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1. АННОТАЦИЯ 
Методическое пособие «Теоретические основы менеджмента в картинках, часть 6» включает следующие разделы: теоретические основы менеджмента (профессиональное развитие и обучение персонала) и список источников информации (список литературы, список источников иллюстраций).
Методическое пособие содержит 18 рисунков.
Методическое пособие предназначено для студентов и преподавателей менеджмента средних профессиональных учебных заведений.
2. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ МЕНЕДЖМЕНТА

2.10. ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ РАЗВИТИЕ И ОБУЧЕНИЕ ПЕРСОНАЛА
2.10.1. Системы управления профессиональным развитием: цели; средства достижения; финансовые затраты на профессиональное развитие
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Рис. 1. Обучение

В современных условиях жесткой конкуренции необходимо изначально задать высокий темп изменения – только так можно победить на рынке. В противном случае компания обречена на проигрыш в конкурентной борьбе, какую бы лидирующую стартовую позицию она не занимала изначально. Поэтому любая компания должна думать об обучении.

Главная задача - задать определенный темп изменения, создать развивающуюся организацию.

Реактивное и проактивное обучение
Реактивное обучение имеет своей целью устранение возникших проблем. Например: повторяющиеся отклонения в качестве выпускаемой продукции. Причины могут быть следующими: несовершенство технологии, несовершенство оборудования и несоответствие квалификации исполнителя. Если суть проблемы состоит в недостаточной квалификации исполнителей, то решение может быть довольно простым – определить пробелы в квалификации и устранить их.
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Рис. 2. Проактивное обучение

Преимущества, которые дает систематическое обучение:
· Уменьшение времени и стоимости освоения специальности или повышения квалификации. Люди учатся быстро, выполняя работу в соответствии с принятыми стандартами, с минимальными затратами материалов, минимальным риском нанести ущерб своему здоровью или сломать оборудование.

· Повышение эффективности работы отдельных сотрудников и групп, улучшение качества выполнения работы, соблюдение сроков.

· Уменьшение времени, необходимого для контроля выполнения работы.

· Уменьшение количества прогулов, опозданий, дисциплинарных нарушений.

· Повышение эффективности процесса набора персонала.

· Обучение является хорошим мотивирующим фактором при найме новых сотрудников.

· Снижение текучести кадров зa счет более полного использования возможностей отдельных сотрудников и более полною удовлетворения от работы.

· Снижение затрат на заработную плату и льготы.

· Снижение сопротивляемости нововведениям.

Определение уровня затрат на обучение.

Хорошо известно, что убедить высшее руководство в то, что обучение персонала является выгодными инвестициями достаточно сложно. В связи с этим существует распространенная практика определять уровень затрат на обучение "на глаз". И главный критерий в этом случае – величина абсолютной цифры. Если она кажется руководству большой, ее урезают. Но, что интересно, эта цифра никогда не кажется руководству маленькой.

Можно использовать два метода для определения прямых затрат на обучение:

· как определенный процент от годового оборота организации,

· как определенный процент от фонда оплаты труда.

Практика показывает, что при исчислении размера затрат, как процента от годового оборота, реально организации расходуют на обучение суммы, находящейся в диапазоне 0,25% до 3% годового оборота.

В маленьких или средних организациях плановая цифра расходов на обучение в размере 0,5% от годового оборота была бы вполне достаточной для того, чтобы удовлетворить необходимость в обучении персонала.

Более действенным подходом является расчет прямых затрат на обучение в зависимости от размера затрат на оплату труда работников.
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Рис. 3. Бюджетирование обучения
Опросы руководителей показывают, что необходимость "выпрашивать" средства, значительно снижает их мотивацию к организации обучения собственных подчиненных. Кроме того, бюджетирование определенного размера затрат на обучение позволяет лучшим образом осуществлять контроль за соответствующей статьей расходов и добиваться повышения эффективности производимых затрат.

Методы составления бюджета на обучение:

· Затраты на обучение определяются как накладные расходы, распределенные между подразделениями и отделами пропорционально количеству людей (централизованный метод).

· Затраты на обучение планируются подразделениями и отделами в зависимости от реальной необходимости и специфики их деятельности. Это означает, что бюджет подразделений и отделов может существенно различаться (децентрализованный метод).

Преимущества централизованного бюджета:

· простой и надежный способ контроля затрат и качества общения.

Возможные недостатки централизации бюджета:

· снижение мотивации сотрудников и менеджеров,

· недостаточное участие линейных менеджеров и, как следствие, недостаточный уровень ответственности за обучение своих сотрудников,

· недостаточный учет мнения линейных менеджеров.

Преимущества децентрализованного бюджета:

· обеспечивает непосредственное участие линейного руководства в процессе организация обучения персонала,

· усиливает связь между целями организации и конкретным обучением сотрудников.

Возможные недостатки децентрализации бюджета:

· линейное руководство имеет тенденцию уделять больше внимания текущему обучению, в ущерб стратегическому,

· несоблюдение процедуры анализа необходимости в обучении,

· дублирование курсов и, как следствие, увеличение затрат,

· недостаточный контроль качества и эффективности обучения.
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Рис. 4. Выбор обучающих методов

Параметры, от которых зависит выбор методов обучения (в порядке уменьшения значимости):

1. Цель и задачи обучения.

2. Прямая и косвенная стоимость обучения.

3. Срочность (время, отпущенное на обучение).

4. Состав участников (их квалификация, мотивация, предыдущая подготовка).

5. Квалификация и компетенция преподавателей.

2.10.2. Методы профессионального обучения персонала

Методы обучения:
· Адаптация вновь принятых или назначенных сотрудников.
· Анализ рабочих действий и процедур.
· Анализ существующих проблем и создание программ их устранения

· Бенчмаркинг (Benchmarking) – оценка деятельности организации на основе стандартов деятельности подобных организаций.
· Группы и кружки качества.
· Демонстрация приемов работы.
· Дискуссии и обсуждения.
· Дистанционное обучение.
· Заочное обучение.
· Изучение и использование программного обеспечения.
· Изучение описанных ситуаций (case study).
· Индивидуальное обучение.
· Инструктаж на рабочем месте.
· Использование диагностического инструментария и анализ результатов.
· Использование пособий.
· Консультирование.
· Моделирование ситуаций.
· Наставничество.
· Обучение других сотрудников.
· Обучающее замещение.
· Ознакомление с опытом.
· Передача полномочий (делегирование).
· Передача опыта.
· Поддержка рабочих групп.
· Подготовка документов (докладов, обзоров, докладных записок и т.д.).
· Подготовка и развитие рабочей команды.
· Подготовка пособий, руководящих документов и инструкций.
· Работа с учебными материалами (видеофильмы, подборка материалов и т.д.).
· Разработка рабочих процедур и стандартов.
· Расширение круга обязанностей.
· Ролевые игры.
· Ротация рабочих мест.
· Семинары, выставки, симпозиумы.
· Самообразование.
· Специальный набор заданий.
· Создание рабочих программ.
· Создание обучающих программ.
· Стажерство.
· Тренинг.
· Участие в выставках и других мероприятиях в качестве представителя.
· Участие в обучающих программах.
· Участие в проектах.
· Чередование рабочих операций.
· Чтение.
Основными методами обучения на рабочем месте являются:
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Рис. 5. Инструктаж

Так, каждый новый сотрудник Макдоналдса получает инструктаж от более опытного коллеги о том, как встречать посетителя, пользоваться кассовым аппаратом, упаковывать заказ. Инструктаж на рабочем месте является недорогим и эффективным средством развития простых технических навыков, поэтому он столь широко используется на всех уровнях современных организаций.
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Рис. 6. Ротация

Ротация широко применяется предприятиями, требующими от работников поливалентной квалификации, т.е. владения несколькими профессиями. Помимо чисто обучающего эффекта, ротация оказывает положительное влияние на мотивацию сотрудника, помогает преодолевать стресс, вызываемый однообразными производственными функциями, расширяет социальные контакты на рабочем месте. Вместе с названными достоинствами ротация обладает одним серьезным недостатком, который необходимо учитывать при планировании профессионального обучения, – высокими издержками, связанными с потерей производительности при перемещении работника с одной должности на другую.


Рис. 7. Ученичество и наставничество

С древних времен, работая рядом с мастером, молодые рабочие изучали профессию. Этот метод широко распространен и сегодня, особенно там, где практический опыт играет исключительную роль в подготовке специалистов, – медицине, виноделии, управлении.

Однако современные ученики не обязательно проводят все свое время, наблюдая за тем, как работает наставник, и, оказывая ему помощь, они могут занимать ответственные должности и работать самостоятельно. Их ученичество заключается в наличии более опытного человека, постоянно следящего за их развитием, оказывающего помощь советами, подсказками и т.д. Данный метод требует особой подготовки и склада характера от наставника, которым практически невозможно стать по распоряжению сверху. Обучение на рабочем месте отличается своей практической направленностью, непосредственной связью с производственными функциями сотрудника, предоставляет, как правило, значительные возможности для повторения и закрепления вновь изученного. В этом смысле данный вид обучения является оптимальным для выработки навыков, требуемых для выполнения текущих производственных задач. В то же время такое обучение часто бывает слишком специальным для развития потенциала сотрудника, формирования принципиально новых поведенческих и профессиональных компетенций, поскольку не дает ему возможности абстрагироваться от сегодняшней ситуации на рабочем месте и выйти за рамки традиционного поведения. 
Для достижения таких целей более эффективны программы обучения вне рабочего места. 

Рис. 8. Лекция

Лекция является непревзойденным средством изложения большого объема учебного материала в короткий срок, позволяет развить множество новых идей в течение одного занятия, сделать необходимые акценты. Лекции чрезвычайно эффективны с экономической точки зрения, поскольку один инструктор работает с несколькими десятками, сотнями и даже тысячами учеников (если используется видео или Интернет). Ограниченность лекций как средства профессионального обучения связана с тем, что слушатели являются пассивными участниками происходящего – лекция не предполагает практических действий со стороны обучающихся, их роль ограничивается восприятием и самостоятельным осмыслением материала. В результате практически отсутствует обратная связь, инструктор не контролирует степень усвояемости материала и не может внести коррективы в ход обучения. 
Рассмотрение практических ситуаций (кейсов) – позволяет в определенной мере преодолеть этот недостаток. Данный метод обучения предполагает анализ и групповое обсуждение гипотетических или реальных ситуаций, которые могут быть представлены в виде описания, видеофильма и т.д. В основе рассмотрения практических ситуаций лежит дискуссия, групповое обсуждение, в котором обучающиеся играют активную роль, а инструктор направляет и контролирует их работу. Использование данного метода позволяет участникам программы обучения познакомиться с опытом других организаций (содержание конкретной ситуации), а также развить навыки анализа принятия решений, разработки стратегии и тактики. Для успешного использования метода практических ситуаций от обучающихся требуется определенный уровень профессионализма и теоретических знаний, которые должны быть развиты на рабочем месте или с помощью других методов обучения. 


Рис. 9. Деловые игры

Деловые игры бывают как глобальными (управление компанией), так и локальными (проведение переговоров, подготовка бизнес-плана). Использование этого метода позволяет обучающимся исполнять различные профессиональные функции и за счет этого расширить собственное представление об организации и взаимоотношениях ее сотрудников. Например, исполняющий во время деловой игры роль директора по продажам директор завода может гораздо лучше понять, под влиянием каких факторов складывается спрос и цена на продукцию компании, отношения с заказчиками и т.п., а следовательно, по-другому посмотреть на свои функции и на производимую его заводом продукцию. Инструктор может усилить данный момент, задавая участникам игры определенный тип поведения, т.е. моделируя его. Деловые игры достаточно полезны с точки зрения выработки практических, управленческих (составления планов, проведения совещаний, переговоров) и поведенческих навыков (удовлетворение потребностей клиентов, ориентированности на качество, сотрудничество). Они менее эффективны для усвоения теоретических знаний и овладения новыми профессиями. Деловые игры дорогостоящи, поскольку для их подготовки требуются специальные навыки и довольно много времени; эффективный разбор деловой игры, имеющий чрезвычайное значение для эффективности этого вида обучения, также требует участия специально подготовленных инструкторов.


Рис. 10. Самостоятельное обучение

Основной чертой самостоятельного обучения является его индивидуальный характер. Обучающийся может определять темп обучения, число повторений, продолжительность занятия, т.е. контролировать важные параметры процесса обучения, являющиеся заданными при других методах. В то же время индивидуальный характер лишает самостоятельное обучение одного из важнейших условий эффективности – обратной связи, обучающийся предоставлен самому себе. Развитие персональных компьютеров и их мультимедиа приложений позволяет в значительной мере преодолеть этот недостаток.

Особенности электронного обучения по сравнению с другими видами повышения квалификации:




Рис. 11. Особенности электронного обучения
В существующих сегодня компьютерных программах обучение происходит в режиме постоянного диалога обучающегося с компьютером, причем этот диалог ведется с помощью различных средств общения – компьютерной клавиатуры, голоса, видеоизображений, графических материалов и рисунков. При сохранении преимуществ индивидуального обучения (контроль скорости, повторение, доступность), использование средств мультимедиа дает возможность поддержания постоянной обратной связи и корректировки процесса обучения, что значительно повышает его эффективность. Исследования американских ученых показали, что компьютеризированное обучение с использованием средств мультимедиа обеспечивает более высокую степень усвояемости материала (на 30%) и более высокий процент запоминания, чем традиционные методы.


Рис. 12. Компьютеризированное обучение

1.10.3. Этапы процесса профессионального обучения

Наиболее часто встречающаяся модель организации процесса обучения состоит из 4 стадий:
1. Анализ необходимости в обучении.

2. Определение стратегических и тактических целей, а также формулировка задач - практических результатов и действий, необходимых для достижения целей.

3. Организация обучения.

4. Оценка результатов.

Анализ необходимости в обучении

Анализ необходимости в обучении персонала является ключевым процессом в организации обучения. От качества проведения анализа зависит эффективность затрат и результативность последующей деятельности сотрудников. Анализ начинается с оценки потребностей – выявления специфических учебных активностей, необходимых для достижения организацией своих целей. Желательно, чтобы такая оценка проводилась систематически.

Наиболее распространенные направления изменений:

· Организация планирует продвигаться на новые рынки или выпускать новую продукцию. Есть ли у вас необходимые контакты, технический опыт, знание особенностей новых рынков? Готовы ли силы продаж к тому, чтобы продавать новый продукт?

· Вы закупаете новое оборудование. Готовы ли сотрудники к тому, чтобы использовать оборудование с максимальной эффективностью? Достаточен ли уровень их квалификации?

· Вы вводите новые системы. Достаточно ли готовы те, кто будет внедрять эти системы? Смогут ли сотрудники воспользоваться преимуществами новых систем? Смогут ли они вообще работать?

· Ответы на эти вопросы помогут Вам определить общие направления, в которых необходимо обучение.

Три уровня анализа необходимости в обучении:







Рис. 13. Уровни анализа необходимости в обучении
Определение целей и задач обучения

После определения областей, нуждающихся в изменении или улучшении, необходимо конкретизировать цели и задачи для каждого курса или направления. Для этого будет полезно прописать следующее:

· Желаемые результаты

Выразить желаемые результаты обучения в виде описания реальной необходимости организации, либо конкретного сотрудника, и придать им какое-либо численное значение. Например, сократить количество жалоб покупателей на 6%. Или повысить скорость печати до 120 знаков в минуту. Иногда цели обучения достаточно сложно выразить в количественных единицах. Если это действительно невозможно, сделайте детальнее описание того, как будет выглядеть улучшаемый процесс по завершению обучения. Вы удивитесь, обнаружив, как просто выявить факторы, которые поддаются измерению.

· Требуемые стандарты

Понятно описать требуемые стандарты, которые должны быть достигнуты в результате обучения. Для этого, прежде всего, необходимо определить качественный и количественный объем навыков, которые необходимо выработать: провести инвентаризацию существующих в компании навыков, проанализировать различия между необходимым и уже существующим объемом навыков, определить объем дефицитарных
 навыков.

Потребность организации в дефицитарных навыках напрямую зависит от целей и стратегии организации, уже имеющихся навыков и сущности ожидаемых изменений.

В итоге Вы получите следующее:





Рис. 14. Результат анализа в необходимости обучения
· Базу для разработки курса и выбора метода обучения,

· Критерии для оценки эффективности обучения,

· Критерии выбора участников обучения,

· Основу для размышлений о том, как использовать вновь приобретенные качества наилучшим образом.

Организация обучения

После того, как Вы закончили стадию предварительного анализа Вы знаете следующее:
· Потребность организации в изменениях и улучшениях (бизнес-план),

· Области деятельности организации, которые могут быть улучшены с помощью обучения (стратегия в области обучения),

· Возможности и приоритеты в области обучения персонала (политика по обучению),

· Различия между требуемым и реальным уровнем квалификации и компетенции сотрудников (анализ) необходимости в обучении,

· Цели и задачи конкретных направлений и курсов обучения,

· Потенциальных участников.

Теперь Вы готовы приступить к организации собственно обучения. Начать лучше всего с плана и бюджета.

Планирование обучения.

Обычно организации, по меньшей мере, раз в год проводят анализ необходимости в обучении с целью подготовки плана и бюджета обучения на следующий год. Как правило, организации используют годовое планирование и непосредственно перед составлением годового бюджета разрабатывают годовой план обучения персонала по четырем направлениям:





Рис. 15. Направления годового плана обучения персонала

Оценка результатов

Оценка обучения обычно производится по двум основным критериям:
· Качество: организация, используемые методы, продолжительность, содержание.

· Эффективность: эффективность преподавателя, учебных и вспомогательных материалов.

Можно воспользоваться критериями измерения эффективности обучения по Киркпатрику: 





Рис. 16. Критерии измерения эффективности обучения по Киркпатрику
Традиционная модель оценки обучения содержит:
· уровень организации и проведения курса,

· ожидания участников непосредственно перед началом курса,

· описание того, что участники узнали из курса обучения,

· соответствует ли содержание курса и работа преподавателя заявленным целям,

· достигли ли участники необходимых стандартов или уровня компетенции,

· какой эффект общение оказало на улучшение деятельности организации.

2.10.4. Оценка эффективности профессионального обучения

Измерение результатов

Одна из самых больших проблем в оценке результатов обучения состоит в сложности нахождения численных критериев для измерения. Сразу оговоримся, что не все результаты могут быть измерены в числах. Например, очень трудно найти критерий, выражающий уровень мотивации персонала. Конечно, это можно измерить с помощью косвенных критериев, таких как количество рабочих часов, потерянных из-за опозданий или неразрешенного отсутствия. Но, поскольку, потери рабочего времени могут зависеть от нескольких причин, достоверность данного критерия будет достаточно сомнительна. Вместе с тем, попытки измерения результатов обучения в конкретных цифрах всячески приветствуются руководством организации, так как, пусть даже не очень достоверно, но, все же, дают возможность придать результатам финансовое выражение.

Чтобы провести эту оценку, необходимо сделать следующее:








Рис. 17. Оценка результатов обучения

Придав результатам количественное и денежное выражение, вы сможете легко оценить, стоило ли конкретное вложение потраченных денег, времени, сил. Эту оценку можно проводить как на уровне подразделений, так и на уровне всей организации, хотя на практике реализация этих действий достаточно сложна.

Ответственность за обучение

Участники процесса обучения:









Рис. 18. Ответственность за обучение
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работники





Сотрудники организации всех уровней и должностей самостоятельно несут ответственность за свою квалификацию.





линейные руководители





Линейные руководители знают все о работе, которую выполняют их подчиненные, и в состоянии оценить их реальную квалификацию и компетенцию.





руководители среднего звена 





Руководители среднего звена непосредственно работают только с линейными руководителями, значит реальной ситуацией в области квалификации персонала они не владеют. У них нет полного представления о разрыве между реальной и необходимой квалификацией.





высшее руководство





Высшее руководство нести ответственность за обучение персонала не может – его задача определять стратегическое направление.





ответственность за обучение








Измерить финансовые показатели после обучения.





Оценить, достигло ли обучение поставленных целей.





Удостовериться, что все участники правильно понимают, чего от них ждут.





Использование этих задач в качестве основных целей обучения.








Установление выполнимых задач по улучшению.








Определение областей, нуждающиеся в улучшении.





Измерение финансовых показателей перед обучением.





оценка результатов обучения








изменилось ли оно после обучения, результаты – каковы результаты в объективных показателях





поведение








какие принципы-факты и концепции усвоены





знания





реакция








понравилась ли программа обучаемым





критерии измерения эффективности обучения по Киркпатрику








Индивидуальная потребность в обучении. Сотрудники имеют вполне определенные потребности в обучении и свои собственные стремления. Все это выясняется в процессе аттестации. Аттестация используется для того, чтобы выяснить, что же, по мнению персонала, им нужно, в дополнение к тому, что им нужно с точки зрения организации.





Обучение специалистов.





Специальные курсы для различных категорий персонала.








Обучение, повышение квалификации и развитие компетенции руководящих работников.





направления годового плана обучения персонала








Основа для размышлений о том, как использовать вновь приобретенные качества наилучшим образом.





Критерии выбора участников обучения





Критерии для оценки эффективности обучения.





База для разработки курса и выбора метода обучения.





результат анализа в необходимости обучения








индивидуальный уровень





Повышение эффективности работы отдельных сотрудников. Например, использование нового оборудования, повышение управленческой компетенции, приобретение каких-либо навыков или освоение управленческих технологий.





уровень группы





Цель – повышение эффективности групп. Например, изменения, в бухгалтерском учете, изменение требований по технике продаж, изменение в технологии производства или открытие уникального заказа.





уровень организации





Обучение, необходимое для повышения эффективности организации в целом. Например, изменение ценностей, изменение идеологии работы с заказчиком, клиентом.





уровни анализа в необходимости обучения








В отличие от традиционных методов профессионального обучения при компьютеризированном обучении основные издержки связаны с разработкой, а не с реализацией программ обучения. Однако после того как программа разработана, обучение практически ничего не стоит организации, т.к. для ее использования не нужно ни инструкторов, ни помещений, ни учебных материалов. Поэтому при большом числе обучающихся компьютеризированные программы становятся экономически очень выгодными.





электронное обучение может быть как синхронным, так и асинхронным, т.е. передаваться в записи. В этом последнем случае оно все более приобретает функцию хранения и управления знаниями внутри организации, превращения в часть информационной структуры предприятия





электронное обучение обеспечивает огромный охват внутри организации и повсеместную доступность даже самых специализированных курсов. Это уже новое качество процесса обучения





электронные каналы доставки становятся частью всех вышеупомянутых методов обучения: от мультимедийного компьютерного курса до лекции или инструктажа. В этом смысле электронное обучение даже не является в строгом смысле индивидуальным видом обучения, это именно канал доставки образовательного материала





особенности электронного обучения








Самостоятельное обучение – является наиболее простым видом обучения – для него не требуется ни инструктор, ни специальное помещение, ни определенное время, – обучающийся учится там, тогда и так, как ему удобно. Организации могут извлечь значительную пользу из самообучения при условии разработки и предоставления сотрудникам эффективных вспомогательных средств – аудио и видеокассет, учебников, задачников, обучающих программ.





Деловые игры – представляют собой метод обучения, наиболее близкий к реальной профессиональной деятельности обучающихся. Преимущество деловых игр состоит в том, что, являясь моделью реальной организации, они одновременно дают возможность значительно сократить операционный цикл и тем самым продемонстрировать участникам, к каким конечным результатам приведут их решения и действия.





Лекция – является традиционным и одним из самых древних методов профессионального обучения. В ходе лекции (которая сегодня может с успехом быть записана на видео и показана многим группам слушателей), представляющей собой монолог инструктора, аудитория воспринимает учебный материал на слух.








Ученичество и наставничество ("коучинг") – являются традиционными методами профессионального обучения ремесленников.





Ротация – представляет собой метод самостоятельного обучения, при котором сотрудник временно перемещается на другую должность с целью приобретения новых навыков.





Инструктаж – представляет собой разъяснение и демонстрацию приемов работы непосредственно на рабочем месте и может проводиться как сотрудником, давно выполняющим данные функции, так и специально подготовленным инструктором. Инструктаж, как правило, ограничен во времени, ориентированном на освоение конкретных операций или процедур, входящих в круг профессиональных обязанностей обучающегося.





Выбор обучающих методов зависит от конкретной ситуации и возможностей организации. Пожалуй, есть только одно непреложное правило: метод должен соответствовать поставленной цели и задаче. К сожалению, очень часто случается так, что руководители выбирают не вполне адекватные методы, руководствуясь второстепенными параметрами.





В настоящий момент не многие организации включают в годовые бюджеты затраты на обучение. Причины этого имеют как объективный, так и субъективный характер. Важно помнить, что бюджетирование обучения является одним из аспектов реального выполнения планов по обучению.





Проактивное обучение направлено на предупреждение проблем. Например: Вы собираетесь внедрить систему контроля затрат по местам их возникновения. Эффективность метода не подвергается сомнению, соответствующая процедура и необходимые инструкции разработаны, но есть сомнения в том, что менеджеры реально готовы к исполнению. Можно организовать однодневный тренинг (в прямом его значении) и, таким образом, предоставить необходимую информацию. Заодно и выяснить причины возможного сопротивления, которое всегда сопровождает нововведения.





Обучение – это систематический процесс целенаправленного изменения знаний, рабочих навыков, мотивации и/или поведения. Самым важным в этом определении является акцент на изменении как результате. То есть обучение понимается не столько как процесс передачи и получения информации, а как процесс изменений в результате получения или передачи какой-либо информации.








� Источник: [2].


� Источник: [1].


� Источник: [1].


� Источник: [1].


� Дефицитарный (лат. deficit) – связанный с нехваткой чего-либо необходимого для нормального развития и функционирования.


� Источник: [1].
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