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1 Управление и менеджмент.

 Управление – функция организованных систем, обеспечивающая сохранение их определенных структур, поддержание режима деятельности, реализацию их целей и программ.

При этом управление представляет собой всеобщую функцию природы и общества. Оно присуще системам неживой и живой природы, а также деятельности человека.

Менеджмент (от английского management) рассматривается как особое направление  управленческой деятельности человека, а именно как управление социально-экономическими процессами в рыночной экономике.  Менеджмент  –  это управление, ориентированное на получение прибыли.

Понятие менеджмента многовариантно и может означать: а) процесс, вид управленческой деятельности,  в условиях рыночной экономики; б)  категорию персонала (менеджеров осуществляющих управление;) в)  комплексную систему управления фирмой (предприятием), нацеленную на обеспечение  эффективности производства; г)  область человеческого знания, помогающую осуществлять  управленческие функции.

Понятие «менеджер» обозначает принадлежность конкретного лица к профессиональной управленческой деятельности. Менеджеры – это наемные руководители предприятий, фирм, организаций, осуществляющих производственно-хозяйственную деятельность с целью получения прибыли.

В заключение вопроса несколько определений менеджмента:

- умение добиваться поставленных целей, используя труд, интеллект, мотивы поведения других людей;

- достижение целей организации,  посредствам  скоординированных усилий работающих в ней людей;

- особый вид деятельности, превращающий неорганизованную толпу в эффективную, целенаправленную и производительную группу (организацию);

- процесс планирования, организации мотивации, руководства и контроля для достижения целей организации посредствам скоординированного использования человеческих и материальных ресурсов. 

Общее во всех определениях  -- указание на наличие целей и взаимодействие людей

2 Законы менеджмента.

В последнее время формируется точка зрения на то,  что законы и закономерности управления экономикой являются объективными экономическими категориями. Они определяют формы, структуру, процесс управления. 

Законы отражают сущность управленческой деятельности человека, а закономерности – особенности проявления законов. 

К общим законам управления относят законы: а)  специализации; б) интеграции; в) централизации; г) демократизации управления; д) времени (экономики времени).

Закон специализации управления отражает объективный процесс разделения труда в обществе. Проявление этого закона  в управлении организацией, фирмой, предприятием находит выражение в том, что управленческая деятельность осуществляется, как правило, значительным числом работников (руководителей, специалистов, исполнителей).

Характер распределения обязанностей между управленцами и видами выполняемых ими работ зависит от следующих факторов: а) функции управления; б) имеющихся средств труда; в) трудоемкости выполняемых функций; г) порядка делегирования полномочий.

Закон интеграции – это выражение того явления, что совместная, скоординированная деятельность людей является объективной необходимостью для достижения поставленных целей.

Средствами координации выступают: а) постановка общих целей; б) составление комплексных планов; в) выдача совместных заданий; г) информационное обеспечение деятельности.

К основным факторам, влияющим на интеграционные процессы в менеджменте можно отнести: а) микроклимат в коллективе; б) корпоративная культура организации; в) социально-бытовые условия работы и жизни управленцев.

Закон централизации может рассматриваться как необходимость обеспечения оптимального сочетания  централизации и децентрализации в управлении. При этом принимается во внимание то, что как чрезмерная централизация, так и ее антипод – чрезмерная децентрализация, имеет свои преимущества и недостатки.

Степень централизации зависит от ряда факторов, таких как:  вид деятельности, размеры организации, тип производства, политика руководства, квалификация управленцев.

Закон демократизации выражает необходимость вовлечения в процесс управления, в формирование планов деятельности и принятия решений всех работников организации в пределах их компетенции. Это позволит обеспечить согласование целей организации, ее персонала и клиентов.

Закон времени отражает то, что время превратилось в объективную экономическую категорию, определяющую успех организации. Цикл производства, трудоемкость продукции, скорость оборота капитала, быстрота реакции на внешние воздействия во многом определяют результаты организации. Менеджеры пришли к осознанию того, что временем, во всех его проявлениях, нужно управлять.

3 Принципы управления.
Принцип – основное исходное положение какой-либо теории, учения, науки, политической организации.

Принципы управления – это правила и положения, соблюдение которых способствует успеху управленческой деятельности. Они обусловлены законами и закономерностями менеджмента и отражают характер производственных отношений в обществе.

В рыночной экономике  менеджмент базируется на следующих принципах: право собственности на все виды имущества, экономическое самоопределение личности,  экономическая свобода товаропроизводителей и продавцов (в рамках закона).

В литературе сформулированы и описаны десятки и сотни принципов управления.

Все принципы можно объединить в несколько групп:

-  общие принципы (плановость, ориентация на потребности клиентов, прибыльность, инновативность, компьютеризация, структурные перестройки и другие); 

-  принципы, определяющие взаимоотношения между работниками (принципы управления людьми);

- принципы реализации основных функций управления (принципы планирования, принципы организации и  т.п.);

- принципы (требования)  поведения руководителя;

- принципы развития организаций (например 23 принципа JBM);

- принципы, сформулированные классиками науки управления (Ф. У. Тейлором, А. Файолем, Э. Эмерсоном).

В качестве примера приведем фундаментальные положения менеджмента, сформулированные Э. Эмерсоном :

- подчиненный должен расширять и продолжать личность начальника;

- начальник нужен лишь для того, чтобы делать производительной работу подчиненного;

- компетентные специалисты должны формулировать основные принципы дела, обучать всех и каждого их применению и следить за всеми нарушениями;

- каждая ступень управления существует не для удовольствия тех, кто стоит выше, а для обслуживания тех, кто работает ниже; 

- каждая мельчайшая операция на предприятии должна быть обслужена всеми знаниями и умениями, которые есть в мире.

4 Менеджмент как система.
Менеджмент – это процесс взаимодействия управленцев, использующих специальные технические средства, применяющих обусловленные методы воздействия на людей и процедуры принятия решений о направлениях деятельности и развития организации.

В этой связи менеджмент может рассматриваться как система, как совокупность взаимосвязанных элементов (людей и технических средств) закономерно взаимодействующих для достижения цели. Для эффективного функционирования системы важны все ее компоненты. Если какой-либо из элементов будет пропущен или в недостаточной мере задействован, то вся система будет функционировать с нарушениями и сбоями. Применительно к менеджменту это означает, что при формировании системы управления на предприятии должное внимание должно уделяться всем категориям теории управления и компонентам практики управления.

Менеджмент, как систему можно представить следующим образом: 

М
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где З – законы менеджмента;

      Ц – цели менеджмента;

      П – принципы управления;

      Ф – функции управления;

      М – методы управления;

      С -  связующие процессы управления (коммуникации и принятия решений);

      К – кадры менеджмента;

      О – организационные структуры управления;

      Т – техника управления;

      Тех – технология управления;

      И – информация;

      S – стиль управления

5 Виды менеджмента.
Управленческая деятельность многопланова и осуществляется в различных сферах экономики на разных уровнях управления.

Менеджмент классифицируется по двум признакам: уровням (микро- и макроэкономика) и сферам его применения.

Применительно к управлению экономикой страны в целом различают два уровня менеджмента: общий и производственный.

Общий менеджмент – это управление макроэкономическими процессами. Цели общего менеджмента: устойчивый рост экономики, сдерживание инфляции, минимизация безработицы, положительное сальдо внешнеторгового баланса (и платежного баланса страны).

В рамках общего менеджмента выделяют: а) инновационный менеджмент (управление нововведениями); б) стратегический менеджмент (разработка стратегий развития); в) практический менеджмент (повседневная управленческая деятельность).

Производственный менеджмент – это управление предприятием. Основными направлениями  производственного менеджмента являются: технологический менеджмент (управление процессами выпуска продукции); маркетинговый менеджмент (управление продажами); финансовый менеджмент (управление капиталом). Иногда выделяют операционный менеджмент (календарное планирование и диспетчирование).

В  самостоятельную сферу управленческой деятельности выделились: менеджмент персонала (управление кадрами) и коммуникационный менеджмент (управление распространением информации в организации).

В рамках производственного менеджмента (управления предприятием) в свою очередь можно выделить три уровня управления: высший, средний и низший.

Высший уровень – это дирекция предприятия, которая обеспечивает выбор целей и стратегий его развития.

Средний уровень – начальники цехов и главные специалисты. Они обеспечивают проведение в жизнь политики руководства и доведение заданий до цехов и отделов.

Низший уровень – это мастера и бригадиры. Они организуют непосредственное выполнение планов и заданий.

6 Функции управления.

Функция управления – это конкретный вид управленческой деятельности, которая характеризуется особенностями состава и содержания выполняемых работ и достигаемыми результатами.

Большинство авторов выделяют три вида функций управления:  общие, специальные и конкретные. Кроме того, можно выделить специфические и целевые функции управления.

Общие функции – это функции, обеспечивающие реализацию процесса управления, представляющие последовательность его этапов. В свою очередь в составе общих функций можно выделить основные и дополнительные функции. Основными общими функциями менеджмента принято считать: планирование, организацию, мотивацию и контроль. Очевидно, что перечисленным функциям должны предшествовать и сопровождать их следующие дополнительные функции: анализ, прогнозирование, координация, регулирование, учет. 

Под конкретными функциями  управления понимают управление ресурсами и продукцией предприятия, а именно: управление недвижимостью, управление финансами, управление оборудованием, управление персоналом, управление материальными ресурсами, управление изделиями и услугами.

Очевидно, что реализация каждой конкретной функции управления предполагает применение перечисленных ранее общих функций управления. Показать соотношение конкретных и общих функций можно в виде матрицы: по строкам – конкретные, а по столбцам – общие функции управления.

Специальные функции управления – это управление одной из сторон производственно-хозяйственной деятельности предприятия: сбытом продукции, материально-техническим снабжением, производством, подготовкой производства, обслуживанием производства, охраной окружающей среды и т.п.

Взаимосвязь между специальными, общими и конкретными функциями может быть представлена в виде трехмерной матрицы. Элементами такой матрицы  являются определенные задачи управления предприятием, требующие применения обусловленных ресурсов. 

Целевые функции управления – это управление реализацией целевых комплексных программ, например, управление качеством, издержками, прибылью, производительностью и т.п.

К специфическим функциям  управления можно отнести: ведение переговоров, прием посетителей, заключение сделок и т.п.

Маркетинг рассматривается как интегративная функция менеджмента, обеспечивающая адаптацию предприятия к условиям рынка.

Руководство – особый вид управленческой деятельности (комплексная функция руководителя), которая выражается в многостороннем и многоплановом воздействии на подчиненных.

Коммуникацию и принятие решений рассматривают как связующие процессы менеджмента. 

7 Методы управления.
Методы управления -  это способы воздействия на управляемый объект для достижения поставленных организацией целей. В более конкретном понимании,  это способы воздействия на работников для того, чтобы добиться требуемого поведения. 

В основе применения методов лежат потребности и интересы людей.  Эти потребности и интересы многочисленны и многообразны. Поэтому используется целая система методов. Главной проблемой при выборе методов является их соответствие основным для данного работника или коллектива потребностям и интересам.

Для описания методов управления используют следующие характеристики:

- направленность методов: на отдельного работника, группу работников, коллектив в целом;

- механизм воздействия на управляемый объект: прямое воздействие, косвенное воздействие (постановка задачи), создание стимулирующей ситуации;

- организационная форма применения методов: единоличные, коллегиальные, коллективные.

Различают три группы методов управления: экономические, социально-психологические и административно-распорядительные.

Экономические методы воздействуют на имущественные интересы фирм и  персонала. Они побуждают людей работать результативно и экономить ресурсы. К экономическим методам относят: распределение прибыли (для фирм), заработную плату и участие в прибылях (для персонала). Применение экономических методов предполагает наличие экономических рычагов: планирование, ценообразование, налогообложение, кредитование.

Социально-психологические методы представляют способы воздействия на соответствующие потребности и интересы:  общение, профессиональный рост, определенный статус, признание заслуг, определенный психологический климат и т.п.

Использование этих методов включает: а) социальные исследования; б) социальное планирование и в) социальное регулирование.

В числе социально-психологических методов можно назвать: моральное стимулирование, производственное соревнование, конкурсы мастерства, профессиональные праздники, конкурсы мастерства, корпоративная культура, гуманизация  труда, профессиональный отбор, комплектование малых групп и т.п.

Организационно-распорядительные методы базируются на объективной потребности во взаимодействии работников, в регламентации прав и обязанностей, в четком распорядке работы.

К ним относят: приказы, распоряжения формирование структур управления, положения об отделах, должностные инструкции, регламент работы и т.д.

Методы управления применяются в данной последовательности:

- оценка ситуации, целей и задач для определения основных направлений и видов воздействия;

- выбор состава методов и обоснование их количественных и качественных параметров;

- обеспечение условий для эффективного применения выдранных методов

8 Планирование как функция менеджмента.
Планирование – форма   регламентации общественной практики людей является одной из функций управления. Планирование обеспечивает подготовку прогнозов, программ и планов, обоснование их оптимальности, обеспечение реализуемости. Планирование дает ответы на вопросы: а) где мы находимся в настоящее время?  б) куда мы хотим двигаться? И в) как мы собираемся сделать это?

Планирование одна из важнейших функций менеджмента: планирование, организация, мотивация и контроль.

При  этом планирование – исходная функция менеджмента.

Все функции взаимосвязаны и взаимообусловлены и являются друг для друга и объектом воздействия и средством воздействия.

Так, осуществлений функций организации, мотивации и контроля определенным образом планируется по содержанию, срокам и ресурсам. С другой стороны, реализация функций планирования подлежит организации, мотивации и контролю.

Место планирования в процессе управления показано на рисунке 1.
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Рис. 1    Этапы процесса управления.

Принципы планирования: непрерывность, системный подход, гибкость, обоснованность, реалистичность, оптимальность, эффективность, единство централизма  и самостоятельности, интеграция интересов фирмы, ее персонала и клиентов.

Требования к планированию: а) преодоление сложности в развитии объекта планирования; б) создание условий для эффективного использования потенциала предприятия; в) учет факторов риска, чтобы избежать или уменьшить его; г) выбор наилучших, с учетом ограничений, альтернатив использования ресурсов; д) объединение людей как при разработке плана, так и процессе его реализации; е) обучение на прежних ошибках и предотвращение их впредь; ж) документирование принятых решений.

9 Организация и менеджмент

Слово организация обозначает в менеджменте два важных понятия.  Организация рассматривается как  а)  объект и б) функция (процесс) управления. 

Организация как объект – это группа из двух и более человек, объединенных общей целью.  Основные признаки организации:  наличие не менее двух человек;  единство цели; совместная деятельность;  сложившаяся схема формальных (официальных) и неформальных (неофициальных)  отношений между сотрудниками; структура  (процедура) управления. 

По сути организация представляет собой систему сознательно координируемой деятельности людей для достижения заданной цели. Такой системой является, в частности, предприятие. Предприятие как система  имеет миссию (смысл существования), цели и стратегии развития, действует во внешней среде (получает извне ресурсы и реализует продукцию на сторону).

В производственной  организации (согласно А. Файолю) можно выделить следующие сферы деятельности: техническая (производство продукта), коммерческая (снабжение и сбыт), финансовая (мобилизация капитала), учета (администрирование). При этом управленческая деятельность обеспечивает целостность системы.

Организация как функция – это способность человека (организации)  формировать и развивать  системы.  Эта функция находит выражение в организационном процессе.  Организация как процесс – это формирование и совершенствование взаимосвязей между частями целого. По сути, это действия по созданию, регламентации функционирования и совершенствованию систем.

При   этом процесс (функция) организации  на предприятии обеспечивает: определение рациональных форм разделения труда, подбор и расстановку кадров, разработку структуры органов управления, распределение работы среди работников, групп работников и подразделений; регламентацию функций, подфункций, заданий, операций; установление прав и обязанностей органов управления и должностных лиц.

Важным компонентом организации, как процесса, является координация деятельности, которая означает синхронизацию усилий отдельных подразделений, групп и лиц, их интеграцию для совместных действий. Другими словами, это процесс распределения деятельности  во времени, приведение ее отдельных элементов  в состояние, позволяющее наиболее эффективно и в требуемые сроки  достичь поставленной цели.

10 Коммуникация, как связующий процесс менеджмента

Коммуникация  (лат. Communicatio -  делаю общим, связываюсь, общаюсь) – общение, передача информации от человека к человеку, средства сообщения.

В менеджменте коммуникация – это обмен информации между сторонами (людьми, группами людей, организациями), процесс, посредствам которого некоторая идея передается от источника к получателю с целью информировать или изменить поведение этого получателя.

Схема коммуникационного процесса может быть представлена следующим образом:   

                                                            канал

Отправитель (источник) -------- сообщение ----------------получатель

               ------------------------обратная связь--------------------------

Рис. 1  Процесс коммуникации.

Основной элемент данного процесса это сообщение – передаваемая информация, закодированная с помощью символов. Канал – это средство передачи сообщения.

Пир этом,  коммуникационный процесс представляет собой передачу и прием информации: написание – чтение, говорение – слушание.

Этапами процесса коммуникации являются:

- зарождение идеи или систематизация информации;

- кодирование – выражение идеи в словах, интонации и жестах. Кодирование превращает идею в сообщение;

- выбор канала, совместимого с типом символов, использованных для кодирования;

- передача – физическая отправка сообщения;

- декодирование – перевод  символов сообщения в мысли получателя. Если все ясно процесс заканчивается;

- обратная связь – отправитель и получатель меняются коммуникационными ролями для уточнения идеи или получения дополнительной информации.

Виды коммуникаций в организации:

- межуровневые вертикальные (нисходящие и восходящие) – от дирекции до рабочих;

- горизонтальные коммуникации между подразделениями;

- коммуникации между руководителем и его  непосредственными подчиненными;

- межличностные коммуникации;

- неформальные коммуникации (слухи).

При формировании системы коммуникаций на предприятии следует учитывать возможность возникновения многочисленных преград для эффективного распространения информации. Различают межличностные и организационные преграды.

Примеры организационных преград: искажение сообщений, информационная перегрузка руководителей, перегрузка каналов, неудовлетворительная организационная структура.

11 Мотивация персонала.

Мотивация – процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей и целей организации. С другой стороны, мотивация это состояние, побуждающее совершать действия, направленные на удовлетворение потребностей.

Основными понятиями теории мотивации являются потребность, стимул, побуждение (к действию), результат действий, вознаграждение, мотиватор (демотиватор).

Вознаграждение – это все, что человек считает ценным для себя. Мотиватор – это ситуация или фактор, побуждающий человека к действию. Демотиватор -  ситуация или фактор, блокирующий трудовую активность.

Основные мотиваторы (в порядке убывания значимости): признание, положительный результат, цель как таковая, грамотный руководитель, самостоятельность, заработок, хороший коллектив, информированность, четкая постановка задачи.

Основные демотиваторы: критика, отсутствие признания, некомпетентный руководитель, неинформированность, перегруженность (недогруженность), неудачи в работе, неясность задач (целей).

Процесс (модель) мотивации включает следующие этапы: потребности 
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 побуждения
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 цель.  
[image: image6.wmf]
Предложены две концепции мотивации: содержательные теории и процессуальные теории.

В числе содержательных теорий можно выделить:

- иерархическая теория Маслоу согласно которой,  человек последовательно стремиться к удовлетворению следующих потребностей, представленных в виде пирамиды (от низшей ступени к высшей): физиологические потребности, безопасность, социальные потребности (общение), уважение, самовыражение.

- теория потребностей Д.  Мак-Клелланда: власть, успех, причастность.

- теория ERG Ч. Альдерфера: E (existence) – потребность существования, R (relatednеs) – потребность причастности, G (growth) – потребность личного роста.

Другие содержательные теории: двухфакторная теория мотивации Ф. Герцберга, теория человеческого фактора Д. Мак-Грегора, концепция  Ф. Шеина, теория Z  У. Оучи.

К процессуальным  теориям относятся:

- теория ожидания В. Врума. Согласно этой теории активность человека тем выше, чем больше вероятность того, что соответствующие усилия приведут к достижению результата, за результатом последует вознаграждение и размер вознаграждения будет значимым.

- теория справедливости исходит из того, что люди субъективно соотносят размер вознаграждения с затраченными усилиями и затем сравнивают с вознаграждением и усилиями других людей, выполняющих аналогичную работу. Если люди считают, что им недоплачивают, они снижают трудовую активность. Те, которые считают, что платят больше, как правило повышают напряженность труда.

- модель Портера-Лоулера объединяет теории ожидания и справедливости.

Для эффективной мотивации требуется: установить основные потребности данного работника, выбрать адекватные мотиваторы, корректно применять мотиваторы (чрезмерная мотивация ухудшает деятельность).

12 Контроль, как функция менеджмента.

Контроль – процесс обеспечения достижения организацией своих целей.

Процесс контроля включает: а) установление стандартов (нормативов) деятельности; б) измерение фактически достигнутых результатов; в) сравнение результатов с нормативами; г) проведение корректировок. При этом корректировки осуществляются, если результаты значительно отличаются от нормативов.

Объектами контроля являются: средства и предметы труда, продукция, технология, персонал, производственные и управленческие процедуры.

Необходимость контроля обусловлена: неопределенностью факторов внешней и внутренней среды и поведения людей, необходимостью предупреждения возникновения  кризисных ситуаций и обеспечения поддержания исполнения на должном уровне.

Для осуществления контроля необходимо: создание соответствующей организационной структуры; обоснование степени охвата контролем объектов, глубины и периодичности контроля; определение необходимости контрольных воздействий и роли руководства в процессе контроля.

Важным условием эффективности контроля является независимость службы от проверяемых подразделений. Для этого ее целесообразно подчинить высшему руководству.

Различают три вида управленческого контроля: предварительный (проверка исходных ресурсов), текущий (проверка хода исполнения), заключительный (подведение итогов).

Предпосылки эффективности контроля: соответствие а) планам, б) уровню руководителя и в) личным качествам руководителя; контроль не должен использоваться как карательное средство, результаты контроля должны быть доведены до исполнителя.

Основные требования к системе контроля: стратегическая направленность, ориентация на результаты, своевременность, оперативность, гибкость, простота, экономичность, эффективность, открытость, разумные масштабы, компьютеризация контроля.

Важным обстоятельством является то, что при контроле меняется поведение людей. В зависимости от политики контроля возможны следующие варианты  поведения работников, они: 1) сами  контролируют промежуточные и конечные результаты; 2) ждут проверки и указаний и 3) пытаются исказить информацию о результатах.

С практической точки зрения по итогам контроля возможны следующие варианты действий: ничего не предпринимать (отклонения незначительны), устранить отклонения, пересмотреть нормативы и планы.

13 Кадры менеджмента

Кадры менеджмента  можно рассматривать в двух аспектах:

   - как объект управленческих воздействий, персонал организации, реализующей его цели;

- как специально подготовленные лица, обеспечивающие управление организацией и создающие предпосылки для этого.

С точки зрения задач управления персоналом организации выделяют следующие категории кадров: руководители, специалисты, служащие, рабочие редких специальностей и высокой квалификации,  рабочие массовых профессий.

К работникам организации, непосредственно обеспечивающим процессы управления, можно отнести:
- руководители (линейные, функциональные,  высшие);

- работники отделов кадров и технического обучения;

- специалисты, реализующие функции управления (планирование, учет, анализ, контроль),  в основном это работники плановых и экономических служб.

- технические исполнители (секретари, делопроизводители, курьеры и т.п.);

- специалисты по обслуживанию техники управления.

Особая роль принадлежит руководителям.

Линейные руководители непосредственно руководят работой подчиненных  в производстве. К ним можно отнести: звеньевой, бригадир, мастер, старший мастер, начальник: а) смены, б) участка, в) цеха, г) корпуса, д) директор завода.

Функциональные руководители – это руководители групп, секторов, бюро, отделов. Примеры: главный технолог, начальник ОТК. По отношению к работникам своего подразделения они выступают одновременно и как линейные руководители.

Высшие руководители – это президенты и члены совета директоров акционерных обществ.

Работа с кадрами на предприятиях в последнее время реализуется в форме создания систем управления персоналом. В рамках таких систем могут быть выделены следующие подсистемы: 1) условий труда, 2) трудовых отношений, 3) оформления и учета кадров, 4) планирования, прогнозирование и маркетинга персонала, 5) развития кадров, 6) стимулирования труда, 7) юридических услуг, 8) развития социальной инфраструктуры, 9) разработки организационных структур управления.

14 Руководитель и его труд. 

 Руководитель – ключевая фигура  в управлении организацией (ее звеном). Он выступает в качестве нервного цента  (мозга) организации. Руководитель принимает информацию от подчиненных и извне организации, распространяет ее  внутри организации и передает внешним  получателям.

Особенностями труда руководителя являются: творческий характер, сверхнормативная продолжительность, высокая интенсивность.

Формально (со стороны) труд руководителя  включает две составляющие: контакты с людьми и работа с документами. Типичное распределение рабочего времени руководителя по содержанию следующее: запланированные заседания, встречи – 59%, работа с информацией – 22%, незапланированные встречи – 10%, разговоры по телефону – 6%, поездки, осмотры – 3%.

Можно выделить  два вида результатов труда руководителя:  непосредственные и итоги работы подчиненных.  Непосредственные результаты -  это влияние на подчиненных и принятие решений. Итоги работы подчиненных  носят опосредованный характер  и не всегда определяются достоинствами руководителя и качеством его труда. В этом состоит сложность оценки труда руководителя, ведь результаты работы подчиненных зависят от их квалификации и мотивации, наличия ресурсов, влияния внешней среды, случайных факторов. Кроме того, существует временной лаг между действиями руководителя и следствиями этих действий.

Деятельность руководителя многопланова и многогранна.  Выделяют три группы  ролей, которые  периодически выполняет руководитель в соответствии с конкретной ситуацией:

- межличностные роли: главный руководитель (глава организации), лидер, связующее звено, представитель;

-  информационные роли:  приемник информации, распространитель информации;

- роли, связанные с принятием решений:  предприниматель, устраняющий нарушения, распределитель ресурсов, ведущий переговоры.

15 Требования к руководителю

Теория требований   к руководителю освещена в десятках источников.  Общая идея такова: выявить черты личности, характера,  темперамента, особенности профессиональной подготовки, присущие эффективному руководителю. Тогда можно будет уже с детского возраста выявлять потенциальных будущих руководителей и целенаправленно их готовить. Однако практика управления показывает,  что такая задача в полной мере вряд ли будет решена. Много примеров, когда,  казалось бы,  совершенно не подходящие для этого люди становились выдающимися руководителями и наоборот. Альтернативная точка зрения состоит в том, что выдающийся руководитель характеризуется не набором необходимых характеристик, а наличием способностей к управленческой деятельности, специфическим талантом.

Тем не менее, если руководитель обладает определенными, оговоренными характеристиками его поведение более предсказуемо и подчиненным легче строить с ним отношения. В качестве примера перечислим десять требований к руководителю, сформированных М. Вудкоком и Д. Френсином в книге «Раскрепощенный менеджер»: способность  управлять собой, разумное восприятие личных ценностей, целеустремленность, стремление к самосовершенствованию, умение решать проблемы,  изобретательность и способность к инновациям, умение влиять на окружающих, способность руководить, умение обучать.

М. Шоу рассматривает следующие качества успешного руководителя: возраст, пол, социальный статус, образование, интеллект,  знания и умения, доминантность, уверенность в себе, эмоциональная уравновешенность, стрессоустойчивость, креативность, предприимчивость,  ответственность, коммуникабельность, независимость, стремление к успеху, надежность слова.

Помимо описания требований к руководителю существуют многочисленные источники, в которых излагаются рекомендации руководителю. Рекомендации охватывают все стороны жизни и работы руководителя: влияние на подчиненных, прием посетителей, разговоры по телефону,  планирование времени, борьба со стрессом, разрешение конфликтов, деловая одежда, отдых, поддержание здоровья и т.п.

16 Руководство – особый вид управленческой деятельности

Руководство – умственный и физический процесс, реализуемый начальником, который приводит к тому, что подчиненные выполняют предписанные им официальные поручения и реализуют определенные задачи.

В основе руководства лежат власть и личное влияние. Влияние – это любое поведение одного индивида, которое вносит изменение в поведение, отношения, поступки и т.п. других индивидов. Власть – это способность и возможность оказывать определяющее воздействие на поведение людей с помощью каких-либо средств. Власть обеспечивается правом и возможностью начальника контролировать источники удовлетворения потребностей подчиненных  и прибегать к принуждению. Влияние  может быть обусловлено наличием власти и личными качествами влияющего, способностью лидерства.

Различают следующие виды власти:  а) основанная на поощрении, б) основанная на принуждении, в) экспертная (власть знаний и опыта), г) эталонная (власть примера) и д) законная (делегированная выборами, назначением).

В проблеме осуществления  властных полномочий начальником важным понятием является «балансирование властью». Это означает, что уровень влияния облеченного властью лица А на лицо Б равно степени зависимости лица Б от лица А. При этом, исходят из того, что в определенной мере руководитель тоже зависит от подчиненного.

Конкретными направлениями (функциями) руководства являются: стратегическая (прогноз и планирование), экспертно-консультативная (оценка и помощь подчиненным), представительская (контакты с лицами и группами внешней среды), воспитательная (наиболее значимо воспитание личным примером), психотерапевтическая (забота о психологическом комфорте в коллективе), инновационная (инициирование нововведений), коммуникативная (распределение информации), контрольная (проверка исполнения), мотивационная (побуждение к действиям), координационная (регулирование взаимодействия) и принятие решений.

17 Неформальные отношения и неформальные группы

Неформальные (неофициальные) отношения, наряду с формальными, являются непременным атрибутом  каждой организации. Они складываются спонтанно и обусловлены потребностью людей в общении, симпатиями и взаимными влечениями.

Неформальные отношения  весьма существенно  влияют на функционирование  организации. Их развитие способствует созданию атмосферы благожелательности, внимания, открытости, создает психологический комфорт и способствует сотрудничеству. Поэтому их надо принимать во внимание для эффективного руководства.

Способом проявления неофициальных отношений является образование неформальных групп.

Группа – это два лица или более, которые взаимодействуют друг с другом таким образом, что каждое лицо оказывает влияние на других и одновременно находятся под влиянием других лиц.

Неформальная группа – это спонтанно образовавшаяся группа людей, которые вступают в регулярное  взаимодействие для достижения определенной цели.   Развитие неформальных групп основано на социальном взаимодействии.

Характеристиками неформальных групп  являются: наличие лидера, ограниченный численный состав (не более 7-8 человек), статус и различные роли членов группы, групповые нормы отношений, опыт и традиции, социальный контроль за поведением членов.

Наиболее типичные роли членов неформальных групп: администратор, председатель, мыслитель, советчик, информатор, оценивающий, судья в споре, душа компании, козел отпущения, доводящий до конца.

Причины образования неформальных групп: чувство принадлежности, заинтересованность (симпатия), тесное общение, взаимопомощь, взаимозащита.

Так, в ряде случаев,  группа поддерживает своих членов (особенно лидера) в споре с начальником. Об этом надо знать и учитывать в общении с подчиненными официальному руководителю.

Последствия принадлежности к неформальной группе для ее членов: активное взаимодействие, чувство личной безопасности, снижение уровня тревожности, повышение определенности реакций окружающих, уверенность в поддержке коллег.

Факторы, влияющие на эффективность групп: размер, состав, сплоченность, единомыслие, общие интересы.

18 Стили руководства

Понятие стиля руководства одно из основных в менеджменте. В привычном, узком понимании, стиль руководства – это привычная манера поведения руководителя по отношению к подчиненным, чтобы оказать на них влияние и побудить к достижению целей организации. В более широкой трактовке стиль руководства - элемент философии менеджмента, который задает в организации некоторую социально-психологическую атмосферу, представленную системой норм, традиций, мотивационным фоном.

Предложено несколько трактовок понятия стиля руководства. Классическими вариантами стилей руководства   считаются   стили, выявленные в результате специальных исследований немецким психологом К. Левиным в 30-е годы 20 века: авторитарный, демократический и нейтральный (анархический).  Названия, предложенные К. Левиным, по своей сути отражают лишь характер принятия решений в социальной группе. Другие распространенные названия этих стилей: директивный, коллегиальный и попустительский.

Для авторитарного стиля характерны единоличное принятие решений, жесткий контроль, а также слабый интерес к работнику как к личности.

При демократическом стиле  практикуется коллегиальное принятие решений, руководитель проявляет интерес к неформальным человеческим отношениям.

Попустительский стиль характеризуется полной отстраненностью руководителя от жизни коллектива.

Стили редко встречаются  в чистом виде. Поэтому введено понятие континиум (взаимоналожение) стилей руководства. Кроме того, нередки случаи, когда форма и содержание действий руководителя не совпадают между собой. Например, изображает из себя демократа, но единолично принимает все решения.

На поведение руководителя влияет и ситуация: в условиях кризиса от демократического руководителя требуется жесткость.

Критерий эффективности стиля – групповая результативность. 

Однозначного вывода о предпочтительности демократического или директивного стиля нет. Многое зависит от ситуации.

Недостатком рассмотренной трактовки стилей является одномерность – упомянутый характер принятия решений.

Предложены двух- и трех мерные описания стилей. Наиболее популярной является «управленческая матрица» (размерность 9*9), предложенная Р. Блейком и Д. Мутоном. По вертикали представлена степень заботы о людях, а по горизонтали степень заботы о производстве. Авторами выделено пять основных разновидностей стиля  1.1.- обнищавший менеджмент ,9.1. -менеджмент загородного клуба ,1.9. - менеджмент задач ,-5.5. - золотая середина и 9.9. - бригадный менеджмент  - работа командой .Очевидно, что обнищавший менеджмент (незначительное внимание к производству  и людям) аналогичен попустительскому стилю, менеджмент задач  (приоритет производства и игнорирование интересов работников)– директивному, а бригадный менеджмент – демократическому стилю.

19 Распределение прав и обязанностей в организации

Общее представление о регламентации прав и обязанностей в организации дает штатное расписание. Это документ, утверждаемый руководителем организации, который содержит следующие сведения: структурные подразделения, наименование должностей, численность работников данной должности (штатных единиц), должностные оклады, надбавки к ним.

Более подробное содержание труда специалистов и служащих изложено в двух документах: положение о структурном подразделении (отделе) и должностная инструкция.

Положение об отделе состоит из следующих разделов: общая численность, основные задачи, функции, права, организация управления отделом, взаимосвязь с другими подразделениями, ответственность.

Должностная инструкция может включать следующие пункты: 1) краткий перечень основных обязанностей и функций, 2) конкретные обязанности, ответственность, 3) участие в планировании и принятии решений, 4) участие в обмене информацией, 5) подотчетность, 6) внешние контакты, 7) условия труда.

Должностная инструкция важный документ. Ее значение состоит в том, что она:

- дает представление об ответственности, правах, обязанностях, как для непосредственного исполнителя, так и его руководителя; о взаимоотношениях с другими работниками организации.

- служит основой измерения выполняемой работы.

- выступает основанием для продвижения работника по службе.

- выполняет функции защитного механизма для исполнителя при возникновении конфликтных ситуаций.

При  подготовке должностных инструкций для каждого работника следует учитывать следующие  взаимосвязи при выполнении им порученной работы:
   права - ответственность
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полномочия - обязанности
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задания         -     ресурсы

Другими словами, для выполнения задания работник должен быть наделен соответствующими правами и полномочиями, ему должны быть выделены необходимые ресурсы. При этом он несет ответственность за результаты. 

 При распределении выполняемых функций в аппарате управления рекомендуется использовать такой метод, как делегирование полномочий – передача части прав и обязанностей руководителя подчиненным. Достоинства передачи полномочий видятся в том, что оно: 1) разгружает руководителей от текущих маловажных дел, 2) высвобождает время руководителя для работы над перспективой и контактов с подчиненными, 3) развивает инициативу и самостоятельность тех работников, которым полномочия передаются.

Передавая полномочия,  следует иметь в виду такое важное обстоятельство, что ответственность при этом с руководителя не снимается. 

20 Социально-психологический климат.

Социально-психологический климат организации (коллектива) рассматривается двояко: а) как объективно наблюдаемый феномен и б) как субъективно оцениваемое состояние.

Данный климат как явление – это совокупность отношений между сотрудниками, характеризующихся определенной степенью благожелательности или конфликтности.

Каждый человек оценивает климат по-своему. Поэтому состояние климата для каждого сотрудника это субъективное восприятие. Вместе с тем, от оценки состояния климата (объективной или субъективной)  зависит психологический комфорт или дискомфорт сотрудника (сотрудников)  в процессе трудовой деятельности. В свою очередь, степень психологической комфортности непосредственно влияет на результаты труда (положительно или отрицательно).

Оценивая состояние социально-психологического климата можно привести аналогии с обычным климатом:  комфортность (температура, влажность, давление) - симпатии и открытость или антипатии и сдержанность;   осадки – слухи,   бури – конфликты и т.д.

Объективно оценить климат можно только качественно (по мнению большинства сотрудников): хороший, удовлетворительный, плохой. 
Определенное представление о состоянии социально-психологического климата можно получить из анкетирования сотрудников о качестве связей (контактов,  отношений) с коллегами.

 Тогда, общее количество связей (
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 - соответственно количество положительных, нейтральных и отрицательных связей.

Чем меньше доля отрицательных связей, тем с большей степенью вероятности можно предположить, что климат скорее хороший (или удовлетворительный), чем плохой. Однако,   следует иметь ввиду, что наличие даже одной конфликтной личности  в коллективе может создать психологический дискомфорт для всех сотрудников. Кроме того, на состояние климата оказывает существенное влияние условия производства и труда.
Основными детерминантами социально-психологического климата являются: напряженность и содержательность труда, микроклимат и интерьер рабочего места, распределение работ, нормирование труда, заработная плата (особенно премирование), психологическая совместимость и возрастной состав работников, стиль руководства (очень важно), корпоративная культура и т.п.

Состояние социально-психологического климата – предмет внимания и заботы руководства предприятия. Необходим комплекс мер по сплочению коллектива и оздоровлению психологической атмосферы.

Среди мер формирования благоприятного климата различают:  коллективные задания, справедливая оплата, равномерное распределение работ, обогащение содержания труда, создание психологической службы, общение руководства с рядовыми сотрудниками, коллективные мероприятия (спорт, художественная самодеятельность), совместный отдых (пикники, экскурсии), корпоративные праздники, система традиций, наставничество и т.п.  

21 Конфликты и их разрешение

Конфликт – это резкое обострение противоречий и столкновение интересов двух или более сторон в процессе решения проблемы, имеющей деловую (или личную) значимость для каждой из них.

Природу и развитие конфликта изучает специальная научная дисциплина -  конфликтология.  Основные понятия теории конфликта: источник, зона, причина, повод, участник (оппонент), объект конфликта, конфликтная ситуация,  инцидент (практические конфликтные действия сторон). 

Например, объект конфликта – это предмет, явление, событие, проблема, цель, действия, вызывающие разногласия между сторонами.

Различают следующие  типы конфликтов.

По вовлечению  в конфликт сторон различают внутриличностные, межличностные, между личностью и группой, межгрупповые и межорганизационные  конфликты.

По направленности выделяют три типа конфликтов: горизонтальные, вертикальные и смешанные.

По причинам возникновения конфликты бывают: деловые и личностно-эмоциональные. 

По характеру последствий  для организации выделяют конфликты конструктивные (функциональные) и деструктивные (дисфункциональные). Функциональные способствуют повышению эффективности организации. Дисфункциональные ведут к личной неудовлетворенности, снижению группового сотрудничества и эффективности деятельности.

Ниже показана типология конфликтов:

	Тип участников
	Вид отношений
	Основной предмет анализа конфликта

	
	Внутренний
	Внешний
	

	Личность
	
	
	Психологический

	Группа
	
	
	Социально - психологический

	Коллектив
	
	
	Социальный


В конфликте выделяют три стадии:1) скрытая стадия  вызревания, 2) открытая стадия инцидента, 3) итоговая стадия.

Основные причины производственных конфликтов: распределение дефицитных ресурсов, взаимозависимость задач, различия в целях сторон, различия в представлениях и ценностях, различия  в манере поведения и жизненном опыте.

На разнообразие конфликтов влияет не только его типология, но и причины его возникновения, а также его результаты (следствия и последствия):



Различают следующие методы разрешения конфликтов: структурные и межличностные. 

К структурным методам относят: разъяснение требований к работе,  координация взаимодействия сторон, постановка совместных целей, коллективные системы оплаты труда.

Межличностные методы – это: уклонение (уход от конфликта), сглаживание противоречий, принуждение одной из сторон властью начальника, компромисс, конструктивное решение проблемы (понимание сторонами позиций друг друга). 

22 Стрессы и их предупреждение.

Стресс (напряжение) – совокупность защитных реакций организма человека в ответ на воздействие различных неблагоприятных факторов (стрессоров). В основе стресса – перегрузка нервной системы.

Вначале стресс рассматривался только как негативное явление. Однако, вскоре выяснилось, что в условиях стресса люди ведут себя по разному и стресс может быть вызван внешне благоприятными факторами: вступление в брак, рождение ребенка, получение квартиры, повышение в должности. Поэтому признано целесообразным различать два вида стресса: дистресс и аустресс.

Дистресс -  перенапряжение, снижающее жизненную активность, вызывающее заторможенность и снижение восприимчивости.

Аустресс – напряжение, мобилизующее, активизирующее усилия человека для достижения важных для него жизненных целей.

Дистресс в зависимости от его интенсивности может вызвать следующие негативные для человека последствия: апатия, невроз, хроническая болезнь и даже смерть (инфаркт, инсульт, самоубийство).

Причины стрессов многочисленны и многообразны: ситуация в стране, личная и семейная жизнь, трудовая деятельность и т.п.

Назовем некоторые конкретные причины стрессов, связанные с его работой: конфликты, критика; различного рода ошибки, просчеты, нарушения; возникновение трудностей для самореализации личности; барьеры для профессионального роста, неблагоприятный психологический климат (нравственный дискомфорт, ссоры), понижение в должности, лишение премии, перегрузка работой или слишком малая рабочая нагрузка, неинтересная работа и т.п. 

Разные люди подвержены стрессу в различной степени, у них разная стрессоустойчивость.  Считается, что у среднего человека суммарная стрессовая нагрузка в 300 баллов за короткий промежуток времени (один - два месяца) вызывает дистресс. Например, смерть супруга оценивается в 100 баллов, развод – 73 балла, смерть родственника – 63 балла и т.п.

Для  предупреждения  и ослабления стресса рекомендуется: интересная работа, равномерная загрузка, благоприятный психологический климат, активный отдых, использование «источников удовольствия».

Рекомендуются также методы снятия напряжения: аутогенная тренировка (самовнушение),  изометрические упражнения – использование органов тела и мебели (стул, стол) для физических  упражнений, расслабление мышц и самомассаж – чередование кратковременного напряжения и последующего расслабления отдельных групп мышц (щек, лба, челюстей, затылка, шеи, груди, плеч, предплечий, брюшных мышц, мышц бедра, голени, стопы).

23 Техника и технология менеджмента.

Основное техническое средство управления для руководителя  в настоящее время это персональный  компьютер. Другой необходимый аппарат – это телефон (с факсом). Кроме того, некоторым руководителям требуются также магнитофон и видеосистема наблюдения и съемки.

Вместе с тем, номенклатура средств механизации и автоматизации управленческого труда включает сотни и тысячи наименований. Их принято объединять в следующие группы средств: а) составления документов, б) размножения и копирования документов, в) механизации делопроизводства, г) хранения, поиска и транспортировки документов, д) для чертежных работ и счетных операций,  е) сигнализации и информирования.

Технология процесса управления представляет собой порядок взаимодействия работников аппарата управления,  информации и технических средств, при выполнении управленческой деятельности.  Описание технологии управления должно включать следующую информацию: что должно быть сделано,  срок выполнения, исполнитель, необходимые средства и ресурсы, методика исполнения, место исполнения, как должен быть представлен результат.

Перечислим правила разработчика технологии управления: 

1) наименьшее действие, т.е. всякое действие должно совершаться с минимально возможной затратой ресурсов,  

2) заинтересованность исполнителя, 

3)  двойной контроль действия, 

4)  постфактический контроль исполнения, 

5) необходимая квалификация исполнителя, 

6) информированность и 

7) необходимая производительность исполнителя, 

8) взаимодействие исполнителей по горизонтали,

9) управление по отклонениям и статистике,

10)  единство источника первичной информации, 

11)  совмещение машинных и ручных документов, 

12) использование сквозных документов (для ряда служб), 

13) обзорность документов, 

14) централизация дефицитных ресурсов, 

15) применение самоуправления, 

16) стандартизация решений, 

17) системная увязка решений, 

18) надёжность исполнителей, технических средств и информации. 

24 Управленческие решения и их обоснование.
Решение рассматривается  со многих точек зрения как а) протекающий во времени процесс, б) волевой акт руководителя, в) предписание к действию, г) средство достижения цели, и д) мыслительный процесс.

Решение своего рода мини-план  реализации конкретного мероприятия или устранения проблемы.  Оно определяет что, в каком количестве, где, кем, когда и с применением каких ресурсов должно быть выполнено.

Решение – это социально-правовой акт, подготовленный на основе вариантной оценки ситуации, принятый в установленном порядке, имеющий директивное значение, содержащий постановку целей и обоснование средств их осуществления, организующий практическую деятельность субъектов и объектов управления.

Управленческие решения многочисленны и многообразны. Их принято классифицировать  по следующим признакам: содержание (предметная область), длительность действия, лицо, принимающее решение, степень определенности используемой информации, степень уникальности, масштаб проявления творчества, уровень сложности, зависимость от времени, степень охвата объекта управления. Например, по длительности действия различают: стратегические, тактические и оперативные решения. 

К решениям предъявляются следующие  требования: целевая направленность, обоснованность, компромиссность, своевременность,  соответствие полномочиям лица, принимающего решение (ЛПР),  непротиворечивость  и согласованность, экономичность и эффективность.

Для принятия  управленческого решения необходимы: 1) знание ситуации, 2) наличие цели (или нескольких целей), 3) выявление ограничений, 4) список альтернатив, 5) критерии и правила выбора альтернатив,  6) видение факторов, которые могут повлиять на реализацию решения, 7) наличие ресурсов.

Решение принимает уполномоченное для этого лицо (руководитель соответствующего ранга).  Формы подготовки решения  могут быть различными: сам руководитель и 1-2 помощника, штатное подразделение предприятия, специальный отдел управления, созданная группа или комиссия, привлечение внешнего консультанта.

Процесс подготовки и принятия решения включает следующие  этапы:  

- постановка задачи: а) выявление и описание проблемной ситуации, б) оценка времени, в) определение ресурсов.

- формирование решения:  а) анализ ситуации, б)  формирование целей и ограничений, в) формирование альтернатив.

- принятие решения: а) определение допустимых альтернатив, б) выбор эффективных альтернатив, в) выбор единственной альтернативы.

- организация исполнения, контроль и корректировка.

25 Организационная структура управления.

Организационная структура управления  - это упорядоченная совокупность подразделений, управляющих деятельностью организации и находящихся в определенной взаимосвязи и соподчиненности.

В структуре  управления выделяют:  элементы (должности руководителей  и отделы), уровни (ступени управления – совокупность звеньев одной степени полномочий) и связи (горизонтальные  и вертикальные).

Построение структуры управления предприятием зависит от ряда факторов: вид деятельности, размеры организации, сложность продукции, тип производства, технология, производственная структура, наличие технических средств управления, подготовка менеджеров и т.п.

При формировании структуры управления следует придерживаться ряда принципов: 1) единоначалие. Согласно А. Файолю  «Тело с двумя головами – чудовище». 2) ограничение числа иерархических ступеней  в организации, «Деревья не растут до неба» (А. Файоль), 3) специализация работников и органов управления, 4) соблюдение диапазона управляемости, рекомендуемая норма подчиненности руководителю  –   7 
[image: image14.wmf]±

 2 человека,  5) строить организацию, невзирая на лица,  т.е. нельзя подстраивать организацию к способностям и амбициям наличных людей, 6) нельзя управлять сложной организацией простыми средствами (это принцип наибольшего разнообразия  Эшби), 7)  ориентация на достижение цели, а не стремление уложиться  в имеющиеся ресурсы и наличный состав работников, 8) разграничение функций тех подразделений предприятия, которые отвечают за оперативные результаты и тех, которые работают на перспективу.

К организационной структуре управления предъявляются следующие требования: оптимальность, оперативность, надежность, экономичность, гибкость, устойчивость.

Основными характеристиками оргструктуры управления являются: иерархия – число ступеней, сложность – число звеньев и связи между ними, формализация – степень регламентации функций, централизация (децентрализация) – распределение полномочий между ступенями управления.

Принятая  оргструктура должна реализовывать эффективное управление всеми сторонами деятельности предприятия:  обеспечением ресурсами; выпуском  и сбытом продукции;  подготовкой, обслуживанием и развитием  производства;  адаптацией к внешней среде.

26 Виды структур управления.

Схема организационной структуры  управления  отражает статическое (или изменяющееся) положение подразделений или должностей и характер связей между ними. Различают связи: линейные (подчинённость), функциональные (по сфере деятельности без прямого подчинения), кооперационные (между подразделениями одного и того же уровня). Кроме этого, связи могут быть постоянными и устойчивыми, периодическими и переменными.

В зависимости от преобладающего характера связей различают два типа структур управления: механистические – подобные механизму и органистические – подобные организму.

Для механистических (другое название бюрократические) структур характерны: жесткие иерархические связи; постоянство состава звеньев; регламентированные обязанности; высокая степень формализации отношений; централизованное принятие решений; дифференциация выполняемых функций отделами и работниками.

Характеристиками органистических  структур являются: переменные связи сотрудничества, динамичность состава звеньев, адаптивные обязанности, низкая степень формализации отношений, децентрализация принятия решений, выполнение сотрудниками комплексных функций.

К механистическим  структурам относят:  линейные, функциональные, линейно-функциональные и дивизиональные структуры.

Органистическими структурами считаются: проектная, матричная, групповая (бригадная), венчурная, инновационная, клеточная (характерна для JBМ) и другие.

Кратко опишем основные  виды структур.

Линейная  структура отражает разделение управленческой деятельности  по вертикали. Во главе находится руководитель предприятия Р.1, далее руководители подразделений (Р.1.1, Р.1.2) и исполнители (И. 1.1.1, И.1.1.2,  И. 1.2.1, И. 1.2.2). Линейная структура может быть плоской  (flat), включающей 2-3 ступени управления и многоуровневой (tall) – до 8-10 ступеней. Она имеет следующий вид:






Функциональная структура представляет собой разделение управленческой деятельности по направлениям (отделам). Так, основными отделами (Ф. 1.1, Ф. 1.2) производственной организации могут быть: производство, подготовка производства, финансы, маркетинг.  Она имеет следующий вид:  






Линейно-функциональная структура – это синтез линейной и функциональной структур. При этом линейные службы играют роль штаба при линейных руководителях, и эта структура управления имеет следующий вид:






Дивизиональные  структуры используются в крупных корпорациях  для разграничения многообразных видов деятельности. При этом применяют следующие варианты дивизиональной структуры: по продукту,  группам покупателей и географическим регионам.

Проектная – временная структура, создаваемая для решения  конкретной задачи. Формируется группа специалистов  для реализации проекта.  По завершении проекта группа распускается.

Матричная структура представляет собой  комбинацию двух видов деятельности: по функциям и проектам. Структура имеет вид матрицы (решетки).  Так, по вертикали  отражено управление по видам деятельности (функциям): НИОКР, производство, сбыт, снабжение. По горизонтали организуется управление  программами (темами, проектами). Особенностью матричной структуры является двойное подчинение  исполнителей: своему начальнику и руководителям проекта. С этим связаны основные проблемы применения данной структуры:  неопределенность обязанностей и конфликтность. 

Выбор структуры определяется факторами,  рассмотренными в предыдущем вопросе. 

	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


	
	
	
	


27 Структура управления машиностроительным предприятием. 
Пример организационной структуры управления предприятием .Рассмотрим функции основных её элементов. 

Предприятие возглавляет директор, который в соответствии с принципом единоначалия  организует всю работу предприятия и несет полную ответственность за его состояние и результаты производственно-хозяйственной деятельности.  Ему непосредственно подчинены заместители: по производственно-техническим вопросам (главный инженер), по производству, экономике (главный экономист), общим вопросам, кадрам и быту и др.

Главный инженер является первым заместителем директора. В его функции входит осуществление производственно-технической политики. Один заместитель главного инженера  возглавляет работу служб и цехов вспомогательного производства. 

 Другой    заместитель    руководит    работой    служб    технической    подготовки  производства. 

 Заместитель директора по производству возглавляет, координирует и отвечает за работу основных производственных цехов предприятия и производственно-диспетчерской службы.
Главный экономист — заместитель директора по экономическим вопросам, отвечает за  работу экономических служб предприятия.
Отдел главного конструктора (ОГК) осуществляет конструкторскую подготовку производства изделий.
Отдел главного технолога (ОГТ) разрабатывает новые и совершенствует действующие технологические процессы обработки и сборки изделий.

Отдел главного механика (ОГМ)  отвечает за  поддержание  в рабочем состоянии всего имеющегося на предприятии оборудования. 

Отдел главного энергетика (ОГЭ)- обеспечивает предприятие всеми видами энергии.

Планово-экономический    отдел    (ПЭО) осуществляет технико-экономическое планирование на предприятии.
Отдел труда и заработной платы (ОТиЗ) осуществляет управление трудом и заработной платой на предприятии. 
Бухгалтерия    ведет    бухгалтерский    учет    производства.
Финансовая    группа    разрабатывает    финансовый    план    предприятия,   производит финансовые расчеты с внешними организациями.

Начальник инспекции контроля возглавляет службу, призванную осуществлять контроль качества и комплектности выпускаемой продукции, сырья, материалов, комплектующих, проводить анализ брака. 

Помощник директора по кадрам  ведет подбор и оформление на работу работников, оформляет их увольнение.
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Следствия: стрессы, простои, снижение производительности; последствия: создание нового, разрушение, кризис.





Причины: этические, мора-льно-психологические, организационно – правовые,   экономические, социальные, ситуационные
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