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1. АННОТАЦИЯ 
Методическое пособие «Теоретические основы менеджмента в картинках, часть 3» включает следующие разделы: теоретические основы менеджмента (целевые установки при решении проблем, стратегия эффективного менеджмента) и список источников информации (список литературы, список источников иллюстраций).
Методическое пособие содержит  19 рисунков и 2 таблицы.
Методическое пособие предназначено для студентов и преподавателей менеджмента средних профессиональных учебных заведений.

2. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ МЕНЕДЖМЕНТА

2.5. ЦЕЛЕВЫЕ УСТАНОВКИ ПРИ РЕШЕНИИ ПРОБЛЕМ 
2.5.1. Правила постановки цели
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Рис. 1. Цель

Предлагаю проверить все Ваши цели на соответствие "Правилам постановки целей". Цель должна быть:
1. Конкретная. Уберите все "лучше", "красивее", "стройнее", напишите конкретно в граммах, сантиметрах, диоптриях, суммах, количестве - что Вы хотите получить в итоге. Представьте, что Ваше желание будет исполнять ребёнок лет трёх, для которого "больше" – пустой звук, или который он понимает буквально - на 1 копейку тоже "больше". 

2. Измеримая. Много денег – это ни о чём, так и напишите – 1000000 рублей, или 48 кг 123 грамма, или например, свидетельство о заключении брака, т.е. должно быть что-то, чем Вашу цель можно измерить или зафиксировать. 

3. Достижимая. Цели надо ставить такие, которые можно достигнуть. Если есть хотя бы один человек, которому это удалось, или группа людей, или пока никто это не делал, но близко к этой цели уже подбирались.

4. Реалистичная. Обязательно проверьте на то, насколько эта цель реальна. Можно, конечно, загадать – "хочу в 2013 году улететь на Марс", и если Ваши желания обычно сбываются быстро, то скорее всего Вы в этом году попадёте в свою цель, но это будет не тот "Марс".

5. Определенная по времени. У Вашей цели должен быть срок, хотя бы примерный. Напишите то, что первым приходит в голову. Как правило, такой спонтанно написанный срок сбывается быстрее, чем если долго думать и рассчитывать, к какому сроку Вы хотите получить желаемое. Если у цели нет срока, то шансы на её достижение резко падают.

6. Ставьте цели, ориентированные на результат, а не на процесс. Проверьте, насколько Ваша цель ориентирована на результат. Посещая различные тренинги, у нас часто появляются цели наподобие таких – "хочу развиваться", "посещать тренинги", "общаться с полезными людьми" и т.п. И мы забываем, что тренинги, окружение, практики – это лишь средства, инструменты, которые нам нужны, чтобы достигнуть цели. Когда Вы проверяете свою цель, насколько она ориентирована на результат, порой происходят необычные озарения. Мы вдруг понимаем, что зациклились на процессе, и сразу становится видно, что здесь цель, а что средство. Если Вы на этом этапе поменяете свою цель на новую, считайте, что Вам повезло. Ещё раз задайте себе вопрос – что я конкретно хочу получить в результате, для чего я хочу этим заниматься? "Для чего" – это цель, а "заниматься" – это инструмент достижения цели.

7. Цель должна быть Ваша, а не навязанная родителями, социумом и т.д. Это один из самых сложных пунктов для проверки. В нас так много сидит программ, установок, правил, привитых с самого раннего детства, что отделить, где наше, а где чужое бывает достаточно сложно. Порой приходится проделать не одну практику, прежде чем уйдут все страхи, установки, и появятся истинные цели. Но один критерий поможет хотя бы на первых порах сортировать своё/не своё. Итак, представьте, что Ваша цель исполнилась, Вы получили желаемый конкретный измеримый результат в нужный Вам срок. Что Вы при этом испытываете? Стало ли Вам хорошо? Если Вам хорошо, радостно, Вы испытываете положительные эмоции, то 99%, что эта цель – Ваша. Если что-то не так, что-то омрачает радость, то цель стоит заменить.

8. Цель должна максимально зависеть от Вас. И должна максимально быть направлена на Вас самих. Если быть честной с самой собой, то почти половину наших целей стоит отмести именно из-за этого пункта. Мы хотим всего хорошего не только для себя, но и для своих родных, детям хотим хороший институт, работу, мужа/жену, родителям хотим здоровья, супругам желаем хорошей работы, даже о судьбе страны или всей планеты успеваем подумать. Но нужно понимать, что при составлении цели, в первую очередь, надо её составлять так, чтобы она была в Вашей зоне ответственности. Например, Вы хотите, чтобы Ваша мама была здорова. Отличная цель, похвальная. Но что Вы можете сделать для этого? Сколько бы лекарств Вы ни купили, на какие бы курорты/тренинги/клиники её не отправляли, пока она не хочет быть здоровой, Вы ничего сделать не сможете. В такой ситуации, Вы можете пожелать себе принять выбор мамы быть в том состоянии здоровья, в котором она находится. Это больше похоже на цель. И второй важный момент - подумайте, а зачем Вы хотите, чтобы мама была здорова? Какие для Вас выгоды в этом? Вот эти выгоды - и есть Ваши цели. Над ними и работайте.

9. Ставьте цели в позитиве, без частички “не”. Типичная мечта – "не хочу работать", или "не хочу болеть". Срочно проверьте, сколько в Вашей цели встречается эта частичка, и поищите слова, которые будут в позитиве. То есть не от чего хочу избавиться (да, Вы избавитесь, но вместо этого может прийти что-то похуже), а что хочу получить взамен. Что Вы на самом деле хотите вместо болезни или работы? Вот на этом и концентрируйтесь.

10. Пишите свою цель в настоящем времени, так как будто это уже  свершилось. Прямо сейчас напишите Вашу цель так, как будто она только что была достигнута, например, "Сегодня 15 августа 2013 года я сижу в кафе "Любимая" на своей собственной свадьбе рядом с моим мужем Николаем, ..."

11. Цель должна быть экологичной. Обязательно посмотрите, что будет с Вами и другими людьми, когда Ваша цель наконец-то исполнится. Например, Вы заработаете свой миллион, но если при этом Вы перестанете мыть полы, общаться с Вашими друзьями, которые не вписываются в окружение миллионера, забросите работу над собой, и т.п., то как Вы думаете, сколько людей и сил заинтересованы в том, чтобы Вам и половина этих денег не досталась. Вы можете добавить в конец Вашей цели такие формулировки – "Пусть эта цель сбудется наилучшим образом для меня и моих близких и всего мира и даже лучше". Или "Моя цель исполнится в лучшее время в лучшем месте и наилучшим для всех образом". Заодно такая формулировка снимает с Вас зацепку за результат.

12. Цель должна быть в соответствии с другим Вашими целями. Этот пункт стал для меня в своё время просто откровением. Я не сразу его смогла понять, и даже не сразу проверила. Но когда стала замечать в обычной жизни по мелочам, если моё желание (жить отдельно от родителей) исполнится, то буду ли я также свободна в своих покупках?.. Если моё желание (иметь много денег) исполнится, то буду ли я вести занятия и консультации также часто, как сейчас?.. Обязательно проверьте себя на противоречия? Очень полезное упражнение.

13. Гибкость и доверие. Этот пункт скорее подходит для момента реализации целей, но  я включила его сюда для того, чтобы Вы задумались о том, насколько Вы привязаны к результату. Ведь на самом деле ситуацию можно контролировать только тогда, когда проявляешь большую гибкость в поведении. Чем сильнее мы стремимся, чтобы было только так, и никак иначе, тем вернее мы губим свою цель. Я уже однажды лишилась квартиры, когда желала самостоятельно заработать на отдельное жилье, потому что в моей голове была готовность только к одному способу – "много работать/накопить побольше денег/купить квартиру в ипотеку/дальше работать, чтобы платить ипотеку". И когда бабушка захотела подарить мне квартиру, я так сильно сопротивлялась этому, что квартира мне в итоге не досталась, да и с работой, точнее с деньгами пошли проблемы. Поэтому подумайте о нескольких вариантах получения желаемого (ведь Вы нацелены на результат, а не на процесс, как была нацелена я?), и доверьтесь Вселенной (Богу, Высшим Силам), что результат может быть достигнут и совершенно не известным, но наиболее благоприятным для Вас образом.

14. Проверьте – какая картинка/образ возникает в сознании, когда Вы  думаете о своей цели? Представьте – если бы Вы были великим  художником – как бы Вы могли нарисовать свою цель? И поделитесь сформулированной целью со своими близкими, или наоборот - дайте почитать Вашу цель незнакомым людям, желательно самым разным по профессии, статусу, возрасту. Попросите их описать образ, который возникает в их голове. Чем дальше их образ от Вашего, тем точнее надо доработать формулировку Вашей цели.

2.5.2. Взаимосвязи: миссия, цели, стратегия, результат

Целью стратегического планирования является разработка стратегии.

Процесс стратегического планирования может быть представлен в следующем виде (рис. 2):
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Рис. 2. Процесс стратегического планирования

Миссия – это основная, общая цель организации, четко выраженная причина ее существования. Цели вырабатываются для осуществления этой миссии. Примеры миссий: «Форд» – предоставление людям дешевого транспорта. В качестве миссии не принято указывать получение прибыли, т.к. это существенно ограничивает спектр рассматриваемых организацией путей и направлений развития.

Миссия образует фундамент для разработки стратегии развития и установления ключевых целей по важнейшим функциональным подсистемам организации: маркетинг, основная деятельность, персонал, финансы и т.д.

Классификация целей:

1. По степени важности для организации:

· стратегические;

· тактические.

2. Период времени, необходимый для реализации цели:

· долгосрочные (>5 лет);

· краткосрочные (<1 года);

· среднесрочные (1-5 лет).

3. По содержанию:

· технологические;

· экономические;

· производственные;

· административные;

· маркетинговые;

· научно-технические;

· социальные.

4. По форме выражения цели:

· количественные;

· качественные.

5. По уровню, к которому цели относятся:

· общие;

· специфические цели.

На основе целей организация формулирует задачи, которые должны быть решены в процессе их достижения. Задачи более конкретны и обладают количественными, качественными, пространственными и временными свойствами.

Для систематизации всего многообразия целей организации строят «дерево целей» организации (целевую модель) (рис. 3).

 
Общие цели
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Рис. 3. «Дерево целей» организации

Стратегия эффективного менеджмента

Стратегические и тактические планы в системе менеджмента. Понятие стратегии пришло в теорию и практику менеджмента из военной сферы в 70-х годах XX века.
Стратегия – генеральная программа действий (общий комплексный план) организации, устанавливающий приоритеты проблем, ресурсов и последовательность шагов для обеспечения осуществляемой миссии и достижения стратегических целей организации.

Тактика – краткосрочные планы организации.

Стратегическое планирование – это процесс формулирования миссии и целей организации, выбора специфических стратегий для определения и получения необходимых ресурсов и их распределения с целью обеспечения эффективной работы организации в будущем.

Процесс перспективного планирования в современных организациях (предприятиях) включает в себя долгосрочное и стратегическое планирование. Долгосрочное планирование основано на экстраполяции сложившихся тенденций развития, т.е. построение планов осуществляется от прошлого к будущему.

Отличительным принципом стратегического планирования является построение планов от настоящего к будущему. Важное место в нем отводится анализу перспектив организации, задачей которого является выяснение тех тенденций, опасностей, возможностей, которые способны изменить сложившиеся тенденции.

Стратегии эффективного менеджмента. Анализ внешней среды позволяет организации своевременно спрогнозировать появление угроз и возможностей, разработать ситуационные планы на случай возникновения непредвиденных обстоятельств, разработать стратегию, которая позволит организации достигнуть целей и превратить потенциальные угрозы в выгодные возможности.
Анализ сильных и слабых сторон организации производят по 5 основным направлениям:

· кадры;

· организация общего управления;

· производство;

· маркетинг;

· финансы.

Метод SWOT является широко признанным подходом, позволяющим провести совместное изучение внешней и внутренней среды, установить связи между ними, которые могут быть использованы для формирования стратегии организации.

Стратегические альтернативы. Перед организацией стоят 4 основные стратегические альтернативы:

· ограниченный рост;

· рост;

· сокращение.

Существует несколько вариантов стратегии сокращения:

· ликвидация;

· «отсечение лишнего»;

· сокращение и переориентация;

· комбинированная стратегия.
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Рис. 4. Выбор стратегии

 В данной матрице объект стратегического планирования располагается по вертикали относительно перспектив развития рынка, а по горизонтали относительно собственной конкурентоспособности.

Матрица указывает на 4 основные позиции объекта:

· «звезды» – занимают лидирующее положение в быстроразвивающейся отрасли;

· «дойные коровы» – занимают лидирующее положение в относительно стабильной или сокращающейся отрасли;

· «вопрос» – не имеет хороших конкурентных позиций, но действует на перспективных рынках;

· «собаки» – ограниченный объем сбыта в сложившейся или сокращающейся отрасли.
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Рис. 5. Матрица БКГ

 

Реализация стратегии. Стратегическое планирование приобретает смысл только тогда, когда оно реализуется. Для того, чтобы контролировать реализацию стратегии и быть уверенным в достижении поставленных целей, в организациях должны быть реализованы различные планы, программы, проекты и т.д., важнейшее место среди которых отводится стратегическому плану.

Оценка стратегии проводится путем сравнения результатов работы с целями. В процессе оценки стратегии используются количественные и качественные критерии.

2.6. СТРАТЕГИИ ЭФФЕКТИВНОГО МЕНЕДЖМЕНТА
2.6.1. Стратегические и тактические планы в системе менеджмента

Планирование – одна из функций менеджмента (рис. 6). В ходе планирования разрабатываются планы. План – это намеченная на определенный период работа с указанием ее целей, содержания, объема, методов, последовательности, сроков выполнения; замысел, предусматривающий ход, развитие чего-либо.

Планирование - одна из функций менеджмента, которая представляет собой процесс определения целей и путей их достижения, заключается в систематическом поиске возможностей действовать и в прогнозировании последствий этих действий в заданных условиях.
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Рис. 6. Цикл менеджмента

Планирование можно классифицировать по нескольким критериям:
· по степени охвата (общее и частичное);
· по содержанию в аспекте предпринимательской деятельности (стратегическое – поиск новых возможностей и продуктов, тактическое – предпосылки для известных возможностей и продуктов, оперативное – реализация данной возможности);
· по предмету (объекту) планирования (целевое, средств, потенциала, оборудования, материалов, финансов, информации, действий);
· по сферам функционирования (производство, маркетинг, НИОКР, финансы);
· по охвату (глобальное, контурное, макровеличин, детальное);
· по срокам (кратко-, средне-, долгосрочное);
· по степени адаптивности (жесткое и гибкое).

В ряду соподчиненности планов фирмы различают следующие виды планирования:
· общее (долгосрочное основополагающее, концепция фирмы);
· стратегическое (долгосрочное развитие фирмы, сфер быта, производства, НИОКР, персонала);
· тактическое (условий хозяйственных операций – производственных мощностей, средств производства, капиталов, инвестиций, персонала и т.д.);
· оперативное планирование (конкретных действий на краткосрочный период).

Выделяют четыре основных функции управленческой деятельности в рамках процесса планирования: распределение ресурсов, адаптация к внешней среде, внутренняя координация и организационное стратегическое предвидение.

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.

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.

Основными признаками стратегического планирования являются:

· цель планирования – долгосрочное обеспечение существования и обеспечения реализации миссии фирмы;

· носитель идеи планирования – высший менеджмент;

· проблемы планирования – отсутствие надежности и структурирования;

· горизонт планирования – длительные сроки;

· охват – глобальный, широкий спектр альтернатив;

· принципы – изменение окружающей обстановки (контролируемые факторы).

Стратегическое планирование включает в себя три основных этапа:
1. анализ внешней и внутренней среды;
2. формулировка миссии (смысла существования) и целей организации;

3. разработка стратегии.
Стратегия – образ организационных действий и управляющих подходов, используемых для достижения организационных задач и целей организации. Определение сферы бизнеса, целеполагание, определение краткосрочных и долгосрочных задач (программ), определение стратегии достижения цели образует стратегический план.
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Рис. 7. Миссия организации

Основными этапами стратегического управления являются:

1. Определение сферы бизнеса и разработка назначения фирмы.

2. Трансформация назначения фирмы в частные долговременные и краткосрочные цели деятельности.

3. Определение стратегии достижения целей деятельности.

4. Разработка и реализация стратегии; 
5. Оценка деятельности, слежение за ситуацией и введение корректирующих воздействий.

Стратегии концентрированного роста:
· стратегия усиления позиции уже освоенных продуктов на знакомом рынке (например, за счет маркетинговых усилий);
· стратегия поиска новых рынков для уже производимого продукта;
· стратегия разработки нового продукта на уже освоенном рынке.

Стратегии интегрированного роста:
· стратегия обратной вертикальной интеграции (интеграция с поставщиками);
· стратегия вперед идущей интеграции (интеграция с дистрибьюторами и торговыми организациями).

Стратегии диверсифицированного роста:
· стратегия центрированной диверсификации (поиск дополнительных возможностей для изготовления новых продуктов на неизменной производственной базе);
· стратегия горизонтальной диверсификации (производство новой продукции по новой технологии, отличной от используемой на освоенных рынках);
· стратегия конгломератной диверсификации (фирма расширяется за счет производства новых продуктов, технологически не связанных с производимыми; новые продукты реализуются на новых рынках).

Стратегии сокращения:
· стратегия ликвидации бизнеса;

· стратегия «сбора урожая» (сокращение закупок и затрат на рабочую силу, получение максимальных доходов от реализации имеющихся продуктов в краткосрочной перспективе);
· стратегия сокращения (закрытие или продажа подразделений или бизнес-единиц, обеспечивающих невысокую степень синергитичности);
· стратегия сокращения расходов (разработка мероприятий по сокращению затрат).

Тактическое планирование осуществляется на основе стратегического и является ядром осуществления стратегических планов (горизонт 1-5 лет). Оно касается в первую очередь финансирования, инвестиций, средних сроков сбыта, МТС, персонала.

Существует несколько типов стратегических решений (рис. 8).
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Рис. 8. Типы стратегических решений

Корпоративная стратегия показывает как корпорация, осуществляющая диверсифицированную деятельность, планирует реализовать свою миссию. Бизнес-стратегия свидетельствует, как каждый вид бизнеса в рамках диверсифицированной деятельности будет вносить свой вклад в корпоративную стратегию. Функциональные стратегии описывают стратегическую направленность каждой функции (например, логистической, маркетинговой, инвестиционной и др.), реализуемой в организации. Таким образом, стратегии более высокого уровня задают цели и общую направленность организации, а функциональные стратегии показывают, как их можно реализовать.

Для организации эффективного планирования на предприятии должна существовать система планирования, т.е. упорядоченная структура отдельных видов планирования.

К наиболее общим методам, применяемым для разработки планов, относятся следующие: переговоры, корректировка предыдущих планов, различные интуитивные методы, графические методы, вычисление с помощью электронных таблиц, имитационное моделирование, экспертные системы, математические модели (математическое программирование, сетевое планирование и др.).

2.6.2. Стратегии эффективного менеджмента

Одна из важнейших функций менеджмента сделать продуктивными вверенные ему человеческие ресурсы. В современном менеджменте очень популярен взгляд на человека с точки зрения его способностей к организованной деятельности. 
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Рис. 9. Вывод Дугласа Макгрегора
Эти теории отражают естественные противоречивые отношения человека к труду. Задачей эффективного менеджмента является создание таких условий, при которых потенциал персонала будет использован наилучшим образом. Действительность такова, что теория Х (т.е. способ "кнута и пряника") в цивилизованных странах не срабатывает даже применительно к работникам физического труда: "кнут" сегодня не доступен менеджеру, а "пряник" перестал быть единственным стимулятором добросовестной работы. Поэтому все процветающие корпорации США придерживаются подхода У, по которому главной обязанностью эффективного менеджера является достижение заинтересованности работников в труде и эффективности их работы. Дуглас Макгрегор
 создал свою теорию, наблюдая за американскими компаниями, а японец Уильям Оучи
, основываясь на его теории, развил свой подход в управлении персона лом и назвал его теорией Z (см. таб. 1).

Таблица 1. Теории Х и У Д. Макгрегора и теория Z У. Оучи, определяющие различные подходы к персоналу
	Теория X
	Теория Y
	Теория Z

	Традиционный подход
	Современные подходы

	1.Большинство сотрудников не любит

работу и старается по возможности избегать

2.Большинство сотрудников необходимо заставлять выполнять работу, оказывая административное, экономическое и психологическое давление.

3.Большинство сотрудников заинтересованы только в безопасности.

4.Большинство сот рудников предпочитает быть исполнителями и избегает ответственности.

5.Почти все сотрудники не имеют творческих способностей и инициативы.
	1.Работа является желанной для большинства сотрудников.

2.Сотрудники способны к целеустремленности и самоконтролю, способны самостоятельно определять стратегии достижения целей.

3.Заинтересованность работников зависит от системы вознаграждения по конечному результату.

4.Сотрудники стремятся к ответственности и самостоятельно принимают управленческие решения.

5.Многие сотрудники имеют развитое воображение, творческие способности, изобретательны.
	1.Необходима забота о каждом сотруднике фирмы в целом (забота о качестве жизни).

2.Привлечение сотрудников к групповому процессу принятия управленческих

Решений.

3.Периодическая ротация кадров и пожизненная гарантированность занятости.


Для успешного менеджмента важно также и то, в какой форме принимаются управленческие решения на фирме. Существуют следующие формы управленческих решений:

А жесткая авторитарная форма. При этом руководитель ставит цель перед подчиненными, идеи работника менеджера не интересуют, для чего необходимо достижение цели работник не знает, весь риск за целесообразность результатов несет только руководитель.

А1 смягченная авторитарная форма. При этом руководитель объясняет работнику целесообразность достижения результатов, что улучшает качество выполнения работы.

Авторитарные формы присущи патриархальному стилю руководства и были единственными до недавнего времени в нашей стране. Работник при этом является только исполнителем, а информация снизу к руководителю не поступает.

К1 первая консультативная форма. На индивидуальном уровне руководитель приглашает подчиненного, обсуждает с ним проблему, выясняет его мнение, но решение принимает самостоятельно, о чем работник может и не знать. Эта форма соответствует крылатой фразе "мы посоветовались, и я решил".

К2 вторая консультативная форма. При этом руководитель поручает группе подготовить согласованный вариант решения проблемы, знакомится с мнением группы специалистов, но оставляет за собой право принятия окончательного решения.

Эти формы более прогрессивны, чем авторитарные, но в последнее время наиболее преуспевающие американские топ-менеджеры стремятся к использованию такой формы принятия решения, как

Д полное делегирование полномочий. При этом руководитель передает полностью права и ответственность за принятие решений в конкретном направлении одному из работников фирмы. Наиболее точно определил концепцию делегирования калифорнийский профессор Джек.

Г групповая форма принятия управленческого решения. Эта форма используется японскими предпринимателями. Ее преимущество заключается в откровенном обмене информацией и идеями между высшим руководством и работниками. Топ-менеджеры не принимают решения по стратегическому развитию предприятия до тех пор, пока руководители среднего звена и работники не осознают сути проблемы и не дадут свои предложения.

Управленческие решения А, А1, К1, К2 быстро готовятся и принимаются, но затем требуется много времени для их реализации, поскольку далеко не все работники при этом понимают цели руководства. Такой подход целесообразен только при ситуационном управлении (использовании многообразия тактик). Для определения стратегических целей значительно эффективнее групповая форма принятия решения, несмотря на то, что требуется много времени при подготовке.
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Рис. 10. Разработка модели идеального менеджера

Идеальная модель менеджера
1. Гуманное отношение к работникам 100%

2. Дружеские отношения с сотрудниками75%

3. Саморепрезентация (стремление к тому, чтобы нравиться людям) 30%

4. Использование работников в своих интересах 40%

5. Зависимость от чего-либо 20%

6. Избегать принятия решений40%

7. Не воспринимать альтернативных решений 20%

8. Применять административное давление 25%

9. Стремление к цели, несмотря ни на что 30%

10. Неудовлетворенность получаемыми результатами 60%

11. Целеустремленность 100%

12. Получать удовлетворение от своей работы 100%

Примечания к модели:

К пункту 2 - дружеские отношения не означают панибратства

К пункту 3 - без саморепрезентации менеджеру не обойтись, но главное для каждого специалиста фирмы -самоутверждение благодаря достижению конкретных результатов. Кстати, в нашем обществе длительное время правилом движения по иерархической лестнице была саморепрезентация (способность хорошо преподнести себя), а не самоутверждение (достижение конкретных результатов). Неудивительно, что с течением времени, не имея прочной основы самоутверждения, многие руководители стремительно срывались со своих командных высот.


Рис. 11. Соотношение самоутверждения и саморепрезентации в деятельности руководителя
К пункту 4 – необходимо помнить о том, что никто и на одну десятую не будет решать проблему шефа, пока будет озабочен своими проблемами; показателем мастерства менеджера является способность оказать помощь подчиненным в решении их проблем и, таким образом, стремиться к достижению целей.
К пункту 6 – это качество является отрицательным для американского менеджера, но положительным для японского, который использует групповую форму принятия решения.
К пункту 7 – само по себе это качество отрицательное, но так как для американских менеджеров самым ценным является время, то для них допустимо на 20% не воспринимать то, что заведомо нецелесообразно.
К пункту 10 – менеджер может быть внутренне не удовлетворен, но не должен этого показывать: вознаграждая результаты, он тем самым мотивирует подчиненных на достижение более значимых целей.
Россия имеет богатейшие человеческие ресурсы, при эффективном использовании которых экономический успех будет огромен, но для того, чтобы его достичь, все руководители должны изменить свое отношение к менеджменту и заменить систему распределения на систему вознаграждения. Американский профессор Мишель Ле Беф открыл основополагающий принцип менеджмента, который прост и очевиден, но который до сих пор игнорирует большинство наших предприятий: "ДЕЛАЕТСЯ ТО, ЧТО ВОЗНАГРАЖДАЕТСЯ". 


Рис. 12. Система награждения российских менеджеров

Лучшие фирмы США, такие, как "IBM","Digital Equipment Corp." и др., затрачивают на совершенствование каждого своего специалиста от до дней в году. В Японии фирмы через определенное время производят ротацию кадров: каждого работника стараются развить всесторонне, в него "вкладывают" деньги, обучают новой профессии и обеспечивают горизонтальный рост. Но в настоящее время не только российские, но и американские менеджеры имеют проблемы с системой вознаграждения. Мы очень часто не вознаграждаем за то, что приносит пользу обществу, и вознаграждаем за отсутствие конкретных результатов. Американские же менеджеры удивляются, почему их работники не так преданы своей работе, как японцы.

Ответ ясен, если мы сравним американскую и японскую системы вознаграждения. Обычно японские работники имеют пожизненно гарантированную работу и более 30% оплаты их труда зависит от прибыли фирмы. Поэтому в каждом техническом новшестве японский рабочий видит свой будущий успех. Американские рабочие не имеют гарантированной работы, и, если дела на фирме идут плохо, то в первую очередь сокращение коснется рабочих. Поэтому в каждом техническом новшестве американец видит угрозу себе и своим коллегам. Плюс ко всему, большинство американских работников получают вознаграждение не за конечные результаты, а за отработанное время (что, кстати, типично и для России).

Как результат, в последнее время срок использования оборудования на американских предприятиях почти удвоился по сравнению с японскими, а количество внедряемых нововведений значительно ниже.

Стратегии эффективного менеджмента в числе прочего позволяют определить, что необходимо вознаграждать, чтобы использовать человеческие ресурсы наилучшим образом.
Стратегии эффективного менеджмента.
Стратегия основательных решений
Стратегия основательных решений определяет глобальную цель и направления развития организаций на несколько лет. Топ-менеджеры, мыслящие стратегически, способны предвидеть изменения внешних условий и своевременно переориентировать использование своих ресурсов. Один из ведущих экспертов по стратегическому планированию Джон Зиммерман утверждает: "При уменьшении ресурсов, в условиях мировой конкуренции и росте издержек даже наиболее эффективная организация в бизнесе не может долго выдержать без ясного стратегического планирования. Современная компания должна сформулировать четкую стратегию, за которой последует эффективная деятельность".

В эффективном менеджменте для выработки стратегии с точки зрения Зиммермана используется 10 движущих сил:











Рис. 13. Движущие силы для выработки стратегии с точки зрения Зиммермана
Стратегическому мышлению руководителей способствуют использование синергизма и верное определение жизненного цикла продукта. А для того, чтобы развить у сотрудников фирмы способность принимать основательные решения, лучшие топ-менеджеры:

оценивают подчиненных за достаточно длительный промежуток времени, определяя, как работники способствуют достижению стратегической цели;

выдают менеджерам различного уровня управления часть премий в виде кредитных акций, которые можно превратить в наличность лишь при уходе на пенсию или увольнении из компании;

· инвестируют основные исследования, разработки, производство новых товаров на конкретные сроки выполнения;

· выплачивают бонусы работникам, когда компания получает большую прибыль;

· определяют, как можно наиболее эффективно использовать ресурсы каждого работника;

· используют стратегическое планирование для определения стратегических целей на 3, 5, 10, 15, 25 лет;

· определяют 2 или 3 ключевых момента, наиважнейших для долгосрочного успеха и вознаграждают людей за содействие этим моментам;

· вознаграждают премиями и одобрением тех, кто выдает умные и перспективные решения.

Стратегия риска
Управленческую стратегию риска наиболее точно охарактеризовал один из учредителей американской компанииn"Apple Computer" Стефан Джобс: "Мы нанимаем действительно великолепных людей и создаем атмосферу, в которой люди могут ошибаться и развиваться". Стратегия риска жизненно необходима предприятиям для быстрого экономического роста. Согласно экономическому закону Боэма-Боэрка, существующие средства производства обеспечивают наилучшие результаты антрепренерской деятельности за счет большого риска. Реализация стратегии риска доступна топ-менеджерам с высоким уровнем управленческой культуры, поскольку требует ответа на вопрос: "Каким должен быть наш бизнес в будущем?"

Риск с умом предусматривает четкую цель, уверенность в том, что возможно будет перенести наихудший из возможных результатов, способность сопоставить трудности с вероятными приобретениями (риск с умом должен себя оправдывать), способность открыто и честно говорить о допущенных ошибках и о том, какая из них извлечена польза, и способность ограничить свои потери. Лучшие фирмы мира всегда имеют в своем штате экспертов, которые определяют, когда необходимо прекратить вкладывать средства в какое-либо рискованное предприятие. Как гласит древняя мудрость: "Если Вы проигрываете тигру в перетягивании каната, отдайте ему веревку, пока он не добрался до ваших рук. Ведь Вы всегда сможете достать другую веревку"

Для осуществления стратегии риска менеджеру также надо:

· предоставлять сотрудникам возможность ошибаться, так как разумные ошибки часть платы за личный рост и рост фирмы;

· использовать диверсификацию производства;

· не позволять себе и другим тратить время на риск по мелочам;

· уметь праздновать успехи и извлекать уроки из поражений;

· поощрять риск с умом, а не глупые затеи;

· не рисковать за других и не принимать на себя их ответственность, если дела идут плохо, иначе они лишаться возможности учиться и расти на основе их опыта.

Стратегия идей менеджмента
Основной ценностью каждого бизнеса являются не деньги, товары, оборудование или здания, а идеи.







Рис. 14. Пирамида ценностей в бизнесе

Каждому менеджеру, который реализует стратегию идей менеджмента, необходимо владеть основами творческого мышления.

Во-первых, можно подвергать сомнению статус-кво и отвергать общепринятое. Во-вторых, можно определить сходство в других идеях, применимых к проблеме, над которой работает менеджер, и использовать новый взгляд на хорошо знакомое. В-третьих, следует уделять пристальное внимание своим предчувствиям, которые, как правило, являются результатами фактов, скопившихся в подсознании. И, в-четвертых, нельзя пытаться обдумывать идеи и оценивать их одновременно: сначала обдумать, потом оценить, иначе можно разрушить лучшую идею. Кроме того, менеджеру, который успешно реализует стратегию идей менеджмента, следует:

· проводить внутрифирменную подготовку всех сотрудников;

· использовать методы "номинальной группы" и "мозгового штурма" для генерирования идей;

· использовать идеи сотрудников, непосредственно связанных с тем или иным видом работы, для развития предприятия;

· проявлять терпимость к неудачам;

· создать свободную, неформальную, рабочую атмосферу;

· платить владельцу патента отчисления от нововведения;

· поощрять внутрифирменную конкуренцию между группами для развития новаторства;

· поддерживать фанатиков, приверженных стратегическим целям;

· научить каждого сотрудника основам творческого мышления.
Стратегия действенности


Рис. 15. Эффективность менеджеров, организации

Что нужно сделать руководителю для поддержки выполнения этих действий? При этом необходимо обдумать как можно больше альтернатив, ранжируя каждое управленческое решение. Если необходимо подробнее анализировать альтернативы, можно использовать балансовый метод Бенджамина Франклина, записав все преимущества каждого решения с левой стороны листа бумаги, а недостатки с правой. Также хорош "анализ последствий управленческого решения", предложенный директором Таллинской школы менеджеров Владимиром Тарасовым.

Таблица 2. Анализ последствий управленческого решения
	близкие положительные последствия:

1.

2.

…
	близкие отрицательные последствия:

1.

2.

…

	Дальние положительные последствия:

1.

2.

…
	Дальние отрицательные последствия:

1.

2.

…


Также для реализации данной стратегии менеджеру необходимо:

· добиться того, чтобы принятие решений стало привычкой для подчиненных;

· использовать групповое принятие управленческих решений для определения стратегических целей;

· предупреждать неудачи в принятии решений подчиненными;

· определять как можно проще и яснее решение, которое надо принять, и устанавливать для его принятия крайний срок;

· действовать самому и вознаграждать тех, кто действует.
Стратегия эффективных сотрудников-профессионалов


Рис. 16. Цель эффективной организации

Топ-менеджер может определить, кто из его подчиненных является эффективным сотрудником-профессионалом, ответив на вопросы:

· Кто редко отсутствует?

· Кто хорошо работает без давления?

· Кто выполняет работу высококачественно и в срок?

· Кому можно поручить работу, чтобы дело не стояло из-за чьего-либо отсутствия?

· Кто не донимает других своими постоянными советами?

· Кто не обращается к руководству, чтобы его заметили?

· Кто работает хорошо и в отсутствие шефа?

· Кто постоянно стремится совершенствовать свою работу?

· Кто способствует внутрифирменному сотрудничеству?

· Кто с радостью приложит дополнительные усилия, если это потребуется коллективу? Кто дает больше дельных советов, чем создает проблем?

· Кто помогает другим лучше выполнять их работу?

Такие сотрудники очень ценны для успеха каждой фирмы: они имеют ресурс успеха, необходимый для достижения поставленных целей. Искусство топ-менеджера в том, что он перед тем, как поставить перед подчиненными трудно достижимую цель, или помогает им приобрести необходимый ресурс успеха, или принимает работников с уже имеющимся ресурсом. самым важным способом вознаграждения для этой категории сотрудников является проявление личного интереса к ним со стороны высшего руководства.

При реализации данной стратегии менеджеру также важно:









Рис. 17. Реализация стратегии эффективных сотрудников-профессионалов

Стратегия упрощения
Суть эффективного менеджмента по мере развития организации сохранять все как можно более простым. Организации, руководители которых своевременно избавляются от различных усложнений, руководствуются одним из золотых правил бизнеса: "Если ваш бизнес получает десятипроцентный доход от капиталовложений, то каждый доллар, сэкономленный при упрощении, равен десяти долларам возросшего дохода." Реализация стратегии начинается с упрощения работ. Ответы на вопросы: Каких результатов я достигаю в своей работе? Почему я их достигаю? Что я делаю такого, в чем нет необходимости? заставляют каждого работника вернуться к началу своей работы и задуматься о том, что делается лишнего. Стратегия упрощения не требует значительных затрат, в отличие от стратегии риска и идей менеджмента, но требует высокого уровня управленческой культуры высшего руководства. Также топ-менеджеру необходимо упрощать структуру организации (не более 3 звеньев управления), процедуру и систему контроля, общение в горизонтальном и вертикальном направлениях и вознаграждать тех, кто упрощает.
Стратегия качества


Рис. 18. Стратегия качества
Прежние попытки повысить производительность труда сосредоточивались на двух вопросах: Как можно произвести продукцию дешевле? Как можно произвести продукцию быстрее? В настоящее время преуспевающие топ-менеджеры стремятся найти ответ на вопрос: Как можно произвести продукцию правильно с первого раза? Американский профессор Мишель Ле Беф определил, что высокое качество имеет 4 ключевых результата:

· более низкая себестоимость выпускаемой продукции;

· больший объем выпускаемой продукции;

· рабочая гордость и рейтинг фирмы;

· приверженность покупателей (одно из золотых правил бизнеса гласит: «Обычно бизнес затрачивает средств в 6 раз больше, чтобы привлечь новых клиентов по сравнению с тем, чтобы сохранить контакты с прежними»).

Стратегия качества может быть реализована только при полной заинтересованности высшего руководства в выпуске высококачественной продукции. Для успешной реализации данной стратегии менеджеру следует добиться понимания каждым работником, что является качеством, а что нет: качественное выполнение работы это:

· соответствие стандартам исполнения,

· всеобщая долгосрочная программа и обязательство всегда делать все правильно с первого раза,

· соответствующее планирование и конструирование,

· предотвращение появления дефектов,

· поддающаяся измерению стоимость качества (стоимость изделия, изготовленного правильно с первого раза);

· структурировать деятельность предприятия так, чтобы каждый понимал, как будет определяться качественное выполнение работы;

· обучить каждого сверху донизу основам статистического контроля качества;

· использовать идеи тех, кто выполняет денную работу, для ее улучшения;

· обращаться с клиентами фирмы как с пожизненными партнерами.
Стратегия лояльности и преданности
Один из наиболее сложных аспектов эффективного менеджмента состоит в том, чтобы помочь сотрудникам понять и самостоятельно осуществлять поставленные цели, получая в ответ лояльное и преданное отношение их к фирме. Девиз американской авиакомпании "Дельта", успешно реализующей стратегию лояльности и преданности таков: "Даря сотрудникам лояльность и преданность, вы получите их в ответ." Стратегия очень проста и эффективна, а для ее реализации топ-менеджеру необходимо:







Рис. 19. Реализация стратегии лояльности и преданности
Стратегия сотрудничества
Вкладывая большие средства в развитие сотрудников, японские корпорации обеспечивают участие всех служащих в принятии решений и реализации стратегии сотрудничества. Неуместная конкуренция и конфронтация могут привести организацию к развалу. Для предотвращения этого менеджеру необходимо: 
во-первых, определить, насколько верно объединены сотрудники, ответив на вопросы: Сотрудники подчеркивают важность своей работы и принижают важность работы остальных? Отказываются помочь друг другу при выполнении работы? Много времени тратят, критикуя друг друга? Создают личное соперничество, а также группы "мы против них", которые не согласны почти по любому вопросу? 
Во-вторых, следует стимулировать частое взаимодействие между сотрудниками, вознаграждая их за взаимную помощь.

В-третьих, не позволять отдельным группам или сотрудникам самоустраняться и/или выделять лучших. 
В-четвертых, при возможности осуществлять ротацию работников в самоуправляемых группах. 
И, наконец, вежливо обращаться со своими подчиненными.

Для улучшения эффективности этой стратегии менеджер может:

· создать самоуправляемые рабочие группы, для чего надо:

· поручить каждой группе важную часть работы, создать рабочую обстановку, благоприятствующую широкому общению и взаимодействию членов одной и той же группы,

· сделать работы взаимозависимыми так, что только при условии вклада каждого работа может быть завершена успешно,

· убедиться, что каждый член группы знает, как выполняются все работы,

· дать каждой группе способ измерения и оценки ее деятельности,

· попросить членов группы оценить друг друга, сделав эту оценку частью оценки работы каждого;

· сокращать неуместную конкуренцию и предотвращать будущую;

· развивать толерантность сотрудников;

· обучать сотрудников навыкам коммуникации на аналоговом уровне.
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1. Рис. 1. Использована картинка, размещенная по адресу: https://thumbs.dreamstime.com/b/cartoon-shocked-man-his-mouth-open-illustration-67434702.jpg.
2. Рис. 4. Использована картинка, размещенная по адресу: https://i03.fotocdn.net/s107/d8d078eff4ed5bdc/public_pin_l/2355917725.jpg.
3. Рис. 7. Использована картинка, размещенная по адресу: http://etccoffee.ru/image/catalog/Icons/0.gif.
4. Рис. 9. Использована картинка, размещенная по адресу: https://www.peoples.ru/science/economy/douglas_mcgregor/mcgregor_1.jpg.
5. Рис. 10. Использована картинка, размещенная по адресу: https://thumbs.dreamstime.com/b/босс-кричащий-сер-итый-че-овек-указывая-вне-45667686.jpg.
6. Рис. 11. Использована картинка, размещенная по адресу: http://abc-job.ru/blog/wp-content/uploads/2017/09/podhod-k-nachalstvu.jpg.
7. Рис. 12. Использована картинка, размещенная по адресу: https://www.b17.ru/foto/uploaded/upl_1617112941_188699_ps1nx.jpg.
8. Рис. 15. Использована картинка, размещенная по адресу: http://milkles.ru/wp-content/uploads/2020/09/img5.jpg.
9. Рис. 16. Использована картинка, размещенная по адресу: https://hr-portal.ru/files/mini/lichnaya-effektivnost-02.png.
10. Рис. 18. Использована картинка, размещенная по адресу: https://thumbs.dreamstime.com/b/бизнесмен-указывая-вверх-с-указате-ьным-па-ьцем-32487205.jpg.











































































































































































































































































































































































реализовать принцип: "Обращайтесь с работниками так, как Вы хотели, чтобы обращались с Вами"





добиться того, чтобы вознаграждение воспринималось как справедливое





вкладывать деньги в долгосрочный рост, обучение и развитие сотрудников





продвигать сотрудников изнутри, давая им понять, что лояльность вознаграждается





сохранять каналы общения с подчиненными открытыми так, чтобы 100% информации высшего руководства доходило до исполнителей и 100% идей подчиненных поступало к высшему руководству








обеспечить полную гарантированность работы (включая решение социальных вопросов)





реализация стратегии лояльности и преданности








Одной из наиболее удачных стратегий, которую выбрали в период восстановления экономики японские предприниматели, является стратегия качества, сделавшая известными всему миру японские кружки качества.





остерегаться "процедурщиков", которые тратят много сил и времени в процессе деятельности, но не получает конкретных результатов





поощрять время тишины, когда каждый может задуматься о поставленных целях





вознаграждать только конкретные результаты





убедиться в том, что каждый имеет ясное представление, как его работа способствует достижению общей цели





определить пределы каждой работы





обеспечить людей инструментарием для выполнения работы








определить необходимую поведенческую стратегию для каждого сотрудника (т.е. определить поведение, необходимое для получения результатов)





добиться того, чтобы каждый работник мог сам поставить цель, определить поведенческую стратегию и соответствующий способ вознаграждения





реализация стратегии эффективных сотрудников-профессионалов








Цель эффективной организации способствовать тому, чтобы обычные люди достигали необыкновенных результатов. Для достижения этой цели и используется данная стратегия. Главная цель эффективного менеджера и стратегии эффективных сотрудников-профессионалов добиться того, чтобы каждый сотрудник действовал самостоятельно после того, как определена цель, способ ее измерения и способ вознаграждения.





Цель любой организации – достижение результатов. Достигнуть результата можно только действуя. Стратегия действенности позволяет фирмам поддерживать хорошее работоспособное состояние. Действенность менеджеров определяется принятием эффективных управленческих решений. Для того, чтобы не допустить неудачи в принятии решения и превратить управленческие решения в действия, необходимо собрать наиболее полную информацию и верно ответить на вопросы: Кто должен знать о решении? Какие действия нужно предпринять? Кто должен их предпринять?





6. природные ресурсы





5. продукция, производимая из природных ресурсов





4. оборудование, здания





3. технологии





2. информация








1.  идеи





пирамида ценностей в бизнесе








увеличение возврата капиталовложений и прибыли





увеличение производства и прирост





получение природных ресурсов





улучшение методов распространения





улучшение методов продажи





улучшение возможностей продукции





разработка технологии





улучшение сервиса для потребителя








разработка новых продуктов и услуг





поиски новых рынков





движущие силы для выработки стратегии








Большинство российских менеджеров вознаграждается предприятиями, на которых они работают, за достижение сиюминутных целей (квартальных планов, например), за получение максимальной прибыли. В результате руководители высшего звена мало средств вкладывают в развитие сотрудников, техническое переоснащение, и предприятие закономерно впадает в состояние стагнации, которое свойственно многим нашим производителям в настоящее время.





Соотношение самоутверждения и саморепрезентации в деятельности руководителя


Полная ориентация на достижение результатов при отсутствии способности объяснить достижения окружающим:


САМОУТВЕРЖДЕНИЕ ~100% САМОРЕПРЕЗЕНТАЦИЯ ~0%


Полная ориентация на себя с целью продвижения по служебной лестнице:


САМОУТВЕРЖДЕНИЕ ~0% САМОРЕПРЕЗЕНТАЦИЯ ~100%


Оптимальное соотношение для эффективного управления персоналом:


САМОУТВЕРЖДЕНИЕ ~70% САМОРЕПРЕЗЕНТАЦИЯ ~30%





Проблеме использования человеческих ресурсов топ-менеджеры процветающих фирм уделяют пристальное внимание. В связи с этим было много попыток разработать идеальную модель менеджера и одной из наиболее удачных, как мне представляется, стала идеальная модель менеджера с целью "помочь сотрудникам выполнить работу", разработанная "Чейз Манхэттен Бэнк".





Дуглас Макгрегор в своей работе "Человеческий фактор в производстве" пришел к выводу, что в практике управления персоналом существует два подхода: теория Х и теория Y.





Миссия организации – выражение ее философии и смысла существования. Миссия обычно декларирует статус предприятия, принципы его работы, намерения руководства, устремлена в будущее и не должна зависеть от текущего состояния организации. Миссия формируется высшим руководством организации, которое несет полную ответственность за ее воплощение в жизнь путем постановки и реализации целей организации. Центральным моментом миссии является ответ на вопрос: какова главная цель организации?





Выбор стратегии. Его целью является выбор стратегической альтернативы, которая максимально повысит долгосрочную эффективность организации. Прежде, чем сделать этот выбор, необходимо провести анализ стратегических исходных позиций, который можно осуществить с помощью матрицы Бостонской консультационной группы (БКГ).





Иногда мы удивляемся, почему наши мечты так и остаются мечтаниями. Как ни странно, но сбываются обычно цели. И чем точнее цель сформулирована, чем правильнее составлена, тем больше шансов, что она неминуемое исполнится.
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� Дуглас Макгрегор (1906-64) – американский социальный психолог. Предложил теорию X и теорию Y, которые старались подвести под факторы мотивации рациональную и приемлемую основу. 


� Уильям Оучи (р. 1943) – американский профессор и автор в области управления бизнесом.
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