являются:







Рис. 16. Основные признаки стратегического планирования

Это планирование включает: выработку стратегии, стратегическое планирование производственной программы, планирование развития потенциала, планирование развития структуры потенциала.
Тактическое планирование осуществляется на основе стратегического и является ядром осуществления стратегических планов (горизонт 1-5 лет), касается в первую очередь финансирования, инвестиций, средних сроков сбыта, персонала.
Отличительными чертами оперативного планирования являются:
· носитель идей планирования - средние и низшие уровни менеджмента,
· задача планирования – обеспечение относительной надежности и относительного структурирования,
· горизонт – короткие и средние сроки, глубина - детализация планов,
· диапазон – ограниченный спектр альтернатив,
· основа – созданный потенциал.
Оперативным планированием охватываются отдельные функциональные области предприятия
Сущность тактического и стратегического планирования в организации

Тактическое планирование в организации

Термин «тактика» - термин греческого происхождения, означавший маневрирование силами, подходящими для осуществления данных целей. Тактическое планирование имеет дело с решением о том, как должны быть распределены ресурсы организации для достижения стратегических целей.


Рис. 17. Текущее планирование

Текущее планирование представляет собой совокупность планов по различным видам деятельности предприятия. Разработка текущего плана должна начинаться с подразделений. Задачи, стоящие перед ними (определяемые потребностями реализации стратегических целей), требуют разработки плана действий и наличия ресурсов, достаточных для их решения. В итоге планы по подразделениям разрабатываются в виде бюджетов или смет. Прогноз сбыта – та основа, на которой, в конечном счете, строятся все бюджеты подразделения.
Текущие планы охватывают годовой период. Текущие планы имеют ряд отличительных черт.
Их составление является исключительной функцией руководителей отделов и подразделений (функциональных руководителей).
Это обеспечивает вовлечение в процесс разработки стратегических планов тех менеджеров, которые непосредственно занимаются их внедрением в производство. Окончательный вариант текущих планов формируется на основе производственной стратегии и общих целей фирмы, и он же является основой для ведения дел согласно поставленным целям.
Текущие планы разрабатываются с тем, чтобы все подчиненные, ответственные за внедрение долгосрочной стратегии, имели четкое представление о том, что, как и когда они должны сделать, чтобы цели, стоящие перед ними, были достигнуты. Кроме того, текущие планы обеспечивают механизм, с помощью которого главные менеджеры могут проследить за тем, насколько процесс производства соответствует пунктам стратегического плана.
Другой важной характеристикой текущих планов является его соответствие всем балансовым показателям работы фирмы. Баланс и другие формы статистической отчетности выполняют две важные функции по отношению к текущему планированию:
· отражают распределение ресурсов в соответствии с планами (в том числе финансовых, трудовых, материальных) по конкретным направлениям деятельности;
· выполняют функцию мониторинга и оценки эффективности внедрения стратегии.


Рис. 18. Краткосрочные планы

Если говорить конкретно, то речь в данном случае должна идти о планировании привлечения необходимого количества работников, использования производственных мощностей, материальных затрат. Обычно для годичного периода производственные мощности постоянны, и из расчетов их можно исключить, а поэтому на первый план здесь выдвигается планирование материально-технического обеспечения производства и планирование численности занятых на нем. Помимо этого в годовом разрезе составляются финансовые планы, планы научных исследований и опытно-конструкторских разработок, проведения социальных мероприятий, повышения квалификации работников и пр.
Руководители нижнего звена каждой организации должны разрабатывать три различных типа планов для ежедневного контроля за производственным процессом и его соответствием общей стратегии корпорации.
Существуют три типа текущих планов:

· функциональные планы (помощь при внедрении стратегического плана корпорации);
· единовременные планы (содержит указания по осуществлению действий, носящих разовый характер);

· стабильные планы (стандартизируют решения по регулярно повторяющимся операциям, процессам).
Функциональные планы необходимы для внедрения управленческих решений в различных функциональных сферах производства, подверженных стремительным изменениям. Единовременные планы обычно создаются в связи с внедрением какого-либо проекта или программы, выполняющих вспомогательную роль во внедрении общей стратегии. Так, например, в корпорации может быть разработан единовременный план по организации помощи в поисках работы тем, кто был уволен в соответствии с программой сокращений. Стабильные планы обычно содержат разработку конкретных указаний для регулярно повторяющихся операций типичных производственных процессов, которые не подвержены изменениям в долгосрочном периоде.
Стратегическое планирование организации



Рис. 19. Стратегическое управление

Слово «стратегия» произошло от греческого strategos, «искусство генерала». Военное происхождение этого термина не должно вызывать удивления. Именно strategos позволило Александру Македонскому завоевать мир. Стратегия представляет собой детальный всесторонний комплексный план. Процесс стратегического планирования является инструментом, помогающим в принятии управленческих решений.
Стратегия в управлении – это масштабные, неограниченные рамками времени прогнозы в отношении совершенствования конкурентной позиции, выбора рынка, видов продукции и путей достижения поставленных целей. То есть стратегия представляет собой «план действий», включающий в себя понятие о том, когда, как, зачем и что мы собираемся предпринять. Стратегическое планирование – процесс формулировки стратегии по этапам, с разъяснением роли каждого члена организации (каждого ее подразделения).
Динамичный процесс стратегического планирования является тем зонтиком, под которым укрываются все управленческие функции. Не используя преимущества стратегического планирования, организации в целом и отдельные люди будут лишены четкого способа оценки цели или направления корпоративного предприятия. Процесс стратегического планирования обеспечивает основу для управления членами организации.
Стратегический план должен разрабатываться скорее с точки зрения перспективы всей корпорации, а не конкретного индивида. На личных предприятиях основатель предприятия может позволить себе относительную роскошь сочетать личные планы со стратегией организации. На большинстве фирм с широким владением акциями подобной роскоши может не быть. В то время как глава корпорации, возможно, пожелает иметь частный реактивный самолет, особняки на обоих побережьях, роскошные кабинеты и тому подобное, насущным интересам организации эти привилегии наилучшим образом служить не могут. Стратегический план должен обосновываться обширными исследованиями и фактическими данными. Чтобы эффективно конкурировать в сегодняшнем мире бизнеса, фирма должна постоянно заниматься сбором и анализом огромного количества информации об отрасли, рынке, конкуренции и других факторах.
Стратегическое планирование состоит из ряда взаимосвязанных этапов.
Это укрупненное представление процесса выработки, принятия и реализации стратегических решений. Не вызывает сомнения необходимость тщательной подготовки стратегических решений, поэтому при их выработке, принятии и реализации должны быть представлены все основные этапы разработки управленческих решений, необходимые при профессиональном формировании стратегии организации.
Основные принципы стратегического управления:




Рис. 20. Основные принципы стратегического управления
Стратегическое планирование наделяет множеством преимуществ компании, которые его применяют. Существование четкой стратегии и процесс ее формулировки (стратегическое планирование) приносит выгоды, как с финансовой стороны, так и с чисто психологической. Таким образом, любой руководитель, применяющий основополагающие элементы стратегического планирования, с меньшими затратами может достигнуть эффективности в работе.
Каждая фирма, вступающая в конкурентную борьбу, имеет свою стратегию, но она может быть прямой (т.е. общей и единовременной), а может – последовательной. Таким образом, существует два типа стратегии: прямая (или целенаправленная); косвенная (или стратегия последовательного внедрения). Многие фирмы считают возможным сочетать оба типа стратегий. Сначала они направляют все свои усилия на разработку прямой стратегии, которая базируется на данных, имеющихся на момент ее разработки, а затем переключаются на стратегию последовательного внедрения. Эта последняя стратегия допускает внесение поэтапных изменений в первоначальные установки, в зависимости от динамики внешних воздействий.
Разные организации используют разные процессы для формулировки стратегии. Сложные и крупные организации разрабатывают стратегии более детально. Предприятия малого бизнеса полагаются в основном на навыки и знания своих специалистов и, исходя из ограниченности времени, обычно используют основные принципы планирования, которые резко контрастируют с планированием на крупных фирмах той же отрасли промышленности. Очевидно, что фирмы, чьи операции очень разнообразны, тоже имеют тенденцию полагаться на более сложное стратегическое планирование. Многонациональные компании в силу того, что они выступают на разнообразных международных рынках, занимаются стратегическим планированием, которое должно быть не только сложным, но и гибким. Однако, несмотря на различия в деталях и в степени формализации, основные компоненты любых подходов к стратегическому планированию очень похожи.


Рис. 21. Отправная точка для стратегического планирования
Затем высшее руководство в редких случаях, если оно необходимо, «подправляют» миссию и осведомляют о ней всю организацию для того, чтобы нацелить менеджеров более низкого уровня. Когда же миссия определена, очевиден следующий вопрос: «Как она взаимодействует с нынешним и завтрашним внешним окружением?» Ниже речь пойдет о том, как проводить анализ окружающей среды для ответа на этот вопрос.
Основной аспект процесса стратегии – это анализ окружающей (внешней) среды – это систематическая оценка информации о внешнем окружении фирмы во время процесса стратегического планирования, направленная на обнаружение как стратегических возможностей для компании, так и угроз, проблем и других возможных препятствий. Такой анализ используется менеджерами как для обоснования, так и для оценки выбора той или иной стратегии. Он также используется для утверждения и переоценки ключевых параметров успеха на рынке.


Рис. 22. Источники информации для менеджеров

Менеджерам, вовлеченным в процесс стратегического планирования, необходимо тщательно обрисовать для себя ресурсы компании и ее опыт и на этой основе уяснить профиль компании. Профиль компании отражает количество и качество основных ресурсов компании, а также опыта и знаний ее руководства в трех широких областях: финансовой, технологической и еще одной области, которая включает в себя степень организованности, человеческий фактор и др.
Когда профиль компании разработан, наступает следующая фаза – принятия решений в процессе стратегического планирования: анализ альтернатив и выбор стратегии. Стратегический анализ можно разделить на четыре шага.
Первый шаг на этом пути – SWOT-анализ – это сочетание первых букв слов strengthness (сильные стороны), weahness (слабые стороны), oportunity (возможность), threat (угроза). На этом этапе процесса стратегического планирования менеджеры сопоставляют результаты анализа внешней среды с профилем компании, чтобы увидеть, какие у фирмы существуют сильные и слабые стороны, какие возникают взаимосвязанные возможности и угрозы их бизнесу. В процессе SWOT-анализа менеджеры должны осуществить две операции:
1. Сравнить профиль компании с возможностями, реальными угрозами и ключевыми требованиями для достижения успеха в том сегменте рынка, который они могут контролировать.
2. Сравнить сильные и слабые стороны своей фирмы с фирмами-конкурентами, и выяснить, какими сильными сторонами обладают конкуренты и какие преимущества из этого они могут извлечь.
Когда SWOT-анализ завершен, менеджер начинает поиск различных стратегий, которым может следовать фирма, чтобы извлечь максимальные преимущества из имеющихся возможностей. Сначала они рассматривают нынешнюю стратегию фирмы и проводят процедуру, которая называется «выборочный анализ». На этом этапе определяют, насколько позволила нынешняя стратегия достичь целей, которые были поставлены перед фирмой.
На следующем этапе процесса стратегического планирования менеджеры оценивают варианты стратегии. Основная задача менеджеров, занимающихся оценкой альтернативных стратегий, заключается в пристальном изучении каждой стратегии и выяснении, какими конкурентными преимуществами должна обладать фирма, чтобы сделать эту стратегию успешной, а также, насколько вероятно, что фирма сумеет получить или создать эти конкурентные преимущества. Выбор стратегии обычно тесно связан с оценкой альтернативных стратегий. Успех любой стратегии зависит частично от того, насколько внимательно менеджер следит за прогрессом в ключевых сферах, за изменением состояния наиболее важных ресурсов, положением конкурентов, за рыночными и другими внешними факторами. Менеджеры должны постоянно контролировать процесс осуществления стратегии, особенно в ключевых сферах и на основных этапах. Это необходимо, чтобы оценить, двигается ли организация полным ходом по направлению к своим долгосрочным целям или топчется на месте.
Значение планирования в процессе управления организацией в современных условиях

Для российских предприятий можно очертить две сферы, нуждающиеся в применении планирования.
· Вновь возникшие частные фирмы. Главная проблема, связанная с применением планирования в этой сфере, – недоверие к формальному планированию, основанное на мнении, что бизнес – это умение «крутиться», правильно ориентироваться в текущей обстановке.
· Государственные и бывшие государственные, ныне приватизированные, предприятия. Имеющийся у них опыт планирован и относился в основном к периоду централизованно управлявшейся экономики, а, следовательно, не предполагал серьезного умении анализировать и предвидеть, определять собственные цели развития.
К основным факторам возрастающей роли планирования в современных рыночных условиях можно отнести следующие:





Рис. 23. Основные факторы возрастающей роли планирования в современных рыночных условиях
1. Увеличение размеров фирмы и усложнение форм ее деятельности. Несмотря на возрождение и успешное развитие малого и среднего бизнеса, лидирующее положение на современном рынке занимают крупные фирмы.
Так, по подсчетам специалистов, около половины потребностей западного мира удовлетворяют чуть более двухсот крупных компаний. В российской экономике исторически сложилось преобладание очень крупных предприятий почти во всех сферах хозяйства. Конечно, такой гигантизм имеет немало отрицательных последствий, однако он является реальностью отечественной экономики наряду с закономерным укрупнением большого числа вновь возникших частных фирм. С другой стороны, усложняется структура деятельности коммерческих организаций. Причинами этого являются стремление к росту и необходимость перераспределения риска, а значит, инвестирование в новые сферы бизнеса. Масштабы, сложность и разнообразие направлений деятельности фирмы требуют от нее особого внимания к предварительному определению:
· видов выпускаемых товаров;
· источников финансирования;
· технологических ресурсов, таких, например, как комплекс специализированного оборудования и т.д.
Предвидение будущего без преувеличения требует научного подхода.
2. Подвижность внешней среды.
Современная внешняя среда бизнеса характеризуется высокой скоростью изменений. В западной экономике подвижность среды объясняется в первую очередь высокой насыщенностью потребительского спроса, его индивидуализированным и быстроизменяющимся, разнообразным характером.
Постоянно меняющиеся требования со стороны спроса диктуют сдвиги других факторов внешней среды: технологий, средств связи – коммуникаций, социальных отношений и т.д. Следовательно, такие же быстрые и глубокие изменения вынужден совершать бизнес.
В российской экономике подвижность среды обусловлена, прежде всего, переходным характером отечественного хозяйства и, как следствие, нестабильностью социально-политической сферы.
3. Новый стиль руководства персоналом.
Фирма индустриального периода относилась к работнику как к простому исполнителю, элементу общего механизма управления. Такой стиль руководства предполагал, что работники получают развернутые, детализированные инструкции действий, рассчитанные на короткий отрезок времени (не более чем на неделю).
Новый стиль управления предоставляет работнику гораздо большую свободу действий, высвобождает его инициативу и творческие возможности. Теперь инструкции имеют более общий характер, чем раньше, а задание рассчитано на более длительный период (до одного месяца). Такой подход к определению рабочих задач требует от управляющего полного и точного представления о будущем, ясного осознания целей хозяйственной деятельности, что повышает значимость планирования.
4. Усиление центробежных сил в организации.
Чтобы лучше приспособиться к сложной и неопределенной внешней среде, лучше реагировать на запросы различных секторов рынка, которые обслуживает фирма, осваивать новые прибыльные виды деятельности, коммерческая организация предоставляет высокую степень автономии и самостоятельности своим отдельным подразделениям и менеджерам фирмы.
Такая организация деятельности увеличивает гибкость и предпринимательскую активность подразделений.
Автономия подразделений находит свое выражение в моделях, которые называют плоскостным и венчурным менеджментом. Положительные качества таких моделей управления объясняются высокой степенью адаптации к изменяющейся среде. Но одновременно плоскостный и венчурный (рисковый) менеджменты создают целый ряд проблем, отрицательных эффектов.
Например:
· потеря центром контроля за работой подразделений: иногда подразделения настолько приобретают вкус к свободе и самостоятельному руководству собственными действиями, что нередки случаи или попытки выхода их из состава фирмы и организации собственного дела;
· дробление фундаментальных целей фирмы на множество частичных, большая часть из которых не может быть выполнена или же полное размывание общих целей.
Существует ряд апробированных на практике способов преодоления отрицательных последствий центробежных тенденций. Среди них следующие технологии менеджмента:
· матричная форма организации и назначение менеджера, ответственного за проект;
· общие бюджетные программы;
· модели (в том числе компьютерные) экономической организации.
Наиболее общий подход к интеграции всех частей организации - внутрифирменное планирование, выработка единой корпоративной стратегии и механизма ее реализации.
Заключение

Итак, планирование – это умение предвидеть цели фирмы (организации), результаты ее деятельности и ресурсы, необходимые для достижения определенных целей.
Планирование решает следующие основные задачи:






Рис. 24. Основные задачи планирования
С помощью планирования достигается эффективная, ритмичная работа всего сложного организма фирмы, устраняется отрицательный эффект неопределенности будущего, обеспечивается более полное использование имеющегося производственного потенциала предприятия.
Весь процесс планирования в экономической организации можно разделить на две основные стадии: разработка стратегии деятельности фирмы (стратегическое планирование) и определение тактики реализации (оперативное, или, тактическое планирование).
В настоящее время сложилось несколько способов составления планов, т.е. методов планирования. К ним относятся балансовый, нормативный, математико-статистические.

2.4.2. Функция организации

В любом плане всегда есть этап создания реальных условий для достижения запланированных целей. Организация как функция управления обеспечивает упорядочение технической, экономической, социально-психологической и правовой сторон деятельности любой организации. Она нацелена на упорядочение деятельности менеджера и исполнителей. Поскольку всю работу выполняют люди, то данная функция управления позволяет определить, кто именно должен выполнять каждое конкретное задание из большого количества заданий и какие для этого потребуются средства.

Через организаторскую деятельность, т.е. через распределение и объединение задач и компетенций, должно целенаправленно происходить управление отношениями в каждой организации. Организация – это средство достижения целей предприятия. Организация как функция управления создает рабочий процесс, главным компонентом которого выступают люди. Организация как бы материализует управление, делает его фактом социальной действительности.

Таким образом, после планирования организация является второй функцией менеджмента.


Рис. 25. Функция организации

Реализация организаторской функции требует от менеджера таких качеств и способностей, как умение правильно оценивать возможности людей, налаживать их совместную работу, правильно строить с ними взаимоотношения, умение быстро ориентироваться в сложных ситуациях, проявлять находчивость, требовательность и настойчивость в достижении целей.
Организация как функция менеджмента, её значение
Сущность функции организации
Организация является важной функцией управления, которая заключается в установлении постоянных и временных взаимоотношений между всеми подразделениями фирмы, определении порядка и условий функционирования фирмы. Из множества значений термина «организация как функция менеджмента» чаще всего используются два:

· это структура системы в виде взаимоотношений, прав, целей, ролей, видов деятельности и других факторов, которые имеют место, когда люди объединены совместным трудом;

· это процесс, посредством которого создается и сохраняется структура предприятия.

Функция организации направлена на создание необходимых условий для достижения поставленных целей. Основными задачами организации являются:




Рис. 26. Основные задачи функции организации
Организация дает возможность людям эффективно работать вместе для достижения общих целей. Организация как функция управления должна обеспечивать соответствие существующей системы новым целям, установленным в плановых заданиях. Если такого соответствия нет, то с помощью функции организации создаются новые системы или реорганизуются старые в целях придания им качеств, необходимых для достижения поставленных целей. Основной показатель высокой организации управления – быстрая реакция на изменения факторов внешней среды. Существует множество взглядов и образцов организации деятельности коллективов.

Можно выделить две основные концепции организации управления: единовластие и партисипативное (соучастное) управление.

В первом случае владельцы собственности распоряжаются ею единовластно и могут вводить любые формы управления, не считаясь с мнением коллектива.

Вторая концепция организации управления подразумевает основную роль коллектива в принятии стратегических управленческих решений. Каждый член коллектива имеет право знать финансовое состояние, цели организации, высказывать свое мнение и свои предложения. Конечно, принимает управленческие решения все-таки высшее руководство, но специалисты оказывают существенное влияние на процесс управления, выбор стратегических альтернатив и тактических действий. Партисипативное управление  дает организации значительные преимущества по сравнению с единовластием, т.к. является сильным мотивирующим фактором, сказывается на психологическом климате в коллективе и других факторах здоровой окружающей среды, а также помогает удовлетворять потребности работников в самоутверждении, вырабатывает чувства ответственности и причастности к общему делу. Возможность участия рабочих в управлении производством обусловлена такими факторами, как уровень развития общественного производства, принятый на предприятии стиль руководства, уровень образования работников, социальные установки в коллективе и малых группах. Косвенное влияние может оказывать уровень социально-правовой защиты населения, ситуация на рынке труда.

Для лучшего понимания сущности функции организации  ее следует разбить на несколько этапов:

1) построение организационной структуры, где происходит деление организации на блоки в соответствии с ее целями и стратегиями, определяются задачи и функции выделенных подразделений;

2)  установление взаимоотношений полномочий, которые связывают высшее руководство с нижестоящими уровнями управления и персоналом организациии обеспечивают возможность распределения и координации задач, т.е. делегирование полномочий;

3)  распорядительство, т.е. доведение до подчиненных распорядительных актов.

Распорядительное воздействие осуществляется посредством приказов, распоряжений, устных указаний. Перед управляющей и управляемой системами ставятся конкретные задачи обеспечения технического, организационного и экономического регулирования процесса производства, предупреждаются отклонения, восстанавливаются ранее предусмотренные параметры. Регулирование в рамках функции организации имеет предупреждающий характер. Функция организации способствует реализации функции контроля и других функций управления. Опыт показывает, что чем больше внимания уделяется регламентированию, нормированию и инструктированию (второй этап функции организации), тем меньше возникает потребности в распорядительном воздействии и меньше приходится решать частные вопросы.

Вне зависимости от типа и масштабов деятельности каждая фирма должна быть некоторым образом организована. Существует ряд принципов, по которым осуществляется функция организации:






Рис. 27. Принципы, по которым осуществляется функция организации
Средством для достижения нормальных взаимоотношений между уровнями управления является делегирование полномочий.

Делегирование означает передачу задач и полномочий  сверху вниз лицу или группе, которые принимают на себя ответственность за их выполнение. Делегирование – акт, превращающий человека в руководителя.

Цели делегирования:

· разгрузить вышестоящих руководителей, освободить их от текущей рутинной работы и создать наилучшие условия для решения стратегических и перспективных задач управления;

· повысить дееспособность нижестоящих звеньев;

· активизировать человеческий фактор, как можно больше вовлечь и заинтересовать работников.

При этом необходим такой объем и масштаб делегируемых полномочий, который способствует профессиональному росту сотрудников, мотивирует их, обеспечивает удовлетворенность содержанием труда. Оптимальный объем делегирования зависит от различных факторов и, прежде всего, от возможностей реализации делегируемых полномочий данным работником, соответствия передаваемых работнику полномочий характеру принимаемых им задач.

Существуют две основные концепции делегирования полномочий:





Рис. 28. Основные концепции делегирования полномочий
Процесс делегирования полномочий включает следующие этапы:

1. поручение работникам индивидуальных конкретных заданий;

2. предоставление подчиненным соответствующих полномочий и ресурсов;

3. формулирование обязательств подчиненныхдля выполнения порученных им заданий.

К числу основных принципов рационального делегирования в менеджменте относятся:

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

· состав задач должен соответствовать характеру полномочий сотрудника;

· состав полномочий должен динамично корректироваться в соответствии с новыми заданиями сотрудника;

· масштабы ответственности не должны превышать индивидуальные возможности сотрудника;

· расширение ответственности должно мотивироваться повышением оплаты, влияния или лидерства.

Делегирование базируется на полномочиях и ответственности.


Рис. 29. Ответственность

Полномочия – это организационно закрепленные ограниченные права использовать ресурсы организации и направлять усилия ее работников на выполнение определенных задач.

Полномочия являются именно ограниченным правом, т.к. имеют пределы, определяемые правилами, должностными инструкциями. Работник, выходящий за рамки этих правил, превышает свои полномочия. Пределы полномочий расширяются в направлении более высоких уровней управления. Но даже полномочия высшего руководства ограничены законами, культурными ценностями общества.

Полномочия бывают линейные и штабные.

Линейные полномочия – это полномочия, передаваемые непосредственно от начальника к подчиненному и далее другому подчиненному. Делегирование линейных полномочий создает иерархию уровней управления организации, называемую цепью команд.

Штабные полномочия – это право советовать или помогать руководителям, наделенным линейными полномочиями, а также штабному персоналу.

Штабные полномочия бывают четырех видов:

· рекомендательные – являются наиболее ограниченными и сводятся в основном к консультированию линейного руководства;

· обязательного согласования – обеспечивают расширение рекомендательных полномочий и обязывают линейное руководство согласовывать определенный круг решений со штабным аппаратом;

· параллельные – представляют собой дальнейшее расширение штабных полномочий и включают право отклонять определенные решения линейного руководства;

· функциональные – означают предоставление штабному аппарату прав как предлагать, так и запрещать определенные действия в пределах своей компетенции.

Необходимость реализации штабных функций и полномочий обусловила формирование специального административного аппарата в организациях. В связи с различными полномочиями выделяют следующие основные виды административного аппарата: консультативный, обслуживающий и личный.







Рис. 30. Основные виды административного аппарата
Делегирование полномочий  тесно связано с понятиями централизация (право принимать решения за высшим руководством) и децентрализация (право принимать решения распределяется вплоть до нижестоящих управленческих структур).

В реальности эффективная реализация делегирования часто затруднена. Причинами этого могут быть как руководители, так и подчиненные. Для преодоления препятствий необходимо их выявить и предпринять меры по существу причины: создать систему стимулирования, контроля, обучения, информирования, обеспечить необходимыми ресурсами и т.п.

Типы организационных структур управления
Как функция менеджмента организация чаще всего выражается именно в процессе создания, построения организационной структуры управления (ОСУ).

Построение ОСУ происходит следующими методами:
· функционально-объектный метод – предусматривает изучение состава функций управления, оценку трудоемкости работ и нормирование численности работников по каждой функции, выделение самостоятельных структурных подразделений с определенным количеством работников;

· метод структурных целей – основывается на программно-целевом подходе к проблемам усовершенствования управления, используется при проектировании ОСУ производственных объединений (АО, корпораций, концернов и т.д.);

· экстраполяционный метод – основывается на разработке и использовании типовых и эталонных ОСУ;

· метод экономико-математического моделирования – помогает создавать графовые, матричные, вероятностные, имитационные и другие модели ОСУ, заключается в соединении программно-целевого подхода, методологии теории систем и системного анализа, экономико-математических методов и моделей;

· метод аналогий – предполагает построение необходимой ОСУ на основе уже существующих аналогичных оргструктур;

· экспертный метод – предусматривает приглашение группы экспертов, которые предлагают ОСУ или дают оценку имеющейся структуры предприятия.

Для создания эффективной ОСУ необходимо соблюдать следующие принципы:

· постоянное соответствие оргструктуры параметрам производственной системы;

· способность оргструктуры приспосабливаться к изменениям в субъекте управления;

· гибкость и динамизм – способность оргструктуры чутко реагировать на прогрессивные изменения в субъекте управления;

· замкнутость структурных подразделений, ограничения и конкретизация сферы деятельности каждого звена;

· соответствие численности работников управления их функциям объему информации, которая перерабатывается;

· целесообразность количества управленческих звеньев, максимальное сокращение времени прохождения информации от высшего руководителя до непосредственного исполнителя;

· четкое обособление составных частей оргструктуры – состава подразделений, потоков информации и т.д.;

· распределение полномочий с учетом того, что данное подразделение имеет достаточное количество информации для их выполнения;

· отдельных подразделений аппарата управления ко всей системе управления организацией в целом и к внешней среде в частности.

В зависимости от характера связей между подразделениями различают  различные организационные структуры управления (рис. 31).
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Рис.31. Типы организационных структур управления

 

К иерархическим структурам управления относятся структуры, в которых формальная, регламентированная сторона управленческой деятельности преобладает над содержательной, творческой.

Особенности иерархических структур управления:

· хорошо зарекомендовали себя в стабильных, неизменных условиях;

· проблемы и задачи, с которыми сталкивается организация, разделяются на множество мелких, которые поручаются для выполнения отдельным подразделениям, специалистам;

· каждое подразделение решает свою задачу обособленно от задач организации в целом;

· поощряется исполнительность;

· права и обязанности каждого специалиста подробно, жестко определены и не меняются;

· только высшее руководство решает насколько частные задачи, выполняемые подразделениями, соответствуют целям организации;

· связи между подразделениями, расположенными на одном уровне организационной структуры, осуществляются через высшее руководство.

Адаптивные структуры управления – более гибкие, лучше приспособлены к быстрому изменению внешних условий. В них творческая, содержательная сторона деятельности преобладает над формальной.

Особенности адаптивных структур управления:

· более подходят для работы в нестабильных условиях, когда возникающие проблемы и необходимые действия нельзя разложить на элементы и распределить конкретно между специалистами;

· сотрудники должны решать собственные задачи, исходя из задач фирмы в целом; значительная часть их обязанностей постоянно пересматривается в связи с изменяющимися условиями;

· сотрудники взаимодействуют как по вертикали, так и по горизонтали, система не запрещает действовать, перескакивая через ступеньки служебной лестницы;

· поощряются инициатива, творческий подход к делу.

Линейная структура управления
Линейную структуру управления (рис. 32) используют мелкие и средние фирмы, осуществляющие несложное производство. Возглавляет каждое производственное или управленческое подразделение руководитель, сосредотачивающий в своих руках все функции управления и полномочия по принятию решений. Четко выражен принцип единоначалия; высокая степень централизации в управлении; полномочия функциональных специалистов незначительны, носят рекомендательный характер.

Преимущества:

· простота управления и оперативность в принятии решений;

· единство и четкость распорядительства;

· согласованность действий исполнителей;

· личная ответственность каждого руководителя за результаты деятельности подразделения.

Недостатки:
· высокие требования к руководителю, который перегружен информацией, огромным потоком бумаг, многочисленными контактами и должен иметь обширные разносторонние знания и опыт во всех сферах деятельности, где задействованы его подчиненные;

· эффективное управление ограничивается способностями и возможностями руководителя;

· отсутствие гибкости и адаптивности структуры.
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Рис. 32. Линейная структура управления

 

Функциональная структура управления
Функциональную структуру управления (рис. 33) используют при большом количестве специализированных работ в организации. Предусматривает группирование специалистов и подразделений, выполняющих отдельные функции управления. При этом выполнение указаний функциональных органов (отделов планирования, учета, обслуживания производства и т.д.) в пределах их компетенции обязательно для производственных подразделений. Функциональная структура управления нацелена на постоянно повторяющиеся задачи, не требующие оперативного принятия решений, оптимальна в фирмах, выпускающих ограниченную номенклатуру продукции и действующих в стабильных условиях.

Преимущества:
· высокая компетентность специалистов, отвечающих за выполнение конкретных функций;

· расширение возможностей линейных руководителей по оперативному управлению производством в результате их высвобождения от подготовки сведений по вопросам функциональной деятельности;

· исключение дублирования и параллелизма в выполнении управленческих функций;

· возможность роста и развития.

Недостатки:

· трудности поддержания постоянных взаимосвязей различных служб;

· длительная процедура принятия решений;

· отсутствие взаимопонимания и единства действий между работниками функциональных служб различных подразделений фирмы;

· снижение ответственности исполнителей за работу в результате отказа от использования принципа единоначалия.
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Рис. 33. Функциональная структура управления

где 1,2,3,…,9 – исполнители
Линейно-функциональная (штабная) структура управления
Линейно-функциональная(штабная) структура управления (рис. 34) предусматривает функциональное разделение управленческого труда в подразделениях разных уровней и сочетание линейного и функционального принципов управления. Линейному менеджеру в разработке конкретных вопросов и подготовке соответствующих решений, программ, планов помогает специальный аппарат управления, состоящий из функциональных служб. Функциональные службы доводят свои решения до исполнителей либо через высшего руководителя, либо (в пределах специальных полномочий) прямо. Как правило, функциональные службы не имеют права самостоятельно отдавать распоряжения производственным подразделениям. Роль функциональных органов (служб) зависит от масштабов хозяйственной деятельности и структуры управления фирмы в целом. Функциональные службы осуществляют всю техническую подготовку производства; готовят варианты решения вопросов, связанных с руководством процессов производства; освобождают линейных руководителей от планирования, финансовых расчетов, материально-технического обеспечения производства и т. д. Чем крупнее фирма, тем сложнее её управляющая система.

Преимущества:

· стимулирование деловой и профессиональной специализации;

· высокая производственная реакция фирмы благодаря узкой специализации производства и квалификации специалистов;

· уменьшение дублирования усилий в функциональных областях;

· улучшение координации деятельности в функциональных областях.

Недостатки:

· заинтересованность подразделений в реализации собственных целей;

· утрата гибкости во взаимоотношениях работников управления;

· увеличение объема работы руководителя фирмы в связи с согласованием действий разных функциональных служб;

· слабая инновационная и предпринимательская реакция фирмы;

· затруднение и замедление передачи информации из-за длинной цепи команд, что сказывается на скорости и своевременности принятия управленческих решений.
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Рис. 34. Линейно-функциональная структура управления

 

Дивизиональная (отделенческая) структура управления
В соответствии с дивизиональной структурой управления (рис. 35) организация делится на крупные полуавтономные блоки (дивизионы, отделения):

· по видам товаров или услуг (продуктовая ОСУ);

· по группам покупателей и рынкам (рыночная ОСУ);

· по географическим регионам (региональная и глобальная ОСУ).

Причины появления дивизиональных структур управления:

· крупные фирмы, имеющие функциональную ОСУ, достигли предела своего развития. При их дальнейшем расширении появились серьезные проблемы в управлении: очень большое количество уровней управления; огромное количество подразделений, подчиненных одному руководителю;

· увеличение ассортимента и сферы деятельности крупных фирм;

· усложнение технологических процессов;

· расширение географических рынков, выход на международную арену большого количества фирм.

Под отделением (дивизионом) подразумевается организационная товарно-рыночная единица, имеющая внутри необходимые собственные функциональные подразделения. Управление в дивизионах, как правило, строится на основе линейно-функционального принципа.

Права и ответственность в дивизиональных структурах управления распределяются по двум основным уровням:

I. главный офис или штаб-квартира фирмы, где находятся высшая администрация и несколько основных функциональных служб. Они отвечают за стратегическое планирование, финансирование, распределение ресурсов, проведение кадровой (высшее и среднее управленческое звено) и маркетинговой (на всех рынках фирмы) политики;

II.   производственные или сбытовые отделения, во главе которых обычно стоят управляющие, обладающие полной самостоятельностью в решении текущих оперативных проблем своих подразделений. Производственные (сбытовые) отделения как самостоятельные хозяйственные подразделения несут всю ответственность за результаты деятельности – рентабельность производства и получение прибыли. Поэтому их называют центрами прибыли.

Самостоятельность производственных отделений распространяется на маркетинг (своей товарной группы или местного рынка), производство, сбыт, учет и отчетность, подбор и расстановку кадров (низшее управленческое звено и исполнители) и на ценообразование.

Дивизиональные ОСУ являются наиболее совершенными структурами иерархического типа. Впервые такой тип структуры управления был применен в США в конце 20-х годов XX в. в автомобильной промышленности и в производстве потребительских товаров. С 60-х годов широко используется в Европе.

Преимущества:
· эффективное управление многопрофильными предприятиями с общей численностью сотрудников порядка сотен тысяч и территориально удаленными подразделениями за счет отделения оперативного управления от стратегического;

· большая гибкость и быстрая реакция на изменения во внешней среде, уменьшение сложности управления;

· повышение эффективности и качества производства при расширении границ самостоятельности отделений, которые становятся ответственными за прибыль;

· децентрализация принятия оперативных управленческих решений, что приближает руководство к проблемам рынка;

· более тесная связь производства с потребителями;

· улучшение коммуникаций.

Недостатки:

· рост иерархичности, который требует формирования промежуточных уровней менеджмента для координации работы дивизионов и ведет к высоким расходам на содержание управленческого аппарата;

· разобщенность штабных служб, ослабление горизонтальных связей;

· дублирование одних и тех же функций в подразделениях;

· возможность возникновения межотделенческих конфликтов из-за неравномерного распределения ключевых ресурсов;

· затруднение контроля сверху донизу;

· возможное ограничение профессионального развития специалистов подразделений.
[image: image5.png]Tpeaent

I} 1 )

Tiomcucrens Tomencrewano] [omererewa o)
yupasens ceneaonamsn| | dmancan
nepeoaon irpaspagomsan | | wonovme

—

Onzesermie » Ouzenere »
perione pernone B





Рис.   35. Дивизиональная структура управления

Матричная (проектная) структура управления
Матричная структура управления (рис. 36) формируется путем совмещения двух структур управления, например функциональной и проектной. При этом в каждом функциональном подразделении создаются целевые группы, которые закрепляются за отдельными проектами, программами, заказами. Представители рабочих (целевых) групп одновременно подчиняются руководителям проектов, которые решают, что и когда должно быть сделано, и своим функциональным менеджерам, которые определяют, кто и как будет выполнять необходимые действия. Матричная структура отражает закрепление в организационном построении компании двух направлений руководства: вертикального (управление функциональными и линейными структурными подразделениями) и горизонтального (управление отдельными проектами, куда привлекаются человеческие и иные ресурсы).

Преимущества:

· интеграция различных видов деятельности компании в рамках реализуемых проектов, программ;

· гибкость и оперативность маневрирования ресурсами при выполнении нескольких программ в пределах одной компании;

· возможность сконцентрировать усилия специалистов разного профиля на разработке новых проектов, программ;

· большая возможность координации работза счет создания должности руководителя проекта, который координирует все связи между участниками проекта, работающими в различных функциональных отделах;

· получение высококачественных результатов по большому количеству проектов, программ, продуктов;

· более эффективное текущее управление, возможность снижения расходов;

· формирование у сотрудников образа мышления, при котором они на первое место ставят интересы всей фирмы, а не собственного подразделения.

Недостатки:

· сложность, громоздкость, дорогостоимость;

· проблемы в коллективе из-за отсутствия принципа единоначалия в управлении, тенденция к анархии;

· частые конфликты из-за борьбы за власть между руководителями функциональных отделов и руководителями проектов;

· частичное дублирование функций;

· возникновение трудностей с перспективным использованием специалистов;

· абсолютная неэффективность в кризисные периоды.

Несмотря на все возможные сложности, матричная организация стала использоваться во многих отраслях промышленности: химической, электронной, авиакосмической, автомобильной и т. д., а также в больницах, банках, правительственных учреждениях, профессиональных организациях.  Матричная структура (если использовать ее эффективно) дает организации возможность получать некоторые преимущества, присущие как функциональным так и дивизиональным структурам.
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Рис.   36. Матричная структура управления

 

Конгломератная (смешанная) структура управления
На практике какой-либо тип ОСУ в чистом виде встречается редко. Обычно проектируют нужный тип ОСУ с сочетанием различных элементов из разных видов. Поэтому конгломератная ОСУ не является установившейся и упорядоченной структурой, она предполагает возможность приобретения всей организацией формы наиболее целесообразной в той или иной конкретной ситуации. Так, в одном отделении фирмы может использоваться продуктовая структура, в другом – функциональная структура, а в третьем – проектная или матричная организация.

Руководство высшего звена конгломерата отвечает за долгосрочное планирование, разработку политики, координацию и контроль действий во всей организации. Эту центральную группу окружает ряд независимых фирм, которые практически автономны в принятии оперативных решений. Они подчинены основной компании в вопросах финансов, удержании затрат в пределах, установленных для всего конгломерата, и в достижении намеченных показателей прибыльности. Выполнение этих функций находится в ведении руководства соответствующей экономической единицы.

Фирмы, входящие в состав конгломерата, сохраняют собственные организационные структуры по двум причинам:

· развитие диверсификации (расширение сферы) деятельности фирм зачастую затрудняется рамками какой-либо системы или структуры;

· при сохранении собственных организационных структур фирмы, входящие в конгломерат, могут быстро сворачивать и разворачивать деловую активность в различных областях с минимальным нарушением сложившихся связей.

Фирмы, входящие в состав конгломерата, слабо или несущественно зависят одна от другой. Это позволяет руководству конгломерата продать любую, входящую в его состав фирму в случае ее неудовлетворительной деятельности и купить более перспективную, и все эти изменения никак не скажутся на деятельности других подразделений конгломерата. Конгломератную структуру управления целесообразно применять в наукоемких отраслях, где при необходимости можно быстро прекратить выпуск устаревших видов продукции и перейти к новым видам.

Рассмотренные ОСУ являются базовыми и могут быть детализированы применительно к конкретному объекту управления. Организационная структура фирмы и ее управление не являются чем-то застывшим, они постоянно совершенствуются в соответствии с изменяющимися условиями.

 

2.4.3. Функция мотивации

Сущность функции мотивации в управлении организацией


Рис. 37. Памятка менеджеру (руководителю)
Менеджеру (руководителю), чтобы эффективно двигаться к намеченной цели, необходимо координировать работу и побуждать персонал выполнять ее. При этом руководитель любого уровня должен понимать, что каждый индивид с присущей ему оригинальностью, неповторимым набором личностных качеств и характеристик любую конкретную порученную ему работу персонифицирует, следуя сложившейся системе ценностей и норм. С одной стороны, это затрудняет процесс эффективного управления. Но, с другой стороны, напротив, если знать, что движет конкретным человеком, что побуждает его совершать те или иные действия, то есть, осознавая мотивы его деятельности, можно построить его работу без использования каких бы то ни было методов принуждения.  При этом индивид будет сам стремиться к тому, чтобы выполнить необходимую работу как можно более результативно и качественно.

Таким образом, по мнению большинства исследователей, путь к наиболее эффективному управлению человеком лежит через понимание его мотивации. Зная, что побуждает человека к деятельности (помимо материальных стимулов), можно построить эффективную систему управления конкретным человеком. Процесс управления – это процесс воздействия руководителя на подчинённого (исполнителя задач). 
В практике менеджмента существует и используется три формы воздействия одного человека на другого:





Рис. 38. Формы воздействия одного человека на другого
Страх – это состояние тревоги, боязни, беспокойства, которое принуждает человека к повиновению или действию, направленному на устранение негативных для него последствий.
Интерес – это преломление потребностей человека через структуру отношений, в которые он вступает в процессе выполнения определённой роли.
Роль – это внешне определяемый шаблон поведения человека (руководитель, аналитик, организатор и т.д.), т.е. как ведёт себя человек.
Убеждение как форма воздействия на подчинённого строится или на вызове у человека чувства страха, опасности, или же на выявлении его интереса.
Убеждение – это "запрограммированная" характеристика человека в отношении чего-либо.

Эти три формы воздействия выступают в качестве побудительной причины к конкретному действию подчинённого. Они могут исходить как от руководителя в процессе воздействия на подчинённого, так и от самого подчинённого. Человеку свойственно, будь-то руководителю или подчинённому, побуждение к действию, вызванное страхом, внутренним убеждением или возникновением потребности.

Вопросы мотивации являются наиболее актуальными и, одновременно, проблемными в практике современных менеджеров. 
Основные вопросы, которые беспокоят сегодня руководителя:  что и почему мотивирует людей? как сделать так, чтобы они были заинтересованы в конечных результатах порученной работы, трудились с полной отдачей сил?

Чаще всего проблемы с мотивацией возникают тогда, когда руководители организаций планирует внедрение нововведений, увольнения, проводят структурные изменения и реализуют программы развития.



Рис. 39. Умение мотивировать
Процессы мотивации прошли эволюционное развитие от мотивов, описанных в Библии и древнейших преданиях, до современных теорий и моделей. На смену кнута, занесённому над головой, пришли мотивы, основанные на удовлетворении разнообразных потребностей человека. Тем не менее, в практике значительного количества отечественных руководителей сохранились древние методы мотивации – "кнут и пряник" (деньги и угрозы). 
Главной задачей в развитии современных представлений о мотивации персонала  у отечественных руководителей (менеджеров) является изменение их  обыденного представления о мотивах человека и осознании ими необходимости применения комплекса эффективных мотивирующих средств.
Специфика мотивации в процессе управления, по сравнению с другими функциями управления, состоит в том, что она затрагивает психологические и физиологические характеристики и состояния, как руководителей, так и подчинённых.
В широком понимании, мотивация – это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей и целей организации.

По существу, мотивация – это совокупность процессов, которые побуждают, ориентируют и поддерживают поведение человека в направлении достижения определенной цели.

Корневое слово  в  термине "мотивации" – мотив:

· Мотив (motive) – формальный термин, обозначающий побуждение любого происхождения.  
· Мотив (фр. motif) – побудительная причина, повод к какому–либо действию.
· Мотив – это материальный или идеальный предмет, достижение которого выступает смыслом деятельности. 
Мотив представлен субъекту в виде специфических переживаний, характеризующихся либо положительными эмоциями от ожидания достижения данного предмета, либо отрицательными, связанными с неполнотой настоящего положения. Для осознания мотива требуется внутренняя работа. 
Мотивация как функция менеджмента представляет собой  процесс, с помощью которого субъект управления оказывает влияние на объект управления с целью побуждения его к работе для достижения определённых целей, тем самым удовлетворяя их личные желания и потребности.

Практически,  мотивирование – это побуждение к активной трудовой деятельности, основанное на удовлетворении важных для человека потребностей.
Сущность функции мотивации состоит в побуждении персонала к эффективной и добросовестной деятельности для достижения целей организации. Она направлена на определение потребностей персонала, разработку систем вознаграждений за выполненную работу, использование различных систем оплаты труда.

Мотивацию часто понимают неправильно:

· ошибка 1: ничего не мотивирует лучше денег (это далеко не так);

· ошибка 2: мотивация – это манипулирование (мотивация не имеет ничего  общего с манипулированием, она работает эффективно, когда в производственных отношениях доминируют честность и взаимное доверие);

· ошибка 3: просто одни мотивированы, а другие нет (часто понимают мотивацию как качество человека или черту его личности).
Содержание функции мотивации раскрывается через мотивационный процесс, который может быть представлен в виде стадий, следующих одна за другой (рис. 40).
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Рис. 40. Мотивационный процесс

Мотивационный процесс включает основные компоненты:

· потребности;

· интересы;

· мотивы; 
· действия (усилия и направленность); 
· стимулы;

· вознаграждение; 
· цели организации (человека). 
Ключевым элементом мотивационного процесса являются потребности. 
Потребность – состояние человека, определяемое нуждой, необходимостью в чем-либо.
Потребности классифицируются как первичные и вторичные.
Первичные потребности являются по своей природе физиологическими и, как правило, врожденными (например, потребность в пище, воде, потребность дышать, спать и т.д.).
Вторичные потребности по природе своей имеют психологическую основу и, как правило, осознаются с опытом (пример, потребность в успехе, уважении, власти, привязанности и потребность в принадлежности кому или чему-либо).
Осознание  человеком частных потребностей разнопланового характера обуславливает возникновение интереса, как формы познания и изучения возможностей удовлетворения потребностей. Реализация интереса становится побудительной причиной, которая возникают у индивида на конкретном этапе жизни и развития.
Мотивы – осознанное внутреннее побуждение к определенному поведению (действиям) с целью удовлетворения потребностей. Мотивирование осуществляется через систему мотивов определённого человека, включающую осознанные и неосознанные мотивы,  и систему действий по активизации мотивов определённого человека, включающую осознаваемые и неосознаваемые действия (рис. 41).
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Рис. 41. Мотивирование мотивов

Соотношение различных мотивов, влияющих на поведение людей, образуют мотивационную структуру, которая достаточно стабильна, но поддается целенаправленному формированию, например в процессе воспитания. У каждого человека она индивидуальна и обусловливается множеством факторов: достигнутым уровнем благосостояния, социальным статусом, квалификацией, должностью, ценностями и пр.
Задача руководителя в процессе мотивации заключается в расширении зоны осознанных действий по активизации деятельности определенного человека.
По степени воздействия различают мотивирующие факторы (мотиваторы) и демотивирующие факторы  (демотиваторы):
· Мотиваторы – это позитивные мотивы, способные побудить человека к действию, стимулировать его врожденные потребности для развития.
· Демотиваторы – это негативные мотивы, снижающие побудительные причины человека.
Действие отражает те виды усилий и направленности, которые имеют прямое отношение к работе, деятельности человека на рабочем месте. Выделяют три вида направленности менеджера – на себя, на других людей и на задачу:

· Направленность менеджера на себя – эгоист.

· Направленность менеджера на других – альтруист.

· Направленность менеджера на задачу – фанатик, трудоголик, эксперт.

В той или иной мере менеджеру присуща каждая из них, хотя современному менеджеру присуще одновременное сочетание в наибольшей степени двух векторов направленности: направленность на других и направленность на задачу. На основе изучения интересов, мотивов и выбора направленности персонала относительно возможностей удовлетворения его потребностей осуществляется применение стимулов.


Рис. 42. Стимул

Суть экономических стимулов состоит в том, что люди в результате выполнения требований, предъявляемых к ним, получают определенные выгоды, повышающие их благосостояние. Экономические стимулы (материальные стимулы) относятся ко всем тем потребностям, которые удовлетворяются с помощью благ и услуг, имеющих цену. Они могут быть прямыми (например, денежный доход) или косвенными (например, дополнительное время, позволяющее заработать в другом месте).
Чисто экономический подход несостоятелен. Опыт показывает, что принцип максимизации собственной выгоды нельзя абсолютизировать – против него работают: 
· эффект насыщения потребностей (даже престижное потребление интересует лишь до определенных пределов); 
· стремление к благотворительности; 
· субъективное восприятие полезности материальных благ, и, в частности, денег;

· влияние окружающих.

В свою очередь, неэкономические стимулы (нематериальные стимулы) делятся на организационные и моральные. Положительное влияние на мотивацию оказывает, например, хорошая организация работы, высокое содержание труда, информирование об успехах, планирование профессионального развития и карьеры; регулярная оценка, продвижение по службе.

Четкой грани между экономическими и неэкономическими стимулами не существует, и на практике они тесно переплетены, обуславливают друг друга, а  порой просто неразделимы. Например, повышение в должности и связанный с ним рост денежного вознаграждения дают не только возможность приобретения дополнительных материальных благ, но и известность, уважение и почёт.



Рис. 43. Стимулирование

Вознаграждение – это все, что человек считает ценным для себя. 
Любой руководитель имеет дело с двумя главными типами вознаграждений – внутренним и внешним. Внутреннее вознаграждение это все то, что дает сама работа (достижение результата, содержание и значимость работы, общение в процессе работ, самоуважение и т.д.).  Внешнее вознаграждение это то, что дается организацией (заработная плата, продвижение по службе, символы служебного статуса и престижа, похвалы и признания). Для того, чтобы определить, в каких пропорциях нужно применять внутренние и внешние вознаграждения в целях мотивации, руководство должно  установить, каковы потребности его работников.
Цели мотивации – это нечто, что осознается как средство удовлетворения потребностей, т.е. то, что желает достичь человек или группа людей для удовлетворения своих потребностей.
Результатом процесса мотивации является достижение или не достижение специфических целей. Когда человек достигает какой-либо цели, его потребность может быть реализована в виде полного удовлетворения, частичного удовлетворения или неудовлетворения. Для того чтобы цель превратилась в фактор мотивации, важно добиться осознания важности и принятия этой цели работником. В противном случае результатов может и не быть. Эффективный руководитель не только ставит цели своим подчиненным, но намечает возможные пути их реализации.
Виды мотивации. Мотивация может быть внутренней  и внешней.
Внутренняя мотивация – это стремление совершать деятельность ради нее самой, ради награды, которая содержится в самой деятельности. Это чувство удовлетворения от достигнутого результата, ощущение значимости своего труда, осознание своего профессионализма. Внешняя мотивация  – это действия организации или других людей, предоставляющих возможности взамен выполненной работы: заработная плата, премии, служебный рост, символы статуса и престижа, похвалы и признания, разнообразные льготы и поощрения, возможность большего влияния на дела организации и т.д.
На основе внутренней мотивации люди действуют спокойнее, быстрее, добросовестнее, тратят меньше сил, лучше усваивают задания и знания. Таким образом, добиться желаемого уровня результативности поведения можно достичь двумя путями: подобрать человека с заданным уровнем внутренней мотивации; воспользоваться внешней мотивацией с помощью стимулов.

Понимание мотивов, движущих людьми,  это главное в мотивации. 
Базовые принципы мотивации определяют, что: 

· мотивы, движущие человеком, всегда индивидуальны;

· мотивация не исчерпывается одним фактором, мотивы – это всегда комплекс, взаимосвязанных различных побудительных причин человека;

· мотивы, потребности, ценности подвержены изменениям;

· материальная мотивация – лишь один из нескольких десятков наиболее часто встречающихся мотивирующих факторов.
Мораль мотивации, как функции менеджмента, заключается в необходимости нахождения именно тех факторов у персонала, удовлетворение которых влияет на их производительность труда. 
Основные методы оценки мотивирующих факторов (мотивов):
· включенное наблюдение (наблюдательность, понимание поведения сотрудников, эмпатия);
· тесты и анкеты;
· мотивационная беседа (один из вариантов глубинного интервью); 
· мотивационный семинар (тренинги);
· сбор информации (высказывания сотрудников и руководителей о нерешенных проблемах).
Методы мотивации. Методы мотивации – это способы управленческих воздействий на персонал  в целях побуждения их  к выполнению целей, задач, осуществлению определенных действий в организации. Эти методы основаны на действии законов и закономерностей управления; они предполагают использование управленческим аппаратом (менеджментом) организации различных приемов влияния на персонал для активизации его деятельности.

Выделяют четыре основных метода управления мотивацией и повышения результативности персонала:

· стимулирование персонала, основанное на подкреплении;

· регулирование поведения персонала  посредством постановки целей;

· проектирование (дизайн) работ и обогащение труда; 
· партисипативность: вовлечение персонала в управление. 
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Рис. 44. Методы мотивации персонала

Стимулирование сотрудников, основанное на подкреплении. Любое действие или поведение человека имеет негативные последствия (их в будущем стремятся избегать) и позитивные (их будут повторять). Существуют такие способы воздействия на людей, как позитивное, негативное подкрепление, гашение и наказание. Подкрепление бывает позитивное и негативное. Позитивное подкрепление – это вознаграждение желаемого поведения сотрудника (похвала, премия, продвижение по службе), повышающее шанс повторения этого поведения сотрудником в будущем. Негативное подкрепление вырабатывает поведение, приводящее к устранению или избеганию неприятного стимула. Желательное поведение сотрудника приводит к тому, что менеджер отказывается от применения к нему каких-либо негативных воздействий. Стремясь избежать неприятных ситуаций, работник вынужден соответствовать желаемым образцам поведения.

Возможны  следующие стратегии подкрепления:
· постоянное подкрепление (дается каждый раз после осуществления   желательного действия). Способ очень результативен, но приводит к быстрому удовлетворению потребности;
· подкрепление через фиксированный интервал времени (выплата премий, бонусов осуществляется через определенные промежутки времени). Перед получением такого подкрепления – стимулирующее воздействие сильное, но после получения – слабое. С течением времени дополнительные бонусы начинают рассматриваться как часть зарплаты, а лишение их – как наказание;
· подкрепление фиксированного числа желательных действий  (подкрепление дается после совершения установленного числа заранее оговоренных желательных действий). Дает хороший стабильный эффект в условиях регулярно повторяющихся действий;
· подкрепление через изменяющийся интервал времени (переводы, повышения по службе, получение благодарностей и т.п.). Эпизодическое подкрепление (неожиданное) приводит к сильной, устойчивой положительной реакции.
Гашение – это разрушение связи между поведением и стимулом, когда оно не сопровождается подкреплением. При отсутствии подкрепления отрицательных или положительных действий они сами по себе прекращаются. 
Наказание – это прямое воздействие на человека, направленное на пресечение негативных действий, недопущение их в будущем. Оно может иметь вид материального взыскания, снижения социального статуса в коллективе, понижения в должности и т.п. 
Регулирование поведения посредством постановки целей. Цели можно определить как будущие состояния, желательные для индивида и/или организации. Процедура постановки целей при правильном подходе может служить средством мотивации, поскольку у работников формируется направленность на достижение результатов и критерии результативности становятся им понятными. 
Таким образом, цели: 






Рис. 45. Назначение цели

При постановке конкретных, ясных и четких целей возрастает вероятность того, что сотрудники будут лучше мотивированы, чтобы действовать в соответствии с такими целями. Кроме того, трудные цели, воспринятые сотрудниками, увеличивают вероятность того, что мотивация будет сильнее, а результативность труда выше. 
Проектирование (дизайн) работ и обогащение труда. Интерес к проектированию рабочего места связан с появлением и развитием в начале ХХ в. школы научного управления, способствовавшей созданию теории научной организации труда (НОТ). 
НОТ основана на инженерном подходе, при котором главное внимание уделяется производственным процессам, процедурам, рабочим операциям, трудовым приемам, взаимодействию человека и машины. В соответствии с этим подходом рабочие места становились предельно специализированными (работник выполнял крайне ограниченное число заданий) и стандартизированными (работник выполнял задание одним и тем же способом). Работа проходила под жестким контролем со стороны руководства. Низкая удовлетворенность трудом, текучесть в качестве проблем управления персоналом не рассматривались. 
Начиная с 50-х гг. XX в. происходит отказ от технократического подхода к проектированию рабочего места. Сформировалась концепция обогащения труда, которая представляет собой совокупность методов организации трудового процесса, направленных на совершенствование и гуманизацию условий работы, чтобы свести к минимуму отрицательные последствия монотонности труда, повысить удовлетворенность людей своей работой и обеспечить рост эффективности труда. 
Обогащение труда предполагает формирование рабочих мест, которые характеризуются большим разнообразием содержания деятельности, необходимостью наличия больших знаний и умений. Работники должны иметь более высокий уровень автономности и ответственности в отношении планирования, управления и контроля за своей деятельностью. 
Партисипативность: вовлечение персонала в управление.  Участие в управлении является частью системы участия работников, включающей, кроме того, участие в прибылях и участие в собственности. Но если участие в прибылях и собственности связано с получением материального вознаграждения, то участие в управлении – с внешней (создание соответствующих условий со стороны администрации) и внутренней мотивацией нематериального характера (развитие у работников чувства самодетерминации (самодетерминация – это врожденная склонность к вовлечению в интересующее поведение) и компетентности).

К основным средствам функции мотивации в управлении организацией относят:
















Рис. 46. Основные средства функции мотивации в управлении организацией
Мотивационный механизм  управления организацией. Мотивы и их формирование, все многообразие потребностей, установки, потенциал личности, так или иначе, отражаются, систематизируются и изучаются в различных теоретических концепциях мотивации труда и служат первым шагом в разработке мотивационного механизма управления организацией. Мотивационный механизм управления организацией обеспечивает реализацию функции мотивации в системе менеджмента организации.

Мотивационный механизм управления поведением сотрудников базируется на таких факторах, как система формальных процедур и правил выполнения функций и работ, предназначенных для достижения целей фирмы и представления менеджмента о реальных интересах, мотивах, потребностях людей, работающих в организации, способах их удовлетворения, значимых ценностях и нормах поведения.

В основе содержания мотивационного механизма управления лежит представление о сущности мотивации и закономерностях поведения людей в организации.
Мотивационный механизм управления организацией – это комплексная система применяемых методов и средств воздействия на персонал для обеспечения достижения целей мотивационной политики (рис. 47).
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Рис. 47. Технология формирования мотивационного механизма управления в организации

Мотивационная политика организации представляет собой стратегическую линию, которая реализуется через действия по усилению воздействия на мотивацию персонала для достижения, стоящих перед организацией стратегических целей. Мотивационная политика в комплексе объединяет мотивационные цели, стратегии, тактику, методы, ресурсы, факторы и критерии, а также ряд политических действий, предпринимаемых для устранения рассогласования интересов различных групп и заинтересованных лиц в организации, таких как: обсуждение, переговоры, правила, процедуры и регламенты.
Достижения стратегических целей и мотивационных целей организации осуществляется через систему мотивации персонала. 
Система мотивации персонала (система вознаграждений) включает в себя все, что наемный работник может ценить и желать и что работодатель в состоянии или желает предложить в обмен на вклад наемного работника в достижение организацией её целей и миссии. 
Разработка системы мотивации персонала – это комплекс мер по стимулированию работников предприятия к эффективной и долгосрочной работе. Такая система мер служит также как средство реализации стратегии по развитию организации.
Правила построения системы мотивации. Приступая к разработке или изменению системы мотивации,  менеджер должен учитывать следующие правила: надо четко знать, чего желаете добиться, внедряя данную систему мотивации; система должна быть понятной каждому сотруднику;  запустив систему, нельзя ее отменять или перекраивать на ходу. Она должна быть реалистичной и иметь реальный бюджет; надо продумать условия применения стимулов; из системы нельзя делать исключения – это гарантия того, что сотрудники будут вам верить. 
Этапы построения системы мотивации:







Рис. 48. Этапы построения системы мотивации
Функция мотивации в процессе управления организацией имеет особое значение, которое проявляется в обеспечении выполнения не просто деятельности (работ), а эффективной деятельности. Реализация функции менеджмента  предполагает использование менеджером всех эффективных форм, методов и средств на работника для быстрейшего мотивирования для высокоэффективного труда.

Научный фундамент реализации функции мотивации.
Научным фундаментом реализации функции  мотивации являются современные теории мотивации. Среди них, выделяют два основные направления – содержательные и процессуальные теории мотивации (рис. 49). 
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Рис. 49. Теории мотивации

Содержательные теории мотивации основываются на идентификации тех внутренних побуждений (потребностей), которые заставляют людей действовать так или иначе. 
Теория потребностей М. Туган-Барановского. Известный украинский ученый с мировым именем Михаил Иванович Туган-Барановский (1865–1919) – одним из первых предложил четкую классификацию потребностей. Он выделил 5 групп потребностей: физиологические, положительные, альтруистские, симптоматические потребности, а также инстинкты и потребности практического характера; особое значение придавал рациональным чувствам, национальной принадлежности, а также моральным и религиозным взглядам, подчеркивая значимость духовности в развитии экономики.
Теория иерархии потребностей А. Маслоу. Американский психолог  Абрахам Харольд Маслоу (1908-70) определил, что все потребности людей могут быть объединены в пять иерархических групп: физиологические; безопасности; принадлежности и причастности; признания и уважения; самовыражения (рис. 50). 
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Рис. 50. Иерархия потребностей по А. Маслоу

Потребности высших уровней не мотивируют человека, пока не удовлетворены хотя бы частично потребности низшего уровня. Применение теории: 
· знание иерархии потребностей требует от руководителя в первую очередь определить, какой уровень иерархии является для работника наиболее актуальным;

· иерархия потребностей позволяет понять, что уровни актуальных потребностей работников могут различаться;

· данная теория помогает организации определить последовательность мотивирования работников, учитывая не только физиологические потребности, но и потребности более высокого уровня;

· учет динамических потребностей. Нельзя рассчитывать, что мотивация, которая сработала один раз, будет эффективно работать все время.

Теория ERG К. Альдерфера.  Теория ERG (сокращено от английских слов existence – существование, relatedness – взаимосвязи и  growth – рост) была предложена американским психологом Клейтоном Полом Альдерфером (1940). Его теория, как и теория А. Маслоу построена на принципах иерархии потребностей.   К. Альдерфер считал, что все потребности человека можно объединить в три группы, расположенные  иерархически: существования (безопасность, физиология), связи (причастность, принадлежность, безопасность), роста (самовыражение, причастность) (рис. 51).

· Удовлетворение / Прогрессирование

· Фрустрация / Регрессирование

· Удовлетворение / Укрепление
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Рис. 51. Принципиальная схема теории ERG

Различие теорий К. Альдерфера и А. Маслоу состоит в том, что по А.Маслоу, движение от одной потребности к другой происходит только снизу вверх. К. Альдерфер считает, что движение происходит в обе стороны: вверх, если не удовлетворена потребность низшего уровня, и вниз, если не удовлетворена потребность более высокого уровня. В тоже время, по мнению К. Альдерфера, одновременно для одного и того же человека актуальными могут быть несколько уровней потребностей.
Теория приобретенных потребностей Д. Мак-Клеланда.  Дэвид Кларенс Мак-Клелланд (1917-98), американский психолог –  теоретик,  исходит из того, что на мотивацию и поведение людей существенно влияют три основные потребности, приобретенные под влиянием жизненных обстоятельств, опыта и обучения:
· в достижении (люди с выраженной потребностью в достижении выбирают персональные, умеренно ложные задачи и цели, несущие в себе элементы вызова и гарантирующие немедленный ощутимый результат);
· в соучастии (причастности), которое проявляется в стремлении к дружеским отношениям с окружающими;
· во власти – стремление контролировать ресурсы и происходящие вокруг процессы.
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Рис. 52. Принципиальные положения теории приобретенных потребностей Д. Мак-Клеланда

Мотивационно-гигиеническа теория (теория двух факторов Ф. Герцберга). Фредерик Ирвинг Герцберг (1923-2000), американский бизнес-психолог, ориентирует на две группы факторов, влияющих на удовлетворенность человека работой:
· гигиенические (или факторы «здоровья») – зарплата, безопасность на
рабочем месте, статус, правила, распорядок работы, качество контроля со стороны руководства, отношение к коллегам и подчиненным; наличие таких факторов снижает у человека чувство неудовлетворенности работой;
· мотивирующие – достижение, признание, ответственность, продвижение, содержание работы, возможность роста; именно эти факторы заставляют человека работать в полную силу.
Гигиенические факторы связаны с окружающей средой, в которой осуществляется работа, а мотиваторы – с самим характером и сущностью работы (рис. 53).
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Рис. 53. Факторы двухфакторной теории Ф. Герцберга

Теория XY Дугласа Мак-Грегора (1906-64). Дуглас Мак-Грегор, американский социальный психолог, предложил теорию "X" и теорию "Y". 

Теория X предполагает, что работник изначально ленив и будет по возможности избегать работы. Из-за этого работники должны быть под пристальным наблюдением. Необходима иерархическая структура с пониженной нормой управляемости на каждом уровне. Согласно этой теории, работники избегают и ответственности, если это возможно.
Менеджер по теории X считает, что всё должно заканчиваться возложением ответственности на кого-нибудь. 
Теория Y – работники могут быть амбициозными, иметь внутренние стимулы, стремиться взять на себя больше ответственности и осуществлять самоконтроль и самоуправление. Считается, что сотрудники получают удовольствие от своих обязанностей, связанных как с умственным, так и физическим трудом. Менеджер теории Y считает, что при благоприятных условиях большинство людей хотят работать хорошо и что у рабочей силы есть резерв неиспользуемых творческих способностей. В реально действующей организации сложно представить, что менеджер имеет отношение только с сотрудниками Х или Y, скорее всего, сотрудники будут иметь XY-поведение.
Теория Z  Уильяма Оучи (р. 1943). Теория Z утверждает, что основой успеха в деятельности персонала является его вера  в общие цели. Ведущими стимулами являются доверительные взаимоотношения и взаимная поддержка, полная согласованность действий.
Процессуальные теории мотивации анализируют реакцию человека на мотивирующие факторы, т.е. на то, что заставляет его направлять усилия на достижение различных целей.
Теория ожидания Виктора Врума (р. 1932). Теория ожиданий В. Врума, канадского исследователя проблем организационного поведения, психолога, основана на том, что наличие потребностей не является единственным необходимым условием мотивации человека к достижению определенной цели. Человек должен также надеяться на то, что выбранный им тип поведения действительно приведет к удовлетворению или получению желаемого.
При этом ключевую роль играет полнота реализации трех факторов (рис. 54):
дополнительно затраченные усилия должны обеспечивать получение ожидаемого результата; за полученный результат должно быть обеспечено ожидаемое вознаграждение;
реально полученное вознаграждение должно соответствовать (быть валентным) ожидаемому.
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Рис. 54. Модель мотивации по В. Вруму

В соответствии с теорией постановки целей (Э. Лок, Т. Райен и др.) поведение человека определяется целями, которые он ставит перед собой. При этом уровень исполнения работы зависит от четырех характеристик целей: 
· сложности (степень профессионализма и уровень исполнения, необходимые для ее достижения);

· специфичности (количественная ясность цели, ее точность и определенность);
приемлемости (степень, до которой человек воспринимает цель как собственную);

· приверженности (готовность, затрачивать усилия определенного уровня для достижения цели).
Теория равенства (справедливости) (основатель Джон Стейси   Адамс) исходит из того, что в процессе работы человек сравнивает оценку собственных действий с оценкой таких же действий других людей. И если при этом человек обнаруживает, что недовознагражден, у него возникает чувство неудовлетворенности, и он может сократить затраты труда, предпринять попытку увеличить вознаграждение, потерять уверенность в себе, покинуть организацию и т.п. Все последствия недовознаграждения отрицательны.
Теория партисипативного управления (от англ. participant – участник) предполагает привлечение работников к управлению организацией. Она базируется на предпосылке, что если работник заинтересованно участвует во внутрифирменной деятельности и получает от своего труда удовлетворение, то он работает более производительно и качественно, с большей отдачей.
Комплексная теория Лаймана В. Портера и Эдварда Дж. Лоулера. В соответствии с комплексной теорией Л. Портера – Э.Лоулера  (рис. 55), уровень затраченных усилий зависит от:
· ценности вознаграждения (ценность определяется субъективно каждым сотрудником), 
· оценки вероятности связи «усилия – вознаграждение» (чем выше уверенность в наличии этой связи, тем больше усилий прикладывает работник).

Затраченные усилия напрямую влияют на результаты (выполненную работу). Результаты также зависят от способностей и характера сотрудника и осознания им своей роли в достижении результатов. Вот почему менеджерам важно объяснять значение вклада каждого сотрудника в достижение целей организации.

Достижение требуемых результатов может повлечь внутренние вознаграждения (чувство удовлетворения от выполненной работы, уверенность в своей компетентности и самоуважение), а также внешние вознаграждения – похвалу руководителя, премию, продвижение по службе. Однако люди имеют собственное мнение относительно получаемого вознаграждения. Они могут считать его справедливым или несправедливым Удовлетворение – это результат внешних и внутренних вознаграждений с учетом их справедливости. Эта оценка будет определять дальнейшее поведение в аналогичных ситуациях.
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Рис. 55. Схема модели Л. Портера и Э. Лоулера

Теория морального стимулирования  направлена к потребностям высшего порядка (признание, причастности и т.д.) и базируется на использовании системы моральных стимулов, т.е. морального побуждения к деятельности, которое основывается на разноплановых формах общественного признания и оценки трудовой активности персонала (награждение грамотами, медалями, орденами, почетными званиями, вынесение благодарностей и похвал и т.д.).
Теория материального стимулирования. Одной из важнейших теорий мотивации является материальное стимулирование персонала, которое представляет собой процесс формирования и использования систем материальных стимулов труда и заработной платы (рис. 56). Система материальных стимулов труда складывается из разноплановых побуждающих мотивов, которые дополняют один одного, и связаны единым процессом создания материальной заинтересованности в осуществлении трудовой деятельности.
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Рис. 56. Содержание материального стимулирования труда

Основываясь на существующих теориях мотивации, можно вывести некоторые ее принципы, чтобы руководствоваться ими в процессе управления:

· Установление четких целей и задач. Первым условием эф​фективной мотивации является знание работниками своих целей и целей организации. Какими бы эффективными ни были формы мотивации, они не принесут ожидаемых результатов, если человек не знает, чего он должен достичь и какие задачи выполнить. Поэтому необходимо устанавливать своим сотрудникам конкрет​ные, ясные и реальные (выполнимые) цели и задания. Работник должен четко представлять и понимать, чего от него ждут. Жела​тельно, чтобы подчиненные сами участвовали в постановке це​лей и задач, тогда они лучше будут понимать необходимость выполняемой работы.
· Увязка целей и вознаграждения, определение критериев оцен​ки. Работники должны знать, какое вознаграждение они получат при определенных результатах работы. Следует принимать во внимание теорию ожиданий.
· Гласность. Наличие обратной связи. Оглашение результатов работы само по себе служит мотивирующим фактором. Сообще​ние о результатах работы каждого сотрудника может стимулиро​вать трудовую деятельность, создавая настрой состязательности.
· Сообщение же о результатах работы коллектива (при условии здорового климата в коллективе) создает у работников чувства причастности и ответственности. Информирование о вознаграж​дениях по результатам работы и объяснение объективной разни​цы в их размерах помогает избежать чувства обиды и несправед​ливости у некоторых работников.
· Создание условий, благоприятных для эффективной работы. Нужно постараться создать здоровый климат в коллективе, усло​вия привлекательности, интересности труда, эстетичности трудового места. Нельзя забывать и о том, что производительность труда не всегда зависит только от работника; применяемые технологии и организация производства часто бывают решающими факторами.

· Единство моральных и материальных методов стимулирова​ния. В настоящее время большое внимание уделяется материаль​ному стимулированию, и это не случайно, ведь деньги и материальные блага обеспечивают существование людей. Однако не стоит недооценивать роль морального стимулирования. Часто признание заслуг работника, доверие ответственного задания или даже простая похвала могут принести большие результаты, чем премии. Поэтому важно сочетать моральное и материальное стимулирование, дополнять одно другим.
· Учет личных качеств работников. Характер восприятия, способности, системы ценностей и другие характеристики конк​ретного человека определяют факторы мотивации, которые мо​гут оказывать на него наибольшее воздействие.
· Использование преимущественно положительных стимулов. Преобладание штрафов, нареканий со стороны начальства и дру​гие стимулы отрицательного воздействия могут привести к нап​ряженной обстановке в коллективе, боязни сотрудников брать на себя ответственность за какие-либо решения либо действия, скрытию информации, а иногда и потере ценных работников.
Сущность стимулирования труда: цели, принципы, виды, формы.


Рис. 57. Стимулирование труда

Исходя из данного определения, стимулирование труда – это целенаправленное или нецеленаправленное воздействие на человека или группу людей с целью поддержания определенных характеристик их трудового поведения, прежде всего меры трудовой активности. При стимулировании побуждение к труду происходит через удовлетворение различных потребностей личности, что является вознаграждением за трудовые усилия. 
По сути, в процессе стимулирования обеспечивается выполнение принципа учёта интересов поведения сотрудника в организации, являющийся  следствием сложного сочетания взаимодействия потребностей, интересов и целей.

С этой позиции, стимулирование – это процесс, охватывающий всех сотрудников организации, независимо от их статуса, места и характера выполняемой работы.
В процессе стимулирования менеджеру необходимо осуществлять три важных действия:

· определить действия, которые должен совершить исполнитель, в отношении которого руководитель (менеджер) намерен применить мотивацию;

· выявить приоритетные потребности исполнителя, которые он хотел бы удовлетворить, выполняя ту или иную работу;

· совместить свои возможности, которыми он обладает для осуществления мотивации, с приоритетными потребностями исполнителя.

В этом процессе действия руководителя направлены на соблюдение интересов организации. Остальные работники организации обычно стремятся выполнить эффективно ту работу, которая ассоциируется у них с возможностью удовлетворения потребности, и безразлично относятся к той работе, с которой у них связаны представления о возможности (или недостаточности) удовлетворения потребностей. Такая логика поведения определяет общую цель стимулирования.
Цель стимулирования состоит в том, чтобы обеспечить согласование интересов организации с личными потребностями работников (сотрудников). С этой точки зрения, стимулирование следует рассматривать как важное условие достижения заинтересованности всех сотрудников организации в высококачественном и эффективном труде. 
Стимулирование выполняет экономическую, социальную и нравственную функции:








Рис. 58. Функции стимулирования труда

Стимул как ключевой инструмент стимулирования часто характеризуется как воздействие на работника извне (со стороны) с целью побуждения его к эффективной деятельности. В зависимости от того, какие  бывают стимулы (материальные или нематериальные), соответственным образом, выделяют виды стимулирования (рис.) –  материальное и нематериальное стимулирование.

К  материальному стимулированию относятся как денежные (заработная плата, премии и т. д.), так и неденежные стимулы (путевки, бесплатное лечение, транспортные расходы и др.).

К нематериальному (моральному) стимулированию относят следующие стимулы:

· социальные (престижность труда, возможность профессионального и служебного роста), 
· моральные (уважение со стороны окружающих, награды), 
· творческие (возможность самосовершенствования и самореализации).

Условия и порядок стимулирования определяются во время формирования и использования систем материальных стимулов труда, предопределяют виды характер и размеры материального поощрения и материальных стимулов. 
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Рис. 59.  Виды стимулирования

В процессе формирования и использования систем материальных стимулов закладываются необходимые мотивы трудовой деятельности, осуществляется ориентация работников на текущие и конечные результаты, создаётся материальная заинтересованность в совершенствовании деятельности, ускорение внедрения инноваций, уменьшение затрат, реализуются коллективные и личностные интересы работников, обеспечивается перспектива повышения материального благополучия.

Решение проблем материального стимулирования труда  требует определения и исследования факторов, которые определяют систему материальных стимулов (рис.). Основной формой реализации материальных стимулов является заработная плата. 
Заработная плата – это вознаграждение, исчисляемое, как правило, в денежном выражении, которое согласно трудовому договору работодатель выплачивает работнику в качестве компенсации за выполненную им работу. 
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Рис. 60. Классификация факторов, которые определяют материальные стимулы труда

Формы и виды компенсационных выплат, или оплаты труда (компенсации со стороны организации трудовых затрат работника) зависят от многих факторов, определяющими среди которых являются:

· наличие возможностей по расходам на содержание персонала;

· политика предприятия в отношении персонала;

· восприятие персонала руководством организации;
система взаимоотношений персонала и администрации;

· особенности текущего периода развития предприятии;

· текущие и перспективные цели и проблемы организации;

· традиции и прецеденты в организации систем вознаграждения;
влияние окружающей среды;

· организационно-правовая форма предприятия и степень свободы в выборе средств компенсации;

· государственная политика в сфере труда и занятости;

· рыночная ситуация по товарам и услугам предприятия и по рабочей силе и т.п.

Традиционные формы оплаты труда – повременная, когда основная зарплата работника пропорциональна отработанному им времени, и сдельная, когда зарплата пропорциональна количеству изготовленной продукции. 
Система заработной платы отражает взаимосвязь ее элементов: тарифной части, доплаты, надбавок, премии. Выделяют:

· повременно-премиальную систему;

· сдельно-премиальную;

· сдельно-косвенную;

· повременную с нормированным заданием;

· аккордную и т.п.

Системы оплаты труда многих современных предприятий представляют собой изобретения, «ноу-хау» самих предприятий. Общая тенденция – расширение систем повременной оплаты труда с нормированным заданием и премией к базовой зарплате до 50% за вклад в увеличение доходов фирмы или за достижение иных показателей, отражающих наиболее актуальные для фирмы проблемы и стимулирующие усилия по их решению. При выполнении нормированного задания на 100% в предусмотренные сроки повременный заработок равен сдельному.
Оклады специалистам и служащим устанавливаются по принятой на предприятии системе тарифов, отраженной в штатном расписании, принятой по договору между работодателем и работниками.
Оплата труда руководителя обычно устанавливается в его контракте и является конфиденциальной информацией. Кроме оклада или вместо оклада, руководитель может получать долю от полученной прибыли в размере установленного процента или в зависимости от достигнутых результатов по показателям, влияющим на благополучие фирмы и зависящих непосредственно от руководителя. Для руководителей и специалистов обычно устанавливаются премии за выполнение отдельных этапов работ и работы в целом.         
Традиционная схема структуры доходов работника может быть представлена следующим образом:







Рис. 61. Традиционная схема структуры доходов работника
Моральное (нематериальное) стимулирование трудовой деятельности – это регулирование поведения работника на основе предметов и явлений, отражающих общественное признание, повышающих престиж работника.
Моральные стимулы – это такие стимулы, действие которые основывается на потребности человека в общественном признании. С позиции процесса управления моральные стимулы выполняют в отношении объектов управления роль сигналов со стороны субъектов о том, в какой степени их деятельность соответствует интересам предприятия.
Сущностью морального стимулирования является передача информации о заслугах человека, результатах его деятельности в социальной среде. Оно имеет информационную природу, являясь информационным процессом, в котором источником информации о заслугах работников выступает субъект управления; приемником – объект стимулирования, работник и коллектив, каналом связи – средства передачи информации. Поэтому, чем точнее передается такая информация, тем лучше система выполняет свою функцию.
Моральное стимулирование "запускает в действие" мотивацию, основанную на реализации потребности выражать признательность и быть признанным, и заключается в передаче и распространении информации о результатах трудовой деятельности, достижениях в ней и заслугах работника перед коллективом или организацией в целом. К инструментам морального стимулирования относят:

· похвалу;

· официальное признание заслуг;

· награду;

· карьерный рост;

· повышение официального статуса должности;

· обучение;

· участие в интересном проекте;

· участие в конкурсе;

· привлечение к управлению и многие другие.

Объединяя их многообразие, можно выделить четыре основных практических подхода к моральному стимулированию персонала:

· систематическое информирование персонала;

· организация корпоративных мероприятий;

· официальное признание заслуг;

· регулирование взаимоотношений в коллективе. 
Важным условием высокой эффективности морального стимулирования является обеспечение социальной справедливости, то есть точного учета и объективной оценки трудового вклада каждого работника. Убежденность в обоснованности, справедливости признания трудовых заслуг работника, в правильности его поощрения поднимает моральный авторитет труда, возвышает личность, формирует активную жизненную позицию.

Существуют определенные требования к организации стимулирования труда. Это комплексность, дифференцированность, гибкость и оперативность.
Комплексность подразумевает единство моральных и материальных, коллективных и индивидуальных стимулов, значение которых зависит от системы подходов к управлению персоналом, опыта и традиций предприятия.
Дифференцированность означает индивидуальный подход к стимулированию разных слоев и групп работников. Известно, что подходы к обеспеченным и малообеспеченным работникам должны существенно отличаться. Различными должны быть и подходы к квалифицированным и молодым работникам.
Гибкость и оперативность проявляются в постоянном пересмотре стимулов в зависимости от изменений, происходящих в обществе и коллективе.
Принципы реализации стимулирования труда. Успешная реализация стимулирования труда  в организации базируется на определенных принципах. К ним относятся:







Рис. 62. Принципы реализации стимулирования труда
Причины неудачной реализации стимулирования труда в организациях:
· неудовлетворительные критерии оценки трудовой деятельности: многие системы оценивают работника, а не его трудовую деятельность и результаты труда;
· секретность в части принципов оплаты. Неизвестность для работников справедлива ли система оплаты;
· ошибочность системы оплаты по заслугам (продолжительности работы в организации) и прямая связь темпов роста заработной платы со стоимостью жизни. Поэтому разница в оплате между сильными работниками и слабыми работниками бывает небольшой, что влияет на их трудовую мораль и мотивацию;
· субъективизм поведения руководителей при определении уровня оплаты труда.

Успешное применение стимулирования труда как важнейшего инструмента функции мотивации позволяет поддерживать высокий уровень производительности труда в организации и обеспечивать заинтересовать  сотрудников в результатах их деятельности.

2.4.4. Функция контроля



Рис. 63. Контроль

Функция контроль состоит в наблюдении за происходящими процессами в управляемом объекте, сопоставлении реально достигаемых результатов с запланированными и выявлении отклонений. Эта функция наиболее тесно связана с функцией планирования, поскольку контролирует движение организации к поставленным целям. Контроль как функция менеджмент представляет собой взаимосвязь целей, задач, видов и характеристик данного процесса.

Контроль – управленческая деятельность, фиксирующая состояние объекта управления в заданные моменты времени.

Содержание контроля как функции управления заключается в своевременном обнаружении возникающих в ходе производственно-хозяйственной деятельности объектов управления проблем (отклонений от плановых заданий, нормативов, стандартов) и изменений внешней среды.

Контроль – комплексная функция, включающая учет, оценку и анализ.

Комплексность контроля реализуются по следующим направлениям:

· сбор и систематизация информации о фактическом состоянии деятельности и ее результатах (учет);

· оценка состояния и значимости полученных результатов деятельности, выявление отклонений от стандартов - плановых заданий, нормативов (оценка);

· анализ причин отклонений и дестабилизирующих факторов, влияющих на результаты деятельности (анализ).

Значение контроля в системе управления заключается в том, что он:

· завершает управленческий цикл и связывает результаты анализа отклонений от желаемого состояния объекта со всеми основными функциями менеджмента;
· производится корректировка ранее принятых решений, плановых заданий, нормативов, показателей или организационных условий их выполнения, т.е. осуществляется обратная связь в управленческом цикле.
Управленческий контроль направлен как вовнутрь, так и вовне организации. Непрерывность ее деятельности требует, чтобы контроль был бы в целом непрерывным процессом, хотя в ряде случаев допустим эпизодический контроль.

Контроль классифицируется по объектам приложения, стадии их жизненного цикла, по субъектам, которые его осуществляют; по интенсивности (нормальный или усиленный), степени охвата (сплошной или выборочный), необходимости разрушения этих объектов (требуется или нет).

В системе управления контроль выполняет следующие основные функции:

· диагностическую, помогающую изучить реальное положение дел в организации и выявить резервы;

· коммуникативную (установление и поддержание обратной связи);

· ориентирующую, на что нужно обращать особое внимание;

· стимулирующую к более эффективной и качественной работе, так как по его итогам могут иметь место поощрение или наказание;

· корректирующую на основе полученных результатов дальнейшую работу.



Рис. 64. Основные объекты внутриорганизационного контроля

Контроль, без которого в настоящее время не может успешно функционировать ни одна организация, решает в системе управления несколько задач.
Во-первых, позволяет заранее обнаружить во внутренней или внешней среде организации факторы, которые могут оказать существенное влияние на ее деятельность, необходимым образом подготовиться и своевременно на них отреагировать. Он помогает также отследить недостаточно четко выраженные тенденции в развитии организации, их направление и глубину и создавать более обоснованные и надежные планы.

Во-вторых, контроль помогает своевременно выявить неизбежные в работе любой организации нарушения и изъяны, ошибки, промахи и оперативно принять необходимые меры для их устранения.

В-третьих, итоги контроля служат основой оценки результатов деятельности организации, работы персонала за определенный период, эффективности и надежности системы управления.

В-четвертых, контроль позволяет скорректировать текущее положение дел, создать необходимые предпосылки для стимулирования.

Контроль осуществляется в соответствии с определенными принципами. Прежде всего, он должен быть всеохватывающим, то есть держать в поле зрения основные сферы деятельности организации и процессы, протекающие в ней. Речь, разумеется, идет не о тотальности, мелочности, требовании фиксировать любые события – это дорого и практически невозможно. Здесь нужен разумный, научно обоснованный подход, позволяющий вместе с тем получить достаточно полную и объективную картину ситуации.

Такой контроль не под силу одному человеку, или небольшой группе людей. К нему нужно привлекать весь персонал организации или его значительную часть, ибо лучший контроль – это само​контроль заинтересованных в результатах своего труда исполнителей. Поэтому нужно «отпустить поводья», максимально расширить полномочия людей в процессе выполнения ими своих обязанностей.
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наряду с консультативными функциями выполняет обслуживающие функции. К областям, в которых находит применение обслуживающий аппарат, относятся маркетинговые исследования, финансирование, планирование, материально-техническое снабжение и др.





консультативный





формируется на временной или постоянной основе из специалистов определенного профиля, в обязанности которых входит консультирование линейного руководства по проблемам, требующим специальной подготовки (правовые проблемы, новейшая или специальная технология, обучение и повышение квалификации персонала и др.)





основные виды административного аппарата








Ответственность – это обязательство выполнить поставленные задачи и отвечать за их удовлетворительное решение. При делегировании полномочий ответственность не делегируется, не снимается с самого руководителя, хотя и распространяется на подчиненного.





современная





принятие полномочий. Полномочия считаются делегированными, когда они приняты подчиненным. Исходя из этой концепции, подчиненный имеет право отклонить требования начальника





классическая





передача полномочий сверху вниз. Полномочия считаются делегированными, когда они переданы руководителем подчиненному





основные концепции делегирования полномочий








использование эффективных норм управляемости (количество сотрудников, которыми может эффективно управлять один менеджер; время и частота общения с каждым подчиненным). Этот критерий во многом зависит от умения менеджера общаться с работниками, сложности решаемых задач, интереса и вовлеченности в трудовой процесс





единство цели – каждое подразделение и конкретный член организации должны работать на общую цель, т.е. цели и задачи разных подразделений и работников не должны противоречить общим целям организации





координация различных видов деятельности, порученных каждой группе, посредством установления рабочих взаимоотношений, т.е. каждый член группы должен знать, что он должен делать, сроки выполнения работ и кто им управляет





поручение различных задач подчиненным (разделение труда) и объединение их в управляемые рабочие группы или подразделения








неразрывная связь с целями предприятия, определяемыми в ходе планирования





принципы, по которым осуществляется функция организации








обеспечение деятельности организации ресурсами (человеческими, финансовыми, материальными, информационными)





установление конкретных параметров, режимов работы подразделений организации, отношений между ними





формирование структуры организации исходя из размера предприятия, его целей, технологии, персонала и других переменных





основные задачи функции организации








Поскольку функция организации состоит в объединении усилий всего персонала, задача заключается в определении миссии, роли, ответственности каждого из них. Процесс организации структурирует деятельность на основе определения функций исполнителей и формирует подразделения, исходя из управленческих целей, задач и возможностей персонала.





формирует систему стандартов и показателей, с помощью которых происходит оценка результатов деятельности фирмы и поощрение наиболее отличившихся работников.





обеспечивает выбор наилучшего варианта решения





создает основу для координации деятельности работников в процессе достижения этих целей








создает необходимую основу для перестройки структуры фирмы и системы управления ею





формулирует цели ее деятельности и конкретные задачи, с помощью которых они достигаются





основные задачи планирования








Усиление центробежных сил в организации.





Новый стиль руководства персоналом.





Подвижность внешней среды.





Увеличение размеров фирмы и усложнение форм ее деятельности.





основные факторы возрастающей роли планирования в современных рыночных условиях








Менеджеры получают информацию из четырех источников: внешние личные контакты, внешние неличные источники, внутренние персональные контакты и неличные источники внутри организации. Исследования показывают, что люди, принимающие стратегические решения, используют личные контакты гораздо чаще, чем неличные источники.





Отправная точка для стратегического планирования – это при необходимости пересмотр целей, ценностей и миссии организации. Эти три фундаментальные концепции определяют «игровое поле» для стратегической деятельности менеджера. Менеджеры высшего уровня дают толчок к формулировке стратегии путем анализа их нынешней задачи (миссии), а также путем обсуждения вопроса, служит ли этой миссии та деятельность, которую они осуществляют.





Принцип соответствия стратегии и тактики управления организацией.





Принцип учета и согласования внешних и внутренних факторов развития организации (развитие организации определяется как внешними, так и внутренними факторами).





Принцип научно - аналитического предвидения и разработки стратегии (необходим прогноз, а возможно, и разработка сценариев развития организации в ближайшей и более отдаленной перспективе).





основные принципы стратегического управления








Стратегическое управление – это не только фиксирование желаемого состояния организации в будущем, но и, прежде всего, обеспечение возможности принятия эффективных стратегических решений сегодня, нацеленных на достижение желаемого состояния организации в будущем.





Краткосрочные планы разрабатываются на уровне предприятия в виде производственной программы, на основе поступивших заказов или результатов маркетинговых исследований, а затем конкретизируются для отдельных цехов на квартал или на месяц. В сущности, такие планы содержат решения о том, как эксплуатировать производственную систему организации в зависимости от меняющегося рыночного спроса. В задачу краткосрочного планирования в связи с этим входит обеспечение производства продукцией и услугами с минимальными затратами.





Текущее планирование является этапом реализации стратегического плана фирмы. За отправную точку текущих планов в рыночной экономике принимается прогноз сбыта продукции на текущий год. Кроме этого, в отличие от стратегического плана несколько меняются формы представления результатов текущих планов.





принципы – изменение окружающей обстановки (контролируемые факторы)





охват – глобальный, широкий спектр альтернатив





горизонт планирования – долгосрочное 





проблемы планирования – отсутствие надежности и структурирования





носитель идеи планирования – высший менеджмент








цель планирования – долгосрочное обеспечение существования и выполнения основной цели фирмы





основные признаки стратегического планирования








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





Планы для повторяющихся действий регламентируют выполнение традиционных работ в стандартных условиях (расписание движений поездов, самолетов) составляемых с учетом форс-мажорных обстоятельств.





Планы-цели: характеристики желаемого состояния предприятия (отделов). Используются при планировании на длительные сроки и в условиях неопределенности.





разновидности планов 








организационное стратегическое предвидение








внутренняя координация





адаптация к внешней среде





распределение ресурсов





основные функции управленческой деятельности








4. контроль за достижением целей





3. определение путей, экономических и иных средств достижения этих целей





2. детализация и конкретизация целей








1. выработка общих целей предприятия





этапы планирования








Один из «отцов» современного менеджмента А. Файоль отмечал: «Управлять – это предвидеть», а «предвидеть – это уже почти действовать».





Функцией в менеджменте называют особый вид управленческой деятельности, с помощью которой субъект управления воздействует на управляемый объект.





условия





субъекты





объекты





факторы внутренней среды








Каждая организация, даже самая маленькая, зависит от факторов внутренней и внешней среды, которые оказывают влияние на ее состояние и развитие. Это объясняется тем, что любой хозяйственный субъект не может функционировать, с одной стороны, без наличия минимального набора ресурсов, с другой – в полной изоляции от внешнего влияния. Поэтому характеристика внутренней и внешней среды является одной из самых значительных для любой организации, не зависимо от организационно-правовой формы, типа собственности или сферы деятельности.





либеральный





Характеризуется минимальным участием руководителя, т.е. группа имеет полную свободу принимать решения. Т.к. подчиненные имеют полную свободу, этот стиль применим в организациях, где много высоко квалифицированных работников.





демократический





Характеризуется разделением власти и участием работников в управлении. Ответственность распределяется между работниками. Руководитель избегает навязывания свей воли. Подчиненные пользуются свободой в выполнении заданий.





авторитарный





Характеризуется высокой степенью единоличной власти руководителя (военная власть). Такой руководитель не дает подчиненным свободы в принятии решений и может оказывать на них психологическое давление.





стили руководства








Американский теоретик в области менеджмента Г. Минцберг выделил 10 ролей, которые в зависимости от уровней управления менеджеры принимают на себя в разной степени.





служащие





Деятельность их носит в основном умственный характер. Итог их работы – это выявление управленческих проблем, формирование новых информационных потоков, принятие различных решений в сфере управления. Примером этой категории могут являться бухгалтеры, юристы, менеджеры. Служащие подразделяются еще на три категории. Это руководители самого предприятия или его подразделений. В эту группу входят также заместители руководителей. Это специалисты: инженеры, экономисты, бухгалтеры. Третья группа – это сами служащие (младший технический персонал, учетчики и делопроизводители).





рабочие





Деятельность их носит в основном физический характер. Эти сотрудники специализируются на выпуске товара или на обслуживании производства. К примеру, это могут быть строители, повара. Рабочие подразделяются еще на две категории. Это основной персонал, занятый на главных производственных цехах. Это также вспомогательный персонал. Его представители работают в заготовительных или обслуживающих цехах.





производственный персонал








Персонал – это лица, которые включены в трудовые отношения в рамках конкретного юридического субъекта. Это личный состав предприятия, в который входят наемные сотрудники, собственники и совладельцы.





влияние внешней среды. Имеются в виду, например, политика правительства в области ценообразования, доходов или какие-либо ограничения на использование рабочей силы. Эти причины могут уменьшить степень децентрализации управления организацией, но их четкое формулирование может содействовать решению проблемы





характер деятельности организации. Если осуществляемые коммерческие операции распространяются на большие географические районы, то потребуется и большая степень децентрализации





использование приемов контроля. Чем выше возможности контролирования, тем большей степени децентрализации можно достичь





наличие подходящего руководителя. При отсутствии менеджеров требуемого уровня целесообразно сосредоточить полномочия в высших звеньях управления





философия менеджмента. Руководители могут предпочитать авторитарную структуру управления, где все решения принимаются высшим руководством, или децентрализованную систему, где руководители всех уровней по своему усмотрению определяют сферу полномочий





размеры предприятия. На крупных предприятиях решения принимаются большим числом руководителей разного уровня, которые сложно координировать. Там, где полномочия рассредоточены, решения принимаются более оперативно





степень унификации. Желаемый уровень единообразия, может быть достигнут более эффективно с помощью укрепления централизации





величина затрат (что может быть выражено в деньгах, престиже или мерах субъективного свойства)





факторы, влияющие на соотношение централизации и децентрализации








в децентрализованной модели организации руководитель может проявлять больше самостоятельности при определении своего личного вклада в решение проблем. Расширение свободы действий ведет к повышению творческого характера управленческого труда, к стремлению внести вклад в рост и развитие фирмы








децентрализованная структура ведет к усилению соревновательности в организации, стимулирует руководителей к созданию атмосферы конкуренции





в результате децентрализации развиваются профессиональные навыки руководителей, полномочия которых и ответственность за принятие решений возрастают





преимущества децентрализованной структуры управления








Суть централизованных организаций состоит в разделении процессов принятия решений и их внедрения: высшие руководители принимают решения. Управляющие руководители среднего звена передают и согласовывают их, а работники – выполняют.





процесс сближения и связи наук, происходящий наряду с процессами их дифференциации





понятие, означающее состояние связанности отдельных и дифференцированных частей и функций системы, организма в целое, а также процесс, ведущий к такому состоянию





интеграция








обслуживающий





это разновидность обслуживающего аппарата, формируемого из секретарей и помощников руководителя. Хотя в организациях сотрудники личного аппарата не имеют формальных полномочий, они могут обладать большой властью





личный





Менеджмент организации может разработать прекрасные планы деятельности, использовать современные технологии и оборудование. Однако все эти действия могут оказаться бесполезными, если все члены организации не будут справляться с возложенными на них обязанностями и своим трудом способствовать достижению стоящих перед организацией целей и задач.





формы воздействия одного человека на другого








страх





убеждение





удовлетворение интереса при помощи мотивов





Управление и мотивация сотрудников никогда не были легкими задачами. Умение мотивировать  – это искусство,  суть которого заключается в побуждении людей к изменению установок, влияющих на их поведение.





Стимул (первоначальное значение от лат. stimulus – острый металлический наконечник на шесте, которым погоняют буйвола (быка, запряженного в повозку).�В современной интерпретации, стимул – это внешнее воздействие, так или иначе, направленно влияющее на процесс и результаты деятельности человека. По содержанию стимулы различаются на экономические и неэкономические.





Совокупность стимулов реализуются на практике при стимулировании персонала. �Стимулирование – это внешнее побуждение к созданию не только положительных стимулов, но и отрицательных, проявляемых в форме определённых запретов и наказаний.�Стимулировать – это значит принуждать к действию, давать толчок.





цели








концентрируют внимание и усилия сотрудников на определенных направлениях








могут служить в качестве нормативов, с которыми следует сопоставлять результаты





могут служить для обоснования затрат ресурсов





могут повлиять на структуру и процедуры организационных систем





нередко отражают глубинные мотивы и особенности как индивидов, так и организаций





основные средства функции мотивации в управлении организацией








чёткое и конкретное знание предназначения организации и ориентиров в её деятельности побуждает персонал концентрировать свои усилия и внимание в нужных направлениях





миссия и цели организации





предполагает сотрудничество и нахождение общего языка с другими. В основе эффективных командных усилий лежит межличностное общение. Когда вы работаете самостоятельно, навыки межличностного общения не так важны. Но когда от вас требуется слаженное сотрудничество с другими людьми, как часто происходит в командах, значимость этих качеств увеличивается многократно. Командная работа увеличивает единство и производительность команды (группы сотрудников)





командная работа





оплата труда





это вознаграждение за выполненную работу, труд сотрудника





одно из самых эффективных средств привлечения и мотивации сотрудников через набор допущений, убеждений, ценностей и норм, которые разделяются всеми членами организации





корпоративная культура





многоплановый процесс развития контактов между людьми в деятельности. При помощи общения менеджер информирует персонал о целях и задачах деятельности (организации), проводятся совещания, принимаются групповые решения, изучается динамика мотивов поведения сотрудников, реализуются социально-психологические методы воздействия на персонал и разрешаются конфликты. Общение влияет на социальные потребности сотрудников в плане возможности общения с коллегами процессе работы (горизонтальные коммуникации), с другой стороны – вертикальные коммуникации обеспечивают организованность и управляемость деятельности по достижению целей организации и сотрудников. Всё это способствует созданию нормального социально-психологического климата в организации и обеспечивает высокую содержательность труда, что непосредственным образом, влияет на производительность персонала





общение





это наиболее простой и дешевый, но, тем не менее, самый действенный способ индивидуальной мотивации сотрудников. Благодаря признанию авторитета и результатов работы сотрудника со стороны руководителя, коллег реализуется важнейшая его психологическая потребность в признании со стороны коллектива, в котором он работает





признание успехов сотрудников





это инструмент обучение и, одновременно, адаптации, посредством предоставления в разных видах обучаемому сотруднику модели действий и их корректировки с помощью обратной связи. Система наставничества в организациях позволяет передавать опыт, знания и профессиональные навыки прямо на рабочем месте, что, в свою очередь, способствует побуждению к продуктивному труду





наставничество (менторство)





интенсивная форма коллективного обучения, которая направлена на передачу знаний, развитие умений и профессиональных навыков сотрудников, необходимых для улучшения их деятельности в организации





тренинги и повышение квалификации





этапы построения мотивации








Шаг 1. Четкое формулирование результатов, которых стремится добиться менеджмент, обязательное доведение их до сотрудников.





Шаг 2. Определение потребности и доминирующих мотивы сотрудников.





Шаг 3. Определение факторы рабочей ситуации, которые влияют на трудовую мотивацию. сотрудников.





Шаг 4. Устранение демотиваторов и создание мотивирующей рабочей среды.








Шаг 5. Подбор конкретных стимулов, соответствующих индивидуальным мотивам сотрудников, целям и возможностям организации.





Шаг 6. Оценка эффективности выбранных мер и коррекция их при необходимости.





Стимулирование труда – это метод воздействия на трудовое поведение работника через мотивацию. Понятие «стимулирование труда» в социальных науках означает целенаправленное воздействие на социальный объект, обеспечивающее поддержание его определенного состояния.





функции стимулирования труда








выражается в том, что стимулирование труда содействует повышению эффективности деятельности, которое выражается в повышении производительности труда и качества продукции (услуг)





экономическая





определяется тем, что стимулы к труду формируют активную жизненную позицию, высоконравственный общественный климат в обществе. При этом важно обеспечить правильную и обоснованную систему стимулов с учетом традиции и исторического опыта





нравственная





обеспечивается формированием социальной структуры общества через различный уровень доходов, который в значительной степени зависит от воздействия стимулов на различных людей. Кроме этого, формирование потребностей, а в итоге и развитие личности предопределяются формированием и стимулированием труда в обществе





социальная





традиционная схема структуры доходов работника








1. Оплата по тарифным ставкам и окладам. Устанавливается на основе тарифных договоров с учетом тяжести труда, содержания, ответственности, условий труда, квалификации, опыта, рыночной ситуации, уровня цен на предметы потребления и т.д.





2. Рыночный компонент. В нем отражаются результаты переговоров работника и работодателя относительно оплаты за труд с учетом уровня спроса на труд, предлагаемый работником.





3. Доплаты и компенсации за условия и тяжесть труда, за воздействие независящих от фирмы факторов, таких, как инфляция и рост цен, за работу в вечернюю и ночную смену, с повышенной интенсивностью и т.п. Компоненты 2 и 3 не зависят от сотрудника, отражая внешние по отношению к нему аспекты трудовой деятельности.





4. Премии: за качественное и своевременное выполнение договоров и отдельных этапов, за высокие достижения по итогам года, за изобретения и рационализаторские предложения, за освоение нововведений. Выплаты по компонентам 4 и 5 непосредственно зависят от достижений работника. Часть этих выплат может осуществляться из фонда руководителя.





5. Социальные выплаты (в денежном и натуральном выражении)





6. Дивиденды – доход по акциям предприятия, принадлежащим его сотрудникам; зависит от вида ценных бумаг, принадлежащих работнику, доходов фирмы и решения собрания акционеров по распределению доходов.





принципы реализации стимулирования труда








Доступность. Каждый стимул должен быть доступен для всех работников. Условия стимулирования должны быть понятными и демократичными.





Ощутимость. Существует некий порог действенности стимула, который существенно различается в разных коллективах. Это необходимо учитывать при определении нижнего порога стимула.





Постепенность. Материальные стимулы подвержены постоянной коррекции в сторону повышения, что необходимо учитывать, однако резко завышенное вознаграждение, не подтвержденное впоследствии, отрицательно скажется на мотивации работника в связи с формированием ожидания повышенного вознаграждения и возникновением нового нижнего порога стимула, который устраивал бы работника.








Минимизация разрыва между результатом труда и его оплатой. Например, переход на еженедельную оплату труда. Соблюдение этого принципа позволяет снизить уровень вознаграждения, так как действует принцип: "лучше меньше, но быстрее". Учащение вознаграждения, его четкая связь с результатом труда это сильный мотивационный фактор.





Сочетание моральных и материальных стимулов. И те, и другие факторы одинаково сильны по своему воздействию. Все зависит от места, времени и субъекта воздействия этих факторов. Поэтому необходимо разумно сочетать эти виды стимулов с учетом их целенаправленного действия на каждого работника.





Сочетание позитивных и негативных стимулов. В экономически развитых странах преобладает переход от негативных стимулов (страх перед потерей работы, голодом, штрафы) к позитивным стимулам (премированию, выплате вознаграждений). Это зависит от традиций сложившихся в обществе или коллективе, взглядов, нравов, а также стиля и методов руководства.





Контроль – процесс обеспечения достижения организацией своих целей, постоянное сравнение того, что есть, с тем, что должно быть.





Основными объектами внутриорганизационного контроля являются: важнейшие характеристики производственного, технического, кадрового потенциала, финансового состояния, промежуточные и конечные результаты выполнения плановых заданий, показатели расходования ресурсов, экономической эффективности, качество, величина запасов, потери, имидж, сохранение коммерческой тайны и пр.
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