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РАБОЧАЯ  КНИГА 

ПО ДИСЦИПЛИНЕ «МЕНЕДЖМЕНТ»

Организации, менеджеры и успешное управление

Что  такое организация?__________________________________________________________

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Общие характеристики организаций
Общие черты, кратко изложенные ниже, помогают понять, почему, чтобы добиться успеха, организацией нужно управлять.

Ресурсы.  В общих чертах цели всякой организации включают преобразование ресурсов для достижения цели.  Основные ресурсы, используемые организацией это люди, капитал, материалы, технология и информация.

Зависимость от внешней среды.  Ни одна организация не может быть «островом в себе». Организации полностью зависимы от окружающего мира – внешней среды, – как в отношении своих ресурсов, так и в отношении потребителей, пользователей их результатов.

Горизонтальное разделение труда. Классическим образцом горизонтального разделения труда являются производство, маркетинг и финансы. Они представляют собой основные виды деятельности, которые должны быть  успешно выполнены, чтобы фирма была успешной.

Подразделения. Организации осуществляют четкое горизонтальное разделение за счет образования подразделений, выполняющих специфические конкретные задания и добивающихся конкретных специфических целей. Такие подразделения называются отделами  и службами.

Вертикальное разделение труда. Такое разделение труда отделяет работу по координированию действий от самих действий и составляет сущность управления.

Необходимость управления. Для того чтобы организация могла добиться реализации своих целей, задачи должны быть скоординированы посредством управления. Поэтому, управление  является существенно важной деятельностью для организации.

Какие основные переменные в организации следует учитывать руководству?

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Какова роль внутренних переменных в обеспечении эффективного функционирования организации?

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________


Основные переменные в организации, которые требуют внимания руководства это: цели, структура, задачи, технология и люди.

Цели есть конкретное конечное состояние или желаемый результат, которого стремится добиться группа, работая вместе.

Структура организации –это логические взаимоотношения уровней   управления и подразделений, построенные в такой форме, которая позволяет наиболее эффективно достигать целей организации. Важное значение при выборе  структуры имеют специализированное  разделение труда и сфера контроля.

Задача  есть предписанная работа, серия работ, часть работы, которая должна быть выполнена заранее установленным способом в заранее оговоренные сроки.

Технология  есть  средство преобразования сырья в искомые продукты  и услуги; это сочетание квалификационных навыков, оборудования, инфраструктуры, инструментов и соответствующих технических знаний, необходимых для осуществления желаемых преобразований в материалах, информации или людях.

? Задачи и технология тесно связаны между собой. Объясните, каким образом?

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 













      Люди. Руководство достигает целей организации через других людей. Поэтому, люди являются центральным фактором в  любой модели управления. Поведение человека в организации является следствием сложного сочетания индивидуальных характеристик личности.

Все внутренние переменные взаимосвязаны. В своей совокупности они рассматриваются как социотехнические подсистемы.

? Дайте пример, показывающий, как восприятие и ожидание влияют на поведение человека.

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
       

Организация и ее внешняя среда.

Руководитель должен учитывать внешнее окружение в целом, поскольку организация является открытой системой, зависящей от взаимообмена вводимыми ресурсами и результатами деятельности с внешним миром.

Факторы, оказывающие немедленное влияния на организацию, относятся к среде прямого воздействия; все другие – к среде косвенного воздействия. 
? Кратко опишите основные взаимосвязи Вашей организации и внешней среды.
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ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!
  Как и какие социокультурные факторы влияют на деятельность Вашей организации.

___________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Кто такие менеджеры и что они делают?

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Основные роли менеджера в организации 
УПРАВЛЕНИЕ – это процесс планирования, организации, мотивации, контроля и анализа, необходимый для того, чтобы сформулировать и достичь целей организации.
? Приведите пример предпринимателя, менеджера и предприимчивого менеджера.

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Организация считается добившейся успеха, если она достигла своей цели.

Составляющие успеха организации:

· Выживание

· Результативность и эффективность

· Производительность

· Практическая реализация решений

Для того чтобы организация  добилась успеха, руководитель должен понимать ее общие характеристики. Хотя все организации имеют много общих характеристик, различия между ними очень часто в решающей степени влияют на то, что именно сработает лучше.

Эти ситуационные переменные – внутренние и внешние описаны выше. Все эти переменные и все функции управления взаимозависимы. Изменение в одной из них в определенной степени влияет на другие. Эффективный руководитель, принимая во внимание все ситуационные переменные, понимает, что не существует единственного «правильного» способа совершения чего-либо. Оптимальный выбор – это выбор того, что наиболее соответствует ситуации, сложившейся на данное время. Для того чтобы сделать этот правильный выбор, руководитель должен иметь комплексный взгляд на вещи.
ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Почему не существует единственного «правильного» способа управления? Приведите пример.

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Связующие процессы в менеджменте

Коммуникации и принятие решений относятся к связующим процессам, так как связывают функции планирования, организации, мотивации, контроля и анализа в процессе управления. Коммуникации и принятие решений тесно взаимосвязаны.

Коммуникации  - это обмен информацией, на основе которого руководитель получает информацию, необходимую для принятия эффективных решений и доводит принятые решения до работников организации.

 От 50 до 90 % своего времени  менеджер тратит на коммуникации.(см.рис.2-ПРИЛОЖЕНИЕ Б).
Поскольку руководитель исполняет три свои роли и осуществляет 5 основных функций, с тем, чтобы сформулировать цели организации и достичь их, качество обмена информацией может прямо влиять на степень реализации целей. Это означает, что для успеха индивидов и организаций необходимы ЭФФЕКТИВНЫЕ коммуникации.

? Исходя из собственного опыта, приведите пример влияния эффективных и неэффективных коммуникаций на успех фирмы.

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Где вне и внутри организации требуются эффективные коммуникации?

· Между организацией и ее внешней средой

· Между уровнями и подразделениями

· _____________________________________________________________________________

· _____________________________________________________________________________

· _____________________________________________________________________________

Что такое неформальные коммуникации?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Коммуникационный процесс – это обмен информацией между двумя или более людьми. Основная цель коммуникационного процесса – обеспечение понимания информации, являющейся предметом обмена, т.е. сообщений.(см. рис.3-ПРИЛОЖЕНИЕ Б).
   
Поскольку руководитель от 50 до 90% своего времени тратит на разговоры, то особое внимание заслуживают межличностные коммуникации.

? Обсудите в группах и опишите препятствия на путях межличностного  информационного обмена.

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

? Обсудите в группах, опишите методы, которыми могут воспользоваться руководители для совершенствования  своих межличностных контактов.

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Организационные коммуникации

 
Понимание процесса межличностного обмена информацией должно способствовать росту эффективности организационных коммуникаций и управленческой деятельности.

Какие преграды возникают в организационных коммуникациях:

· искажение информации;

· информационные перегрузки;

· неудовлетворительная структура организации.

Некоторые способы совершенствования информационного обмена в организации:

· регулирование информационных потоков;

· управленческие действия;

· системы обратной связи;

· системы сбора предложений;

· информационные бюллетени, публикации;

· современные информационные технологии,

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Какие преграды возникают на путях обмена информацией в Вашей организации? Кратко опишите некоторые методы, с помощью которых можно повысить эффективность коммуникаций

в Вашей организации.
_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Принятие решений.
Менеджером можно назвать человека только тогда, когда он принимает организационные решения или реализует их через других людей.

Необходимость принятия решения  пронизывает все, что делает управляющий, регулируя цели и добиваясь их достижения. Поэтому понимание природы принятия решений чрезвычайно важно для всякого, кто хочет преуспеть в искусстве управления.

Организационное решение  - это выбор альтернативы, который должен сделать руководитель, чтобы выполнить обязанности, обусловленные занимаемой им должностью. Цель организационного решения – обеспечение движения организации к поставленным целям. Каждая управленческая функция связана с несколькими общими, жизненно важными решениями
Организационные решения можно классифицировать как запрограммированные и незапрограммированные. Запрограммированные решения, типичные чаще всего для повторяющейся ситуаций принимаются с соблюдением конкретной последовательности этапов. Новые или сложные ситуации требуют незапрограммированных  решений, в этом  случае руководитель сам выбирает процедуру принятия  решений.

? В чем преимущество запрограммированных решений. Приведите пример.

? Какие запрограммированные решения принимаются в Вашей организации?

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Подходы к принятию решений:

· интуитивные решения

· решения, основанные на суждениях (знаниях, опыте)

· рациональные решения

Метод рационального разрешения проблем способствует повышению вероятности  принятия эффективного решения в сложной ситуации.

Этапы рационального решения проблем: 

1. Диагностика и описание проблемы, выявление симптомов и причин проблемы.

2. Выбор ограничений.

3. Выявление альтернатив.

4. Анализ и оценка альтернатив.

5. Окончательный выбор.
ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Используя свои знания в области управления, составьте план, который позволит Вашей фирме принимать эффективные решения.

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________

? Обсудите в группах и дополните список факторов, влияющих на процесс принятия управленческих решений:

· личностные оценки руководителя;

·   _____________________________________________________________________________

· _____________________________________________________________________________

· _____________________________________________________________________________

· _____________________________________________________________________________

Стратегическое планирование

Стратегия – strategos  (греч) – «искусство генерала»

Стратегия – это комплексный всесторонний план, предназначенный для того, чтобы обеспечить осуществление  миссии организации и достижение ее целей.

В рамках стратегического планирования осуществляются 4 вида управленческой деятельности:

· Распределение ресурсов;

· Адаптация к внешней среде;

· Внутренняя координация;

· Осознание организационных стратегий. (Роль менеджера высшего звена заключается в большем, чем простое инициирование процесса стратегического планирования. Она связана также с осуществлением, объединением и оценкой этого процесса)

? Обсудите в группе и ответьте на вопрос: «Существует ли разница между  разработкой личных планов и стратегии организации?»

Преимущества стратегического планирования:

· Придает фирме определенность, индивидуальность;

· Это гибкая программа деятельности фирмы;

· Создает основу для принятия управленческих решений;

· Снижает риск принятия неверных решений;

· Помогает создать единство целей организации.

Процесс стратегического планирования.
Миссия и цели организации.

Основная общая цель организации, – четко выраженная причина ее существования – обозначается как ее МИССИЯ. Цели вырабатываются для осуществления этой миссии. Миссия формулируется высшим руководством как его субъективное «видение» становления, функционирования и развития организации.

Формулировка может быть более или менее  пространной, но может быть и очень короткой.

НАПРИМЕР: Миссия компании «Сан Бэнкс»: Содействие экономическому развитию и благосостоянию сообществ, обслуживаемых компанией, путем предоставления качественных банковских услуг, таким образом, и в таком объеме, которые соответствуют  высоким профессиональным и этическим стандартам, обеспечение справедливой и соответствующей прибыли акционерам компании и справедливое отношение к сотрудникам компании.

Миссия компании «Пепси-Кола»: Превзойти «Кока-Колу»

Формулировка миссии должна содержать следующее:

· Задача фирмы с точки зрения ее основных услуг (изделий), ее основных рынков и основных технологий;

· Внешняя среда по отношению к фирме, которая определяет рабочие принципы фирмы;

· Культура организации.

        ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

 Сформулируйте миссию своей организации.

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Рекомендации  для выбора миссии малых организаций:

· определите, кто Ваши клиенты;

· определите, какие потребности  клиентов Вы можете удовлетворить.

? Обсудите в группах и ответьте на вопрос: «Почему «получение прибыли» – не является миссией организации?»

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Цели  формулируются и устанавливаются на основе общей миссии организации. Чтобы внести истинный вклад в успех организации, цели должны быть:

· конкретными и измеримыми;

· достижимыми;

· ориентированы во времени;

· взаимно поддерживающими.

ОПИСАНИЕ ЦЕЛЕЙ  ОРГАНИЗАЦИИ.(см. табл.3-ПРИЛОЖЕНИЕ В). 

Анализ и оценка внешней среды.

? Обсудите в группах необходимость и цель составления перечня внешних опасностей и возможностей.

Руководители оценивают внешнюю среду по 3 параметрам:

· оценка изменений, которые воздействуют на разные аспекты текущей стратегии;

· определение факторов, представляющих угрозу для текущей стратегии;

· определение факторов, представляющих  больше возможностей  для  достижения целей путем корректировки планов.

Угрозы и возможности, с которыми сталкивается организация, можно выделить в 7 областей:

· экономика;

· политика;

· рынок;

· технология;

· конкуренты;

· международная обстановка;

· социокультурные факторы.

Управленческое обследование внутренних сильных и слабых сторон организации.

Диагноз внутренних проблем позволяет определить, обладает ли фирма внутренними силами, чтобы воспользоваться внешними возможностями, а также  выявить внутренние слабые места, которые могут усложнить проблемы, связанные с внешними опасностями.

Управленческое обследование включает 5 зон:

· маркетинг (доля рынка и конкурентоспособность; качество и ассортимент изделий; рыночная демографическая статистика; рыночные исследования и разработки; предпродажное и послепродажное обслуживание, реклама, сбыт и продвижение товара; прибыли)

· Финансы и бухучет (платежеспособность и кредитоспособность предприятия, наличие  и размер собственного оборотного капитала, автономность предприятия)

· Производство (себестоимость продукции; доступ к новым материалам; оборудование; система  закупок и запасов; система контроля качества)

· Человеческие ресурсы (тип сотрудников; компетентность и подготовка высшего руководства; система вознаграждения; порядок преемственности руководящих должностей; система подготовки и повышения квалификации; потери специалистов; оценка деятельности персонала)

· Культура  и образ (имидж) компании.

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Каковы угрозы и возможности, сильные и слабые стороны Вашей организации

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Изучение стратегических альтернатив.

После того как руководство сопоставит внешние угрозы и возможности с внутренними силами и слабостями, оно может определить стратегию компании.

Существуют 4 основные стратегические альтернативы:

· ограниченный рост;

· рост;

· сокращение;

· сочетание.

? Обсудите в группах  и  дайте  описание каждой стратегии.

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Типовые стратегии и типовые ситуации.(см. табл.5-ПРИЛОЖЕНИЕ В).

Выбор стратегии.

Целью руководства является выбор стратегической альтернативы, которая максимально повысит долгосрочную эффективность  компании. Чтобы сделать эффективный стратегический выбор, руководители высшего звена должны иметь четкую и разделяемую всеми концепцию фирмы и ее будущего.

? Какие факторы влияют на стратегический выбор, осуществляемый руководителями?

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Как можно использовать стратегическое планирование для совершенствования управления в Вашей организации? 
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

? «Неудача при планировании означает планирование неудачи» Опираясь на Ваш опыт, приведите пример организаций, подтверждающих эту предпосылку. 

Реализация стратегии.
Процесс реализации стратегии 
Стратегическое планирование приобретает смысл тогда, когда оно реализуется. Реализация преобразует стратегию в действие. Цели устанавливают, что организация хочет достичь и когда она хочет получить желаемый результат. Успешная реализация плана требует долгосрочных и краткосрочных программ, политики, процедур и правил.

Тактика- это краткосрочный план действий, согласующийся с общими долгосрочными планами.

Характеристики тактических планов:

· Тактику разрабатывают в развитие стратегии;

· Тактика, как правило, вырабатывается на уровне руководства среднего звена;

· Тактика рассчитана на более короткий отрезок времени, чем стратегия;

· Тактические результаты проявляются очень быстро и легко соотносятся с конкретными действиями.

После составления стратегических и тактических планов руководство должно приступить к разработке дополнительных ориентиров, чтобы избежать дезориентации и неправильного толкования планов. Таким этапом в процессе реализации стратегии является выработка политики.

Политика представляет собой общее руководство для действий и принятия решений и облегчает процесс достижения целей. Политика формулируется высшими управляющими на длительный период времени.

Для руководства управленческими действиями одной политики часто бывает недостаточно.

В этом случае руководство разрабатывает процедуры.

Процедура описывает действия, которые следует предпринять в конкретной ситуации. По существу, процедура представляет собой запрограммированное решение, которое исключает необходимость «заново изобретать колесо».

Когда успешная реализация планов зависит от точного выполнения задания, когда руководство хочет ограничить действия сотрудников, чтобы гарантировать выполнение конкретных действий конкретными способами, оно составляет правила. 

Правила точно определяет, что должно быть сделано в специфической единичной ситуации.

? Приведите примеры процедур и правил, установленных и используемых в Вашей организации.

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
? Обсудите в группе, как правила и процедуры способствуют достижению целей.

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Какие проблемы возникают в организации с установлением правил и процедур? Как их решить?
_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________ 

Управление реализацией стратегического плана контроль за его выполнением.

Двумя широко применяемыми управленческими инструментами, которые полезны для обеспечения согласованности при реализации стратегии, являются бюджеты и управление по целям.

Бюджеты. Одной из основных задач планирования является, возможно, более эффективное распределение ресурсов. Планы помогают распределять действия, относящиеся  к использованию ресурсов, по направлениям, которые способствуют достижению целей. Однако в планах часто остаются нерешенными фундаментальные вопросы,  какие именно ресурсы имеются  и как именно их использовать для достижения целей. Чтобы решить эти вопросы, руководители используют бюджет – метод распределения ресурсов, охарактеризованных в количественной форме, для достижения целей, также представленных количественно.

Этапы составления бюджета:
1. Объявление высшим руководством общих целей фирмы (н-р, прогнозируемый уровень объема продаж)

2. Подготовка  отделами и подразделениями  оперативных смет, рассчитанных на конкретный период времени.

3. Анализ и проверка высшим руководством предложений по бюджету; корректировка отделами своих смет на основе указаний высшего руководства.

4. Подготовка итогового бюджета с постатейным учетом ресурсов и использованием фондов.

Управление по целям – это «ориентированная на результаты» философия управления, где выделяется значение  достижений и результатов. Усилия обычно сосредотачиваются на изменении и повышении эффективности, как индивида, так и организации. Управление по цепям предполагает, что каждый руководитель в организации, от наивысшего до самого низшего уровня, должен иметь четкие цели, которые обеспечивают поддержку целей руководителей, находящихся на более высоком уровне.

Этапы процесса управления по целям:

1. Выработка четких, кратких формулировок целей.

2. Разработка реалистичных планов их достижения.

3. Систематический контроль, измерение и оценка работы и результатов.
4. Корректирующие меры для достижения запланированных результатов.
ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Какие проблемы возникают при формировании бюджета и управлении по целям? Предложите методы решения проблем.

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Оценка стратегического плана проводится путем сравнения результатов работы с целями. Процесс оценки используется в качестве механизма обратной связи для корректировки стратегии. Чтобы быть эффективной, оценка должна проводиться системно и непрерывно.


Существует ряд критериев, как количественных, так и качественных, которые используются в процессе оценки:

Количественные:                                                     Качественные:                          

___________________________                              _____________________________

___________________________                              _____________________________

___________________________                              _____________________________

___________________________                              _____________________________

___________________________                              _____________________________

___________________________                              _____________________________

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!        

Какова взаимосвязь между структурой и стратегией?
_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Организация взаимодействия и полномочия

Специализация и разделение труда значительно увеличивают его производительность. Однако если не будут четко определены и скоординированы отношения между людьми  и организационными подразделениями, эффективность специализации будет потеряна. Делегирование полномочий является основным процессом, посредством которого руководители устанавливают формальные взаимоотношения людей в организации. 

Организация (функция менеджмента) – это процесс создания структуры предприятия,  которая  дает людям возможность эффективно работать вместе для достижения целей.
Делегирование означает передачу задач и полномочий лицу, которое принимает на себя ответственность за их выполнение.

Сущность управления заключается  в умении «Добиться выполнения работы другими» (Мэри Паркер Фоллет). Поэтому, делегирование представляет собой акт, который превращает человека в руководителя.

Ответственность в контексте делегирования представляет собой обязательство выполнять имеющиеся задачи и отвечать за их удовлетворительное решение.

Делегирование реализуется только в случае принятия полномочий, и собственно, ответственность не может быть делегирована. Бывший президент США  Гарри С, Трумэн продемонстрировал понимание своей конечной ответственности за деятельность правительства надписью на своем столе: «Больше ответственность сваливать не на кого». 

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Каковы следствия утверждения Г. Трумэна для руководителей низшего, среднего и высшего звена?
____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Организационные полномочия.

Если предполагается, что какое-то лицо примет ответственность за удовлетворительное выполнение задачи – организация должна предоставить ему требуемые ресурсы. Руководство осуществляет это путем делегирования полномочий вместе с задачами.

Полномочия представляют собой ограниченное право использовать ресурсы организации и направлять усилия некоторых ее сотрудников на выполнение определенных задач. Полномочия делегируются должности, а не индивиду, который занимает ее в данный момент.

? Приведите примеры пределов (ограничений) полномочий.

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

В чем заключается разница между властью и полномочиями?

Линейные полномочия –это полномочия, которые передаются непосредственно от начальника к подчиненному и далее к другим подчиненным. Именно линейные полномочия предоставляют руководителю узаконенную власть для направления своих прямых подчиненных на достижение поставленных целей. Руководитель,  имеющий линейные полномочия, обладает правом принимать определенные решения и действовать в определенных вопросах без согласования с другими руководителями в тех пределах, которые установлены организацией, законом или обычаем.

Делегирование линейных полномочий создает иерархию уровней управления организации. Процесс создания иерархии называется скалярным процессом, результатом скалярного процесса является ЦЕПЬ КОМАНД. (см. рис.7-ПРИЛОЖЕНИЕ Г).

? Опишите иерархию линейных полномочий в Вашей организации.

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Аппаратные (штабные) полномочия:

· Рекомендательные полномочия. Когда линейное руководство сталкивается с проблемой, требующей специальной квалификации, оно может пригласить соответствующих специалистов и таким образом сформировать консультативный аппарат. В обязанности этих специалистов (юристов, аудиторов…..) входит консультирование линейного руководства в их области знаний.

· Параллельные полномочия. Высшее руководство может расширить объем полномочий аппарата, давая ему право отклонять решения линейного руководства. Целью параллельных полномочий является установление системы контроля для уравновешивания власти и предотвращения грубых ошибок. Параллельные полномочия делегируются обслуживающему аппарату: отделам кадров, связи с общественностью, маркетинговых исследований, материально-технического  снабжения, финансирования планирования.

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Какова взаимосвязь рекомендательных и параллельных полномочий с обязательными согласованиями? Приведите пример.

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

? Каким образом в Вашей организацией делегированы параллельные полномочия?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

· Функциональные полномочия. Руководитель, нанимая секретаря или помощника, формирует линейный аппарат и делегирует ему функциональные полномочия. В обязанности личного аппарата входит исполнение того, что требует руководитель. В тоже время, аппарат, обладающий функциональными полномочиями, может, как предложить, так и запретить какие-то действия  в области своей компетенции.

Эффективная организация распределения полномочий.

Для эффективной организации распределения полномочий руководство должно решить: линейным или аппаратным будет данный вид деятельности. Это решение должно основываться на том, насколько фундаментальным и непосредственным будет вклад каждого вида деятельности  в достижение общих целей.

Линейная деятельность – это та деятельность, которая непосредственно связана с созданием, финансированием и сбытом товаров и услуг, производимых организацией. Аппаратная деятельность помогает выполнению основных функций.

? Какие виды деятельности в Вашей организации являются линейными, какие – аппаратными?

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Делегирование линейных полномочий и возникающая в результате этого цепь команд имеют ключевое значение в процессе координации деятельности организации. Координация деятельности прямо связана с соблюдением ПРИНЦИПА ЕДИНОНАЧАЛИЯ  и необходимостью ОГРАНИЧЕНИЯ НОРМЫ УПРАВЛЯЕМОСТИ.

Число работников, подчиняющихся непосредственно руководителю, составляет его норму управляемости. Если норма управляемости не будет соответствующим образом ограничена, возникнут путаница и перегрузка руководителя. Потенциальная возможность путаницы  в полномочиях может быть уменьшена при помощи принципа единоначалия, работник должен получать непосредственные распоряжения только от одного начальника и отвечать только перед ним.

Делегирование редко бывает эффективным, если руководитель не придерживается принципа соответствия согласно которому, объем делегированных полномочий должен соответствовать ответственности.

Препятствия к эффективному делегированию.
Ожидания и обязательства, создаваемые делегированием, могут стать мощной силой для обеспечения гармонии и единства  цели. Однако если руководство не будет предпринимать согласованных усилий по учету качеств личности  и потребностей получателей полномочий, то могут возникнуть большие проблемы и для руководителя, и для получателя полномочий.

? Обсудите в группе и определите причины нежелания руководителей делегировать полномочия и причины, по которым подчиненные избегают ответственности и блокируют процесс делегирования.

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Как коммуникации связаны с делегированием?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Если один из Ваших сотрудников превышает свои полномочия, что Вы сделаете для исправления ситуации?

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Построение организации
Решение о выборе структуры организации почти всегда принимается руководством высшего звена. Задача менеджеров при этом состоит в том, чтобы выбрать ту структуру, которая лучше всего отвечает  в целом и задачам организации, а также воздействующим на нее внутренним и внешним факторам. «Наилучшая» структура – это та, которая наилучшим образом позволяет  организации взаимодействовать  с внешней средой, продуктивно и целесообразно распределять и направлять усилия своих сотрудников и таким образом, удовлетворять потребности клиентов и достигать своих целей с высокой эффективностью.

 «Стратегия определяет структуру» (Альфред Чандлер). Структура организации должна быть такой, чтобы обеспечить реализацию ее стратегии. Поскольку с течением времени стратегии меняются, то могут понадобиться соответствующие изменения и в организационных структурах.

1. Последовательность действий при построении структуры следующая:

2. Осуществление деления организации по горизонтали на блоки, соответствующие направлениям деятельности. Решите, какие виды деятельности должны выполняться линейными, а какие - штатными подразделениями.

3. Установление соотношения полномочий различных должностей, цепи команд. На данном этапе необходимо эффективно использовать специализацию и избежать перегрузки руководства.

4. Определение должностных обязанностей как совокупности определенных задач и функций и поручение их выполнения конкретным лицам. 

Виды организационных структур:

Структура

                  Бюрократические                                                      Адаптивные

                   (механистические)                                             (органистические)

Функциональные                  Дивизиональные              Проектные                                Конгломераты














      Матричные


        
         Продуктовые

                                                           Региональные




Ориентированные на




      потребителя

Большинство организаций сегодня используют бюрократические структуры управления. 
       Преимущества бюрократических структур управления состоят в четком разделении труда, иерархической соподчиненности работников и органов управления, профессиональном росте, базирующемся на компетентности, и в упорядоченной  системе правил и стандартов, определяющих функционирование организации. Потенциальные негативные воздействия, оказываемые бюрократическими структурами на функционирование организации, состоят в жесткой заданности поведения, трудностях связи внутри организации и неспособности  к быстрым нововведениям. Масштабы этих проблем быстро возрастают, если организация сталкиваются с быстрыми изменениями внешней среды или высокотехнологичной продукции.

Традиционной структурой бюрократии является функциональная организация, при которой последняя разбивается на подразделения, выполняющие специализированные функции: отделы производства, финансов, маркетинга.

Если размер всей организации или данного отдела велик, то основные функциональные отделы можно подразделить на более мелкие функциональные отделы. Функциональную структуру целесообразно использовать в тех организациях, которые выпускают относительно ограниченную номенклатуру продукции, действуют в стабильных внешних условиях и для обеспечения своего функционирования требуют решения стандартных управленческих задач.

Дивизиональная организация  предполагает деление организации на элементы и блоки по видам товаров и услуг, группам потребителей или географическим регионам.

В продуктовой  структуре полномочия по производству и сбыту какого-либо продукта или услуги передаются одному руководителю, который является ответственным за данный тип продукции. Руководители вторичных служб (производственной, технической, сбыта….) должны отчитываться перед управляющим по этому продукту. Продуктовая структура позволяет крупной фирме уделять  конкретному продукту столько же внимания, сколько ему уделяет небольшая фирма выпускающая один-два вида продукции.

В организационной структуре, ориентированной на потребителя, все подразделения организации группируются вокруг определенных групп потребителей. Цель такой структуры состоит в том, чтобы удовлетворить всех потребителей так же хорошо, как и организация, которая обслуживает всего одну группу потребителей. Если деятельность организации охватывает большие географические зоны, то может оказаться целесообразной  структура организации по региональному принципу, т.е. по месту расположения ее подразделений. Цель региональной структуры – решение проблем, связанных с местным законодательством, обычаями и нуждами потребителей.

? Приведите примеры организаций, использующих функциональную, продуктовую, региональную и ориентированную на потребителя структуры.

	Функциональная
	Дивизиональная

	
	        Продуктовая
	         Региональная    
	      Ориентированная 

       на потребителя.

	1.

2.
	1.

2.
	1.

2.
	1.

2.

	
	
	
	

	
	
	
	


? Обсудите в группе и опишите преимущества и недостатки функциональной, продуктовой, региональной и ориентированной на потребителя структур.

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Некоторые проблемы бюрократических структур могут быть решены при введении адаптивных структур. Основные типы органистических структур, используемых сегодня это проектные и матричные организации. В проектной и матричной структурах  происходит наложение специально созданных, временных целевых структур на постоянную структуру организации.

Проектная организация – это временная структура, создаваемая для решения конкретной задачи. Смысл ее состоит в том, чтобы собрать в одну команду самых квалифицированных сотрудников организации для осуществления проекта в установленные сроки с заданным уровнем качества, не выходя за пределы установленной сметы. Когда проект завершен, команда распускается. Ее члены переходят в новый проект, возвращаются к постоянной работе в свой «родной» отдел или уходят из этой организации. Основное преимущество проектной организации в том, что она концентрирует все усилия на решении одной единственной задачи.

В матричной организации  члены проектной группы подчиняются как руководителю проекта, так и руководителям тех функциональных отделов, в которых они работают постоянно. Руководители проектов обладают ПРОЕКТНЫМИ ПОЛНОМОЧИЯМИ, отвечают  в целом за интеграцию всех видов деятельности и ресурсов, относящихся к этому проекту. Все материальные и финансовые ресурсы по данному проекту передаются в их полное распоряжение. Руководители проекта также отвечают за планирование проекта, составление графика, количественные, качественные и временные показатели проекта. Основные преимущества матричной организации – это гибкость, большая возможность координации работ.

Конгломераты состоят  из основной фирмы и дочерних компаний, рассматриваемых в качестве отдельных экономических центров. Основная, материнская фирма покупает и продает дочерние фирмы в соответствии со своей стратегией роста. Многие крупные организации используют сложную составную структуру, состоящую из структур различных типов.

? Приведите примеры организаций, использующих проектные и матричные структуры.

Централизованные и децентрализованные организации.

Организации, в которых руководство высшего звена оставляет за собой большую часть полномочий, необходимых для принятия важнейших решений, называются ЦЕНТРАЛИЗОВАННЫМИ. ДЕЦЕНТРАЛИЗОВАННЫЕ организации – это такие организации, в которых полномочия распределены по ниже стоящим уровням управления.

? По каким характеристикам можно определить степень централизации организации?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
? Обсудите в группе и определите преимущества и недостатки  централизации и децентрализации.

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________


Для того, чтобы использовать преимущества специализации нужна эффективная ИНТЕГРАЦИЯ организации.

Интеграция – это процесс достижения единства усилий всех подсистем  (отделов) организации для реализации ее задач и целей.

? Обсудите в группе и разработайте методы достижения эффективной интеграции для организаций, работающих  в устойчивой и в изменчивой внешней среде.

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Мотивация как управленческая функция

Руководитель, чтобы эффективно двигаться навстречу цели, должен координировать работу и заставлять людей выполнять ее. Менеджеров часто называют исполнительными директорами, потому что главный смысл их деятельности состоит в том, чтобы  обеспечить исполнение работы  данной организации.

Руководители воплощают свои решения в дела, применяя на практике основные принципы мотивации.

Мотивация – это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей  или целей организации.

Мотивация необходима для продуктивного выполнения принятых решений и намеченных работ. Самым первым из применяемых приемов мотивации был метод кнута и пряника. Современные теории мотивации основаны на результатах  психологических исследований.

? Используя свой опыт, опишите ситуации, в которых сегодня можно эффективно использовать мотивацию типа кнута и пряника.

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

 Теории мотивации

	Содержательные – основаны на 

идентификации потребностей, 

побуждающих людей к действию
	            Процессуальные – основаны 

            на поведении людей с учетом 

             их восприятия и познания



	Теория 

Абрахама

Маслоу
	Теория

Фредерика

Герцберга
	Теория 

Дэвида

Мак 

Клелланда
	
	Теория

Ожиданий

Виктора

Врума
	Теория

справедливости
	Комплексная 

Теория Лаймана

Портера и 

Эдварда Лоулера


Потребности  - это осознанное отсутствие чего-либо, вызывающее побуждение к действию. Первичные (физиологические) потребности заложены генетически, а вторичные (психологические) – вырабатываются  в ходе познания  и обретения жизненного опыта. Потребности можно удовлетворить вознаграждениями.

Вознаграждение  - это то, что  человек считает для себя ценным. Менеджеры используют внешние вознаграждения – денежная выплата, продвижение по службе, и  внутренние  вознаграждения – чувство успеха при достижении цели, получаемые посредством самой работы. Согласно теории А. Маслоу  пять основных типов потребностей  (физиологические, безопасности и защищенности, социальные, успеха, самовыражения) образуют иерархическую структуру, которая как доминанта определяет поведение человека. Потребности высших уровней  не мотивируют человека, пока не удовлетворены, по крайней мере, частично потребности нижнего уровня. 

Другой моделью мотивации, делавшей основной упор на потребности высших уровней, была теория Д. МакКлелланда. Он считал, что людям присущи 3 потребности: власти, успеха и причастности.

Согласно теории Ф Герцберга гигиенические факторы ( размер оплаты, условия труда, межличностные отношения и характер контроля со стороны непосредственного начальника) всего лишь не дают развиться чувству неудовлетворенности работой. Для достижения мотивации необходимо обеспечить воздействие мотивирующих факторов – таких, как ощущение успеха, продвижение по службе, признание со стороны окружающих, ответственность и рост возможностей.

 ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

 Выберите из Вашей практики ситуацию, в которой требуется мотивация, и покажите последовательно, как в ней будет работать теория А. Маслоу.

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

? Обсудите в группе и определите методы удовлетворения: 

Социальных потребностей

Потребности в уважении

Потребности в самовыражении

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Теория ожиданий  В. Врума основывается на предположении, что человек направляет свои усилия на достижение какой-либо цели только тогда, когда будет уверен в большой вероятности удовлетворения за этот счет своих потребностей или достижения цели. Мотивация является функцией фактора ожидания «затраты труда – результаты», ожидания «результаты - вознаграждение» и ожидания валентности, т.е. относительной степени удовлетворения. Наиболее эффективная мотивация достигается, когда люди верят, что их усилия  обязательно позволят им достичь цели и приведут к получению успешного вознаграждения. Мотивация ослабевает если вероятность успеха или ценность вознаграждения оценивается людьми невысоко.

В рамках теории справедливости предполагается, что люди подвергают субъективной оценке отношение вознаграждения к затраченным усилиям и сравнивают его с тем, что получили другие работники за аналогичную работу. Несправедливое, по их оценкам, вознаграждение приводит к возникновению психологического напряжения. В целом, если человек считает свой труд переоцененным, то он, напротив, оставит объем затрачиваемых усилий на прежнем уровне или даже увеличит его.

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Насколько применимы и эффективны теории ожиданий и справедливости в Вашей практике управления?

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Модель Портера-Лоулера основывается на том, что мотивация является функцией потребностей, ожиданий и восприятия работниками справедливого вознаграждения. Результативность труда работников зависит от приложенных ими усилий, его характерных особенностей и возможностей, а также от оценки им своей роли. Объем затрачиваемых усилий зависит от оценки работником ценности  вознаграждения и уверенности в том, что оно будет получено.

Почему необходим комплексный  подход к мотивации?

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Контроль – процесс обеспечения целей организации

Сущность и смысл контроля.

Планы не всегда выполняются так, как было задумано. Люди не всегда принимают делегированные им  права и обязанности. Руководству не всегда удается должным образом мотивировать людей на достижение поставленных целей. Меняются условия внешней среды, и организация должна соответственно к ним адаптироваться. Как же поступать руководству организации?

Контроль – это процесс, при помощи которого руководство организации определяет, правильны ли его решения, не нуждаются ли они в корректировке.

? Почему необходим контроль в управлении организацией?

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Виды контроля.
Контроль является фундаментальным элементом процесса управления. Ни планирование, ни создание организационных структур, ни мотивацию нельзя рассматривать полностью в отрыве от контроля. Фактически все они являются неотъемлемыми частями общей системы контроля в организации.

По времени осуществления различают три основных вида контроля:

· Предварительный

· Текущий

· Заключительный

По форме осуществления все эти виды контроля схожи, так как имеют одну и ту же цель: способствовать тому, чтобы фактически получаемые результаты были как можно ближе к требуемым.

Предварительный контроль обычно реализуется в форме определенной политики, процедур и правил. В организациях предварительный контроль используется в трех ключевых областях – по отношению к …

· Человеческим, 

· Материальным,

· Финансовым ресурсам.

? Обсудите в группе и ответьте на вопрос, как и какими средствами осуществляется предварительный контроль трудовых, материальных и финансовых ресурсов.

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Текущий контроль   осуществляется непосредственно в ходе выполнения работ. Чаще всего его объектом являются подчиненные сотрудники, а сам контроль – является прерогативой их непосредственного начальника. Текущий контроль не проводится буквально одновременно с выполнением самой работы, он базируется на измерении фактических результатов, полученных после проведения работы, направленной на достижение желаемых целей.

Виды текущего контроля:

· стандартная калькуляция себестоимости и контроль себестоимости;

· контроль качества;

· контроль запасов.

Контроль качества (BS 5750; ISO 9000 – 14000)

MATSUSHITA ELECTRIC INDUSTRIAL Co: «В настоящее время значение высокого качества отдельных продуктов считается уже доказанным и пройденным этапом. Сегодня у игры в конкуренцию другое название – превосходство в сервисе».

? Проблемы качества:

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

? Качество может не соблюдаться в следующих местах:

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Какое значение имеет качество в Вашей организации? Каково его значение для имиджа фирмы?________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Контроль запасов

Проблемы в области запасов:

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Как решить проблемы, связанные с запасами?

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Для того, чтобы эффективно осуществить текущий контроль, аппарату управления необходима обратная связь.

? Обсудите в группе  и объясните сущность и необходимость обратной связи в текущем контроле.___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Заключительный контроль осуществляется после того, как работа завершена или истекло отведенное на нее время.

Какие функции выполняет заключительный контроль?

· ______________________________________________________________________________

· ______________________________________________________________________________

· ______________________________________________________________________________

     Процесс контроля.
      В процедуре контроля есть три четко различимых этапа:

· выработка стандартов и критериев;

· сопоставление с ними реальных результатов;

·  принятие необходимых корректирующих мер.

Установление стандартов – определение конкретных, поддающихся измерению целей, имеющих временные границы. Эти цели явным образом вырастают из процесса планирования. На этапе сравнения  показателей функционирования с заданными стандартами определяется масштаб допустимых отклонений. В соответствии с принципом исключения, только существенные отклонения от заданных стандартов должны вызывать срабатывание системы контроля, иначе она станет неэкономичной и неустойчивой.

Следующий этап – измерение результатов  и принятие необходимых корректирующих мер – является обычно самым хлопотным и дорогостоящим. Сравнивая измеримые результаты с заданными стандартами, менеджер получает возможность определить, какие действия необходимо предпринимать. Такими действиями могут быть:

· устранение отклонений;

· пересмотр стандартов;

· невмешательство в работу системы.

Поведенческие аспекты контроля.

Люди являются неотъемлемым элементом контроля, как и всех других стадий управления. Поэтому при разработке процедуры контроля менеджер должен принимать во внимание поведение людей. Неудачно спроектированные системы контроля могут сделать поведение работников ориентированным на них, т. е. Люди будут стремиться к удовлетворению. Требований контроля, а не к достижению поставленных целей. Такие воздействия могут также привести к выдаче неверной информации.

? Опишите опыт или дайте пример ситуации, в которой контроль противоречиво воздействует на поведение людей.

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Каковы возможные негативные последствия контроля? Как их можно избежать?

Характеристики эффективного контроля.

Поведение людей не единственный фактор, определяющий эффективность контроля. Для того, чтобы контроль смог выполнить свою истинную задачу, т.е. обеспечить достижение целей организации, он должен обладать несколькими важными характеристиками:

· стратегическая направленность;

· ориентация на результаты;

· соответствие делу;

· своевременность;

· гибкость;

· простота;

· экономичность.

ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

Выявите сильные и слабые стороны контроля в Вашей организации. Разработайте пример реализации модели процесса контроля  с учетом сильных и слабых сторон существующей системы контроля.

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Руководство: власть и личное влияние

Для того чтобы быть эффективным менеджером необходимо эффективно использовать статус лидера, власти и влияния.

Руководитель организации – это человек, который одновременно является лидером  и эффективно управляет своими подчиненными. Его цель влиять на других таким образом, чтобы они выполняли работу, порученную организацией.

? Обсудите в группе и дайте определение лидерства (применительно к управлению), власти и влияния.

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

? В чем заключается необходимость власти в управлении?

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Баланс власти.

В условиях организации власть только отчасти определяется иерархией. Сколько власти имеет тот или иной человек в данной ситуации определяется не уровнем его формальных полномочий, а степенью зависимости от другого лица. Чем больше зависимость от другого лица, тем больше власть этого лица. Это можно выразить следующим образом:

Уровень влияния  облеченного властью лица А на лицо Б = Степень зависимости лица Б от лица А

Руководитель должен сознавать, что подчиненные тоже обладают властью, и использование им в одностороннем порядке своей власти  в полном объеме может вызвать у подчиненных такую реакцию, при которой они захотят  продемонстрировать свою власть. Поэтому эффективный руководитель должен стараться поддерживать разумный БАЛАНС ВЛАСТИ, достаточной для обеспечения достижения целей, но не вызывающей у подчиненных чувство обездоленности и отсюда, - непокорности.

Балансирование власти руководителей и подчиненных.

	Власть руководителя над подчиненными
	
	Власть подчиненных над руководителем

	Зависимость 

подчиненных от 

руководителя
	
	Зависимость 

руководителя от 

подчиненных



Формы власти и влияния:

· власть, основанная на принуждении. Влияние через страх.  Исполнитель верит, что влияющий имеет возможность наказывать, таким образом, который помешает удовлетворению его какой-то насущной потребности или может сделать какие-то неприятности.
· власть, основанная на вознаграждении. Влияние через положительное подкрепление. Исполнитель верит, что влияющий имеет возможность удовлетворить насущную потребность или доставить удовольствие.
· экспертная власть. Влияние через разумную веру. Исполнитель верит, что влияющий обладает специальными знаниями, которые позволят удовлетворить потребность.
· эталонная власть. Влияние с помощью харизмы. Характеристики или свойства влияющего настолько привлекательны для исполнителя, что он хочет быть таким же, как влияющий и слепо верит в его способности.
· законная власть. Влияние через традиции. Исполнитель верит, что влияющий имеет право отдавать приказания, и что  его долг – подчиняться  им. Все руководители пользуются  законной властью, так как им делегированы полномочия, управлять другими людьми.
? Обсудите в группе и опишите сильные и слабые стороны пяти форм власти.

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Убеждение и участие.

По мере того, как способности исполнителя подошли вплотную к способностям руководителя, стала вырастать необходимость поиска сотрудничества со стороны исполнителя, чтобы иметь возможность на него влиять. Две формы влияния, которые могут побудить исполнителя к активному сотрудничеству – это убеждение и участие. Современные управляющие могут стать более эффективными руководителями, совершенствуя свои навыки в этих двух видах влияния.

Что такое убеждение?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Что такое участие?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

? Обсудите в группе и опишите сильные и слабые стороны влияния через убеждение и участие._______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

? Обсудите в группе и дайте рекомендации, как эффективно использовать влияние.

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

          ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

          Если бы Вы были руководителем низового звена, как бы вы предпочли влиять на  высшее руководство, чтобы оно приняло одну из Ваших идей?

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

          ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

          «Цели руководителя не должны противоречить глубоко укоренившимся ценностям исполнителя»……. 

Лидерство

Лидерство (применительно к управлению) – это способность влиять на индивидуумов и группы людей, чтобы побудить их работать для достижения целей.

Существует три основных подхода  к пониманию сути лидерства:

· Подход с позиций личных качеств;

· Поведенческий подход;

· Ситуационный подход.

Согласно теории великих людей  лучшие из руководителей обладают определенным набором общих для всех личных качеств.

        ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

        Какими личными качествами должны, на Ваш взгляд, обладать руководители-лидеры?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Поведенческий подход создал основу для классификации стилей руководства или стилей поведения. Согласно данному подходу к лидерству, эффективность определяется не только личными качествами руководителя, но и его манерой поведения по отношению к подчиненным:

· В высшей степени авторитарный руководитель – навязывает свою волю подчиненным путем принуждения, вознаграждения или ссылки на традицию. Предположения автократа, которые Мак Грегор назвал теорией «Х», не принимают во внимание способностей исполнителей. Демократический руководитель, позволяющий подчиненным участвовать в принятии решений, чьи предположения Мак Грегор назвал теорией «У», предпочитает оказывать влияние с помощью убеждения, разумной веры или харизмы. Он избегает навязывать свою волю подчиненным. Либеральный руководитель дает подчиненным практически полную свободу.

· Лайкерт разделил руководителей на тех, кто ориентирован на работу  и тех, кто ориентирован на человека. Руководитель, ориентированный на работу, заботится о том, чтобы спроектировать задачу на максимальную производительность и разработать систему вознаграждений для стимулирования желания работать усерднее. Руководитель, ориентированный на человека, старается оказывать влияние путем улучшения человеческих отношений. Лайкерт предложил четыре стиля лидерства: эксплуататорско-авторитарный, благосклонно-авторитарный, консультативно-демократический и основанный на участии.

· Группа ученых в Университете штата Огайо разработала двумерную модель поведения руководителя. Исследователи классифицировали руководителей по уровню внимания к подчиненным и к структуре. Они обнаружили, что самым эффективным «лидером команды будет тот, в чьем стиле проявлялась большая забота о людях и не меньшая о производительности.

? Покажите на примере, почему демократичный, ориентированный на человека стиль руководства не всегда оказывается эффективным?

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

       ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!
       Учитывая происходящие в нашем обществе перемены в экономике, технологии, культуре, какой стиль руководства, будет  наиболее эффективным в настоящее время?

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

        ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

        Почему один и тот же стиль руководства подходит не всем подразделениям организации? Приведите примеры.

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Четыре ситуативных модели руководства повлияли на развитие теории и практики лидерства:

· Ситуативная модель Фидлера рассматривает три фактора, влияющих на поведение руководителя: отношения между руководителем и членами группы, структура,  задачи и должностные полномочия.

· Подход «путь-цель» Митчела и Хауса исходит из того, что  руководитель мог сделать и сделал для облегчения пути  или средств, с помощью которых подчиненные достигают цели.

· В рамках модели жизненного цикла руководителя Херси и Бланшара утверждается, что наиболее эффективный стиль руководства всегда разный – в зависимости от зрелости исполнителей.

· Модель принятия решений руководителем Врума-Йеттона основана на пяти видах поведения и семи потенциальных ситуациях.

Эффективные руководители должны выбирать стиль руководства сообразно ситуации.

Ситуационный
 подход к лидерству выявляет несколько способов повышения эффективности руководства:

· Переформирование групп для достижения психологической совместимости с личностью руководителя;

· Перепроектирование задачи;

· Модификация должностных полномочий.

Самым эффективным стилем  в сегодняшнем быстро меняющемся мире  является стиль адаптивный или стиль, ориентированный на реальность.

       ПОДУМАЙТЕ ОБ ЭТОМ!

       Какое воздействие на стиль руководства имеет изменчивость внешней среды  Вашей организации? Приведите примеры.

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

? Обсудите в группе и ответьте на вопрос, каково основное соотношение между стилем руководства , удовлетворенностью и производительностью?

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

