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В публикуемом цикле лекций по основам менеджмента, как науки об управлении, излагается одна из его важнейших составляющих – методы управления. Рассматриваются экономические, организационно-распорядительные, социально-психологические и воспитательные методы, а также маркетинг. Отражен современный отечественный и зарубежный опыт их практического применения.
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ВВЕДЕНИЕ

Согласованная и целенаправленная деятельность любого коллек​тива обеспечивается правильным выбором и правильным применением методов управления.

Метод управления - это способ воздействия на объект управле​ния (трудовой коллектив) для достижения поставленных перед ним целей. Если рассматривать всю цепь управления, то метод являет​ся ее последним звеном, что можно представить следующим образом:

Экономический закон            принцип               метод.

Методы ближе всего находятся к практике у правления.  Именно они показывают, как надо развивать инициативу работников  их заинтересованность в достижении целей своей организации.

В менеджменте используются различные методы: экономические, организационно-распорядительные, воспитательные и социально-психологические, а также маркетинг. Каждая группа этих методов имеет свое конкретное содержание и назначение.

Основу экономических методов управления составляют товарно-денежные отношения, материальная заинтересованность каждого ра​ботника в результатах своего труда. Они побуждают коллективы до​биваться поставленных целей с минимальными затратами.

Организационно-распорядительные (административные) методы базируются на обязательном подчинении нижестоящих руководителей (менеджеров) вышестоящим, на дисциплинарной ответст​венности, на принципе единоначалия. Но при этом адми​нистративные методы должны опираться на реальные условия, учитывать действие экономических и юридических законов, в противном случае они превращаются  в некомпетентное вме​шательство в работу коллектива.                     

Социально-психологические методы - это способы воздействия руководителя на трудовой коллектив, основанные на изучении "психологического* климата в нем,* индивидуальных особенностей каждого работника и использовании их для достижения поставленных перед коллективом общих целей. Эти методы проявляются в повседневной деятельности руководителей (менеджеров), аппарата управления, в их общении с коллективом.

х) Психологический климат выражает преобладающее в коллективе на​строение, характер взаимоотношений между людьми, их удовлетворен​ность работой.

Воспитательные методы составляют ту группу способов, с помощью которых менеджер воздействует на идейные и морально-этические ка​чества работников.    

Маркетинг представляет собой совокупностью методов и рычагов воздействия на коллектив, отражающих требования рыночных отношений. 

Между всеми указанными методами существует тесная связь. Так, применение экономических методов становится успешным тогда, когда умело поставлена организаторская работа, обеспечивающая создание четкого распорядка в труде, уста​новление ответственности каждого члена коллектива за возложен​ные на него обязанности. Там, где есть уважение к дисциплине, там эффективнее действуют и экономические методы.

В свою очередь организационно-распорядительные методы тес​но связаны с социально-психологическими методами. Слабость ад​министративного руководства, отсутствие ясности в распорядитель​ных актах в конечном счете отрицательно сказывается на всей ра​боте коллектива.

Известно, что руководитель имеет право издавать приказы и распоряжения. Однако при всем этом он должен учиты​вать в каждый момент общее состояние "социально—психологическо​го" климата, а также индивидуальные особенности каждого испол​нителя, от ко​торых во многом зависит успешность выполнения издаваемого при​каза или распоряжения.

Что касается маркетинга, то в нем тесно переплетаются и экономические, и организационно-распорядительные, и  воспитательные методы управления, ориентированные на рынок. Устойчивое положение коллек​тива на рынке неразрывно связано с тем, насколько верно им изб​рана основная цель, как глубоко изучены и учтены интересы потре​бителя, в какой мере ему обеспечена возможность приобретения ре​зультатов труда данного коллектива.

Таким образом, достижение коллективом намеченной цели может быть обеспечено лишь при совокупном использовании в управлении им всех указанных выше методов.  Рассмотрим сущность этих методов более подробно.

Тема 1.  Экономические методы управления.

Группу экономических методов управления составляют планирование, бюджетный метод, хозяйственный расчет, самофинансирование и ценообразо​вание. 

1.1. Планирование.

С помощью планирования определяются на пред​стоящий период цели коллектива, пути и средства их достижения.

Однако планирование как экономический метод признаётся у нас, к сожалению, не всеми. Некоторые полити​ки и экономисты считают, что оно при переходе к рынку утратило свою роль и значение. Ошибочность такого отношения к планиро​ванию отмечается даже за рубежом. Так, японский милли​ардер Х.Теравами сказал по этому поводу следующее: "Мы ничего не можем понять у вас. Мы в своё время взяли ваш план, наполни​ли его гибкими инструментами, и он у нас заработал. А теперь мы видим, что вы от плана отказались. Вы были умны, а мы, японцы, -дураки. Мы поумнели, а вы превратились в пятилетних детей". Ска​зано категорично, но во многом справедливо.

Планирование может охватывать различные периоды деятельности коллектива и на этой основе подразделяется на перспективное и текущее. Перспективным планом охватывается деятельность коллек​тива на несколько лет вперед. Период перспективного планирова​ния определяется областью планирования, что представлено на рис.1.
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Рис.1. Области и периоды планирования.

Планирование может осуществляться различными методами. В тех случаях, когда перед коллективов встают задачи создания но​вых мощностей, организации производства новых видов продукции, находит применение программно-целевой метод планирования.  Он включает в себя:

- определение проблемы и анализ ее исходного состояния;

- формирование комплекса целей, которые должны быть достигнуты;

- разработку перечня мероприятий по достижению программных це​лей;

- анализ возможных вариантов осуществления программы и выбор наиболее эффективного из них;

- назначение руководящего органа (или руководителя) по осуществ​лению принятой программы.

Ядром этого метода является разработка целе​вых комплексных программ (ЦКП). На основе целевой комплексной программы реализуется концепция перспективного социально-эконо​мического, научно-технического и организационного развития предприятия или акционерного общества (АО), обеспечивается более точный выбор самих направ​лений этого развития на или иной период времени; (включая и отдаленную перспективу). В каждой целевой программе строится "дерево целей", кото​рое представляет собой ступенчатую структуру, состоящую из главной цели и подцелей программы и отражающую их подчиненность и внутренние взаимосвязи. "Дерево целей" - это множество целей, в котором последующая цель дополняет цель более высокого уровня. Руководитель целевой программы назначается приказом директора предприятия или АО и подчиняется непосредственно директору (генеральному директору). Директор передает ему часть своих полномочий по оперативному управлению, учету и контролю за ходом работ, предусмотренных программой. У руководителя программы может быть свой аппарат управления. В ряде слу​чаев создается плановый совет по целевой программе.

Вместе с тем целевой подход к планированию и управлению тре​бует учета ряда обстоятельств. Прежде всего, то, что он порожда​ет многоначалие и, как следствие, - некоторую психологическую напряженность в отношениях между отдельными руководящими работниками. Да​лее то, что одновременная реализация большого количества прог​рамм усложняет управление, приводит к перегрузке руководителей предприятия или АО и к ослаблению координации работы коллектива. И, наконец, то, что не следует применять целевой подход для ре​шения всех задач. Многие задачи могут успешно решаться традиционными методами. Целе​вые программы являются, как правило, составными частями общего плана развития предприятия, АО. Они полезны и тогда, когда предприятие (АО) стремится выйти из состояния поразившего его кризиса.

Одним из примеров разработки целевых программ, относящихся к последнему времени, является “Программа работы с персоналом на Братском лесопромышленном комплексе”. В этой программе поставлены следующие основные цели:

- привлечение трудовых ресурсов,

- закрепление персонала на предприятии,

- подготовка и переподготовка кадров.

В число мероприятий, обеспечивающих достижение этих  целей, включены: использование рекламы, средств массовой информации, короткометражных фильмов о БЛПК; проведение работы в воинских частях, заключение контрактов со студентами старших кур​сов вузов; поддержание конкурентоспособности уровня зарплаты; создание и использование учебного центра по подготовке и пере​подготовке кадров, разработка программ непрерывного обучения для руководящего состава, направление специалистов на учебу за рубеж и др. Реализация программы рассчитана на ряд лет.

Для планирования ряда работ, выполняемых коллективом пред​приятия (АО), используется также сетевой метод, принципиальные положения которого состоят в следующем. Планируемый процесс де​лится, прежде всего, на составные элементы ("события" и "работы"). Затем строится сетевой график, на котором моделируется весь про​цесс изготовления какой-либо продукции, выполнения какой-либо работы или создания какого-либо объекта. На основе этого графи​ка проводится определение продолжительности выполнения всей ра​боты или программ (через нахождение на графике так называемого критического пути), выявление резервов для сокращения этой продолжительности и дается обоснование общего срока осуществления заданной программы. Сетевой метод планирования с успехом может

применяться при проведении реконструкции предприятия, АО, модер​низации и капитальном ремонте основного оборудования, освоении новых видов продукции, на строительных и других работах, т.е. там, где производственная деятельность коллектива имеет цикличный ха​рактер.

Новым видом планирования является разработка бизнес-планов. Слово “бизнес” (англ. business - дело) означает предпринимательскую деятельность, нацеленную на получение прибыли. Бизнес-план способствует выработке у руководителя,     особенно молодого, навыков предпринимательской деятельности и освоению ее особенностей в рыночных условиях. 0н может служить и обоснованием для получения долгосрочных капитальных вложений (инвестиций).

Однако, чтобы бизнес-план в полной мере выполнял свое пред​назначение. при его разработке менеджерам следует принимать во внимание ряд особенностей самого бизнеса и накопленный опыт его осуществления.  Еще О.Бальзак обращал внимание на то, что человек при любых обстоятельствах должен уметь подойти к делу так, чтобы предста​вить его себе с различных точек зрения, иначе дело может погиб​нуть.

Бизнес базируется на трех главных обстоятельствах; первое - потребитель (покупатель), второе – наличие у персонала глубоких специальных знаний о производстве продукции данного вида, третье - выпуск продукции (изделий) высокого качества, а одним из основных критериев успешности бизнеса является конкурентоспособность.  Поэтому  менеджеру нужно знать и учитывать эффект, который получит покупатель от предлагаемой продук​ции (или услуг), и что покупатель заинтересован в получении  подробной информации о про​изводителе данной продукции (услуг).

В условиях конкурентного рынкам менеджерам необходимо ясно представлять, кто и сколько готов платить за ту или иную продукцию или услугу. 

  В прочности бизнеса определяющую роль играет "добавленная стоимость", т.е. разница между ценой, которую потребитель заплатил за изделие, и материальными затратами на него производителя. Добавленная стоимость - это результат работы организации (фирмы). Если этот результат невелик, организация (фирма) может рано или поздно обанкротиться. 

 Для
успеха в бизнесе необходимо располагать современной технической базой, службой маркетинга и системой "провоцирования" покупки. Однако быть эффективным в бизнесе еще не означает быть самым совершенным во всех областях деятельности, т.е. эффективность обеспечивается тем, что усилия организации направлены в нужное русло – в сторону потребителя. Поэтому для выпуска действительно необходимой продукции нужно поддерживать контакты со многими людьми и знать, что происходит на рынке, нужно создать и поддерживать свой имидж. Здесь полезно проведение ежегодных опросов по поводу отношения потребителей к данной организации.

Успех бизнеса во многом предопределяется улучшением качества продукции. Во всем мире считается, что качество продук​ции (товара) - главный показатель конкурентоспособности пред​приятия-изготовителя. Этим во многом определяется и величина затрат на повышение качества изготовляемой продукции. Так, например, в фирмах США они составляют в среднем 3-5%, Западной Европы - 6-8%, Японии - 3% от общей суммы затрат. Известно и то, что такие затраты быстро окупаются. Подсчитано, что увели​чение вложений в повышение качества продукции на 2% на стадии проектирования дает прирост прибыли 20%.       

Прочность организации на рынке в значительной степени определяется  также ее успехом в повторном бизнесе, означающем, что у нее есть покупатели, стабильно потребляющие ее продукцию, т.е. у организации есть своя “платформа”. Практика показывает, что организации, фирмы, у которых повторяющиеся продажи составляют менее 80-90%, начинают сталкиваться  с серьезными финансовыми проблемами, поскольку затраты на новые продажи примерно в 8-9 раз превышают расходы на повторяющиеся продажи. Но рынок постепенно изменяет интерес к тем или иным группам покупателей, а именно: те, кто раньше представляли большой инте​рес, спустя какое-то время могут перейти в разряд менее значимых, а изделия, которые еще вчера были современными, завтра могут стать старомодными. Поэтому необходимо, чтобы 10-15% товаров были ори​ентированы на будущее. Это создает необходимую гарантию безопас​ности организации  в будущем.

Зарубежный опыт свидетельствует, что обычно проходит 3-4 года, пока предприниматель начнет получать прибыль от изготовления нового товара. следовательно, для успеха на рынке тоже требуется 3-4 года.

Исходя из этого срока и необходимо оценить, во что обойдется начинание, и какими средствами организация (фирма) готова рискнуть.

И, наконец, при выходе на новый рынок нужно быть уверенным в правильном выборе предлагае​мой системы сервиса и доставки, нужно помнить о своих клиентах и делать для них все, чтобы они остались довольны. Следует неуклонно добиваться доверия потребителей к организации. А это возможно только в том случае, если бизнес ведется честно. Все эти положения необходимо учитывать при разработке бизнес-планов.

В бизнес-плане выделяется несколько разделов:

- продукция или вид у слуг,

· оценка рынка сбыта и конкуренция, 

· стратегия маркетинга,

 - план производства,

- организационный план,

- оценка риска и страхование,

 - финансовый план и стратегия финансирования.

В разделе "Продукция или вид услуг" дается обоснование тому, какие потребности призваны удовлетворять новый продукт, изделие и какие выгода они дают потребителю. При создании новой техничес​кой продукции в этом разделе отражаются и вопросы технического сервиса.

Раздел "Оценка рынка сбыта и конкуренция" определяет поку​пателя новой продукции, возможных конкурентов в производстве новом продукции и их сильные и слабые стороны.

Основными элементами раздела "Стратегия маркетинга" являют​ся ценообразование, реклама, стимулирование продаж.

В разделе "План производства" дается расчет производственной мощности по выпуску новой продукции и определяются объемы ее выпуска, указываются поставщики сырья, материалов и условия поста​вок. Составной частью этого раздела являются также вопросы утилизации отходов и очистки выбросов.

Раздел "Организационный план" характеризует потребность но​вого производства в кадрах, в т.ч. в дипломированных специалис​тах, содержит расчеты общего фонда заработной платы, отражает организационную схему управления производством.

Создание нового производства связано с той или иной степенью риска, поэтому составной частью Бизнес-плана яв​ляется раздел "Оценка риска и страхование". В нем указываются все типы рисков, с которыми может столкнуться новое производст​во (землетрясение, наводнение, финансовые и материальные потери и т.д.), и способы предотвращения возможных потерь от них.
Завершающим и обобщающим разделом бизнес-плана является "Финансовый план и стратегия финансирования", где дается стои​мостная оценка показателей предыдущих разделов, прогноз объемов продаж, определяется общая сумма средств на созда​ние нового производства, указываются источники их получения и сроки полного возврата.

М.Горький в свое время обращал внимание на то, что "еже​ли человек не хоронит себя в деньгах, а вертит ими с разумом, это и ему честь и людям польза". Бизнес-план как раз и призван отражать эту идею.

Перспективное, особенно долгосрочное, планирование должно опираться на прогнозирование. Прогнозирование - это предвидение, обоснованное предсказание о возможных, состояниях объекта управ​ления в будущем. А что такое будущее или грядущее с позиций его познания? По  образному определению поэта И. Бродского "грядущее есть форма тьмы”. Близкое к нему определение "будущего" дает писатель Ю.Бонда​рев. В его трактовке будущее - это "призрак в облаках тумана". В приведенных определениях будущего, как и в ряде его других опреде​лений (а их существует немало), отмечается одна общая черта будущего - его неясность, неконкретность. Основа этому - недостаток информации о будущем.   Знать же о нем необходимо больше, так как именно в будущем произойдет реализация тенденций настоящего. Еще в древней Греции считалось, что плох тот правитель, который заботится лишь о настоящем, но не думает о будущем. Представления о будущем конкретизируются путем прогнозирования. 

Прогнозирование, являясь основой планирования, охватывает комплекс вопросов развития управляемого объекта, т.е. его социально-экономическую и научно-техническую стороны. Назначение прогноза – показать, чего может достигнуть управляемый объект (коллектив) при тех или иных условиях, в плане же отражается то, что должно быть достигнуто. Принципиальной особенностью прогнозирования является то, что оно осуществляется в условиях значительной неопределенности. Это предопределяет необходимость выполнения его в нескольких вариантах.

Как известно, для прогнозирования применяются различные ме​тоды: метод "Дельфы", метод целевого прогнозирования, метод корреляции и др. Метод "Дельфы" (или метод экспертного прогнозирования) основан на привлечении к прогнозированию группы соответствующих специалистов (экспертов), которые высказывают (анонимно) свои предположения по предстоящему развитию того иди иного процесса в управляемом объекте. Полученные ответы обобщаются и используются при разработке прогноза.

Целевое прогнозирование исходит из того, что сначала принимается решение о достижении управляемым объектом конкретной цели, а затем устанавливается, что для этого нужно осуществить в технологической, технической, и других областях, и когда это может быть достигнуто. Порядок целевого прогнозирования отдельных показателей можно представить следующим образом. Если исходная величина прогнозируемого пока​зателя - Хо, а его величина, которую намечается достигнуть, т.е. цель. - Хк, то ежегодный темп изменения (роста или снижения) этого показателя в прогнозируемом периоде (искомая величина) - Ах определяется по формуле:
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где к - продолжительность прогнозируемого периода, лет.

3а рубежом для прогнозирования, в частности, сбыта продук​ции (а это в рыночной экономике является одним из основных воп​росов преуспевания фирмы и главным критерием в определении объ​ема производства) используется метод совокупных мнений работни​ков сбыта (аналогичный методу "Дельфы") и метод ожидаемых запросов потребителей, который основывается на опросе фирмой сво​их клиентов. Собранная таким путем информация о том, что хотят в будущей приобрести клиенты, обрабатывается и служит основой для разработки прогноза по сбыту.

Широкое применение в прогнозировании находит и метод корреляции, предусматривающий установление зависимости между ка​ким-либо показателем производства и каким-либо одним или нес​колькими другими факторами и ее экстраполяцию на будущее. Ма​тематически это можно представить следующим образом:
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где Хк - конечная величина прогнозируемого показателя (искомая

величина), 

Хо - исходная величина этого же показателя,

Ах - ежегодный темп изменения (роста или снижения) прогнози​руемого показателя в истекшем периоде, установленный по методу корреляции,

к - продолжительность прогнозируемого периода, лет.

На предприятиях и АО могут выполняться, конечно, не все прог​нозы. Многие из них предприятиям и АО просто не под силу. Ряду прогнозов необходим, как минимум, отраслевой масштаб. Это, на​пример, прогнозы структуры выпуска продукции, ее душевого потреб​ления, цен на сырье, долгосрочные прогнозы в области техническо​го прогресса и др. Их могут выполнять лишь научно-исследователь​ские организации, располагающие соответствующими подразделения​ми и квалифицированными кадрами.

Прогнозы могут распространяться на различные периоды и в зависимости от этого делятся на краткосрочные, среднесрочные и долгосрочные. Краткосрочный прогноз охватывает период до одного года. Среднесрочный прогноз распространяется на период от 2 до 5 лет, долгосрочный - свыше 5 лет.

Продолжительность прогноза определяется целью, которая пе​ред ним ставится. Краткосрочные прогнозы необходимы для обосно​вания годового объема производства и сбыта той или иной продукции. С помощью среднесрочного прогноза определяются тенденции развития производства, спроса и цен на продукцию в предстоящие года, а основная сфера долгосрочных прогнозов - научно-техничес​кий прогресс.   Вот один из таких прогнозов. В 1997 году в ООН выполнен долгосрочный экологический прогноз по воде. Согласно этому прогнозу в мире быстро нарастает дефицит питьевой воды. Уже  в настоящее время его ощущают 40% населения Земли, а к 2030 году дефицит может достигнуть критической точ​ки, т.е. 100%.  Следует отметить, что прогноз ООН указывает на приближение очень серьезного глобального экологического кризиса, и в менеджменте он не должен оставаться без внимания.

Что касается точности прогнозов, то она снижается по мере увеличения периода прогнозирования. В зарубежной практике, нап​ример, при краткосрочном прогнозировании считается допустимой погрешность до 5%. А вот один из примеров, характеризующих степень точности долгосрочных прогнозов. В 1937 г. американскими учеными был разработан и опубликован прогноз в области науки и техники на 30 лет вперед. И что же получилось в действительности? Наряду с рядом правильных предсказаний в этом прогнозе даже не были упомянуты радиолокаторы, транзисторы, атомные устройства, электронно-вы​числительные машины. Объяснить это можно лишь тем, что очень трудно предсказать что-либо, если у него нет видимых корней в настоящем.

Перспективное планирование тесно связано со стратегией. Стратегия (от греческого strategia). применительно к предприятию или АО означает определение их главных долгосрочных целей, выработку об​раза действий для достижения этих целей. Стратегия, которая дает единое, главное направление деятельности предприятия или АО в целом и определяет использование их ресурсов, называется генеральной. Ее должно разрабатывать высшее звено руководства предприяти​ем, АО. Одна из важных областей генеральной стратегии предприятия, АО - это выбор той продукции, на выпуск которой они должны быть нацелены, т.к. этим выбором определяется состав производственно​го оборудования, структура производства; он оказывает большое влияние на маркетинг, размер прибыли, затрагивает целый ряд дру​гих сторон их деятельности.

Существуют и вспомогательные стратегии. Если, например, генеральной стратегией предприятия, АО является стремление занять ве​дущее положение в области производства и реализации какого-либо конкретного вида продукции, то стратегия подразделений маркетин​говой службы, играющая роль вспомогательной стратегии к указанной выше стратегии предприятия, заключается в выявлении регионов, где запросы в данной продукции еще не удовлетворены, и в правильном установлении цен на нее. Стратегией (но не генеральной) можно назвать ориентированную на перспективу подготовку высококвалифициро​ванных менеджеров в области маркетинга для предприятий и АО.

Таким образом, на предприятии, в АО действует, как правило, комплекс стратегий. Однако, все они призваны в конечном итоге содействовать осуществлению генеральной стратегии. Логическую связь между прогнозом, стратегией и планом можно представить следующим образом (см. рис. 2). 

Прогнозы                                   Генеральная стратегия



Перспективный план


                                                  Стратегии разных видов и уровней

Текущие планы

Рис..2. Связь между прогнозом, стратегией и планом.

Стратегия управления неразрывно связана с тактикой, которая представляет собой выбор конкретных путей и этапов движения к цели в рамках принятой стратегии. Правильное сочетание стратегии и тактики в управлении объектом обеспечивает  выбор наилучших вариантов действий менеджера в конкретных условиях. Известны и применяются тактики: выжидания, осмотрительности, агрессивности, невмешательства, маневрирования, решительности, настой​чивости и др. Избранная менеджером, органом управления тактика оказывает свое воздействие на объемные показатели, их динамику, предопределяет успех или неудачу на рынке, банкротство или процветание и т.д.

1.2. Бюджетный метод управления. 

К планированию тесно примыкает бюджетный метод управления. Название этого метода происходит от слова "бюджет", означающего роспись доходов и расходов. За рубе​жом (в частности, во Франции и США) бюджетом часто называют план, охватывающий различные стороны деятельности предприятия (фирмы, компании) на определенный период времени, а составление бюджета - процессом общего планирования. С таких позиций и рассмотрим бюджет​ный метод управления.

Основу    его составляют:

а) совокупность предвидений (прогнозов), заранее характеризующих условия, при которых будет осуществляться деятельность предприятия (АО), и дающих предваритель​ное представление на будущее об основных статьях  его доходов;
б) систематическое (обычно ежемесячное) сопоставление результатов, прежде всего фактически достигнутых в различных областях управления, с намечавшимися;
в) быстрое сообщение об отклонениях работникам, непосредственно отвечающим за тот участок работы, где произошли отклонения.

Руководители (менеджеры) в практическом применении бюджетного метода призваны обеспечивать разработку различных предвидений и отражение их в бюджете предприятия (АО), сопоставление этих пред​видений с тактическими результатами, анализ и устранение обнаружен​ных отклонений. При этом руководители (менеджеры) используют бюджет как основной инструмент для наиболее прибыльного ведения дела. С помощью бюджета они оценивают и отбирают наилучшие планы, которые ведут к достижению такой цели.

На предприятии (в АО) может разрабатываться несколько бюджетов. Это зависит от характера предприятия (например, промышленное оно или коммерческое), от его размеров, от уровня децентрализации уп​равления. Помимо общего бюджета предприятия (АО), обычно разрабатывают бюджет производства (включающий в себя бюджет затрат  на производство и бюджет рабочей силы), бюджет сбыта, бюджет снабжения, бюджет косвенных расходов, бюджет капиталовложений, бюджет денежных средств.

Вот как может быть представлен бюджет годового производ​ства (в несколько упрощенном виде) одного вида продукции (напри​мер, типографской бумаги) на предприятии (в АО).

Требуемый объем производства, определяемый договорами с потреби​телями (или по прогнозу) 303000 т. 

Желательные запасы продукции на складе на конец года 30000 т. 

Общее количество готовой продукции 313000 т. 

Запасы готовой продукции на начало года 14500 т. 

Планируемое производство на год 298500 т.

Производственные бюджеты позволяют руководству (менеджерам) предприятия (АО) обеспечивать лучшее использование имеющихся мощностей, поддерживать стабильный уровень производства, обеспе​чивать рациональный уровень запасов сырья, материалов и т.д.

Бюджеты должны разрабатываться исходя из целей предприятия (АО), а также сочетания объемов производства, сбыта и запасов. Важную роль в разработке бюджетов играет также нормативная база, особенно относящаяся к производству.

Бюджета могут охватывать различные периоды времени. Чаще всего они разрабатываются на год. Однако они могут распространиться и на другие отрезки времени.

Бюджетный метод управления обеспечивает контроль расходования средств по их целевому назначению, а также в соответствии с разреше​ниями, полученными от высших руководителей предприятия (АО).

Создавая возможность предвидеть размеры поступлений денежных средств и их расхода, бюджетный метод предполагает своевременное регулирование объема расходов в пределах, соответствующих общему  поступлению средств. Он является единственным способом, позволяющим заранее определить, когда и на какую сумму будет обеспечено финансирование тех или иных мероприятий.

Бюджетный метод заставляет руководителей (менеджеров) изучать спрос на продукцию своего предприятия (АО), заниматься изучением и планированием наиболее экономич​ного использования рабочей силы, материалов и других затрат.

Наконец, этот метод незаменим для руководителей (менеджеров) в определении эффективности общей политики в области производства, сбыта и финансирования. Он является побудителем всех служб предприятия (АО) действовать совместно для достижения намеченных финансовых результатов.

Успешное использование бюджетного метода управления предпола​гает, что предприятие (АО) обладает хорошо организованной бухгал​терской службой, ведущей аналитический учет расходов по видам про​изводимой продукции и надлежащую их группировку. Бюджетный метод требует также построения соответствующей структуры управления, а именно: необходимо, чтобы за каждый бюджет отвечал бы определенный руководящий работник и чтобы классификация расхо​дов соответствовала бы подразделению, ответственному за них.

Полезность применения бюджетного метода в упра​влении очевидна для предприятий, АО и Фирм всех видов собственно​сти.

1.3. Хозяйственный расчет.

Хозяйственный расчет является одним из важных экономических методов руководства деятельностью коллектива пред​приятия. К числу основных принципов хозяйственного расчета отно​сятся:

1) закрепление за коллективами отдельных подразделений предприя​тия необходимых средств производства;

2) предоставление коллективу каждого подразделения определенной самостоятельности в осуществлении своей деятельности;

3) установление внутренних расчетных цен;
4) систематическое подведение итогов хозрасчетной деятельности каждого подразделения предприятия;

5) материальная ответственность хозрасчетного подразделения за результаты своей деятельности;

6) материальное поощрение работников каждого подразделения за достигнутые результаты хозрасчетной деятельности этого под​разделения.

Правильно организованный хозяйственный расчет способствует выявлению и более полному использованию внутренних резервов про​изводства, укреплению трудовой и производственной дисциплины, повышению ответственности каждого работника за порученное дело. При этом наилучшие результаты достигаются тогда, когда ос​новные принципы хозрасчета используются в работе коллективов всех подразделений и служб предприятия, т.е. при полном хозрас​чете.

Хозрасчет подразделений предприятия называется внутрипроизводственным хозрасчетом. Он базируется на установлении определен​ной системы планируемых (хозрасчетных) показателей, на определе​нии результатов работы и на материальном поощрении работников по их вкладу в общие (хозрасчетные) итоги работы всего коллектива.

Хозрасчетные показатели деятельности производственных подраз​делений должны обеспечивать выполнение предприятием своего плана по производству и реализации продукции и получение намеченного размера прибыли* Количество таких показателей для каждого подразделения должно быть минимальным, но достаточным для
правильной оценки результатов его деятельности. 

Все хозрасчетные показатели делятся на оценочные и расчетные. Оценочные показатели являются обязательными для выполнения и служат основой для оценки работы коллектива данного подразделения. Расчетные показатели используются для обоснования оценочных показателей. В хозрасчетном задании производственного подразделения (цеха, участка) выделяется несколько разделов, которые имеют свои оценочные и расчетные показатели. 

Необходимым условием действенности хозяйственного расчета является четкость организации учета и систематическое ежемесячное подведение итогов работы каждого подразделения предприятия (АО).  

Эффективность внутреннего хозрасчета во многом зависит от применяемой   системы материального поощрения коллектива за достигнутые им результаты. В ней должно быть обеспечено единство показателей планирования и материального поощрения, по​скольку хозрасчетный характер носят лишь те показатели, за выполнение которых работники данного структурного подразделения премируются.

За рубежом решение этих задач обеспечивается внутрифирменным расчетом, имеющим ряд сходных положений с хозрасчетом.

Одним из принципов хозрасчета является материальная ответственность коллектива структурного подразделения за допу​щенные недостатки в работе и ущерб, нанесенный другому структур​ному подразделению. Ее суть состоит в следующем. Хозрасчетное подразделение по вине других подразделений может терять часть прибыли или экономии от снижения себестоимости своей продукции. В результате у него ухуд​шаются хозрасчетные показатели, что неизбежно влечет за собой уменьшение средств, выделяемых на премирование. Чтобы этого не произошло, указанные потери должны возмещаться пострадавшему подразделению за счет виновного подразделения на основе предъ​явленной ему претензии. Претензии подразделений (цехов) друг к другу могут предъявляться по поводу несвоевременной подачи сырья, материалов, полуфабрикатов, некачественного и несвоевременного ремонта оборудования и по ряду других причин внутреннего харак​тера. Однако при предъявлении претензии должны быть предваритель​но установлены действительная виновность коллектива данного под​разделения и размер причиненного им ущерба. Материальная ответ​ственность во внутризаводском хозрасчете является способом пере​распределения сумм премирования между хозрасчетными подразделениями. При такой связи материальной ответственности с материальным поощрением создаются предпосылки для того, чтобы коллектив дан​ного хозрасчетного подразделения, выполняя свое задание, учиты​вал интересы коллективов смежных подразделений, способствовал их успешной работе.

Пример. По итогам работы за месяц цехи имеют следующие по​казатели экономии от снижения себестоимости продукции:

План         Факт       Отклонение 

Цех № 1   850 т.р.     875 т.р.       + 25 т.р. 

Цех № 2   900 т.р.    880 т.р.       - 20 т.р.

Однако цех № 2 понес убытки по вине цеха № 1 и предъявил ему хоз​расчетную санкцию (претензию) на 50 т. р. Претензия является обоснованной и принята. Следовательно, окончательные итоги хоз​расчетной деятельности по экономии будут следующими:

План         Факт         Отклонение 

     Цех № 1   850 т.р.      825 т.р.        – 25  т.р. 

     Цех № 2   900 т.р.      930 т.р.        +30 т.р. 

По этим показателям и будет проводиться премирование работников.

Разновидностью внутреннего хозрасчета является бригадный хозрасчет. Именно в бригаде наиболее четко проявляется связь ус​тановленного ей задания с конечными результатами производства. Эффективность бригадного хозрасчета зависит прежде всего от пра​вильного выбора для каждой бригады хозрасчетных показателей. Ими должны быть только те показатели, которые непосредственно зави​сят от работы данной бригады и поддаются учету. В качестве хоз​расчетных для бригад могут быть такие показатели, как объем продукции в натуральном выражении, качество продукции, расход сырья, материалов, топлива, энергии на единицу продукции и др.

Хозрасчетная экономия (Э) по материальным затратам, достигнутая цехом или бригадой, определяется по формуле:
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где А - фактический выпуск конкретной продукции в натуральном выражении,
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- фактическая величина i-ого вида материальных затрат на единицу этой продукции,
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- плановая норма i-ого вида материальных затрат,
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- плановая цена единицы i-огo вида материальных затрат,

n - количество видов учитываемых затрат.

 Часть полученной экономии расходуется на премирование членов бригады (цеха).

Известна и такая форма хозрасчета как коллективный подряд.

Коллективный подряд предусматривает:

- четкое определение количественных и качественных показателей конечных результатов работы данного коллектива;

- предоставление коллективу самостоятельности в выборе конкрет​ных форм организации своего труда, использования закрепленного за ним оборудования и других технических средств, в распреде​лении общего заработка;

- гарантированные выплаты коллективу полной суммы заработной

платы и премий за выполнение установленного задания по объему выпуска продукции (работ) необходимого ассортимента и качества, неза​висимо от фактических трудозатрат и количества работников;

- взаимную ответственность коллектива и администраций за выполнение условий подряда.

Подрядный коллектив в подразделениях может формироваться из рабочих, специалистов и служащих. Однако при этом необходимо, чтобы результат их совместного труда был выражен готовым про​дуктом или его законченной частью. Все условия и взаимные обя​зательства по подряду оформляются договором между данным подразделением и администрацией предприятия. При  подряде целесообразно устанавливать следующие показатели: выпуск продукции в натуральном выражении или общий объем работы, показатели качества (сортность продукции), производительность труда, численность работающих и некоторые другие. Для управле​ния подрядным коллективом обычно формируется совет подрядного коллектива. В его состав включаются руководитель подряда (нача​льник цеха, начальник участка), представители от каждой бригады, входящей в состав подрядного коллектива. Ежемесячно совет подрядного коллектива рассматривает отче​ты бригад о выполнении заданий и решает вопрос о поощрении за достигнутые показатели.

Коллективный подряд целесообразно применять на ремонтных и монтажных работах, при проведении модернизации оборудования и на многих других работах. Но эффективность коллективного подря​да в полной мере проявляется лишь тогда, когда он применяется в сочетании с проведением технических мероприятий, создающих реальные резервы для наращивания производственных мощностей. Если же это обстоятельство не учитывается, положительные результаты от внедрения коллективного подряда невелики.

Высшей формой хозрасчета является аренда. Аренда предусматривает передачу собственником своего имущества нанимателю (арендатору) на возмездной основе во временное пользование для самостоятельного ведения им той или иной деятельности. Основным документом, регламентирующим отношения арендодателя (каковым, в част​ности, может быть акционерное общество) с арендатором, является договор. В нем предусматриваются:

обязанность арендодателя (АО) предоставить арендатору иму​щество на определенный срок;

обязанности арендатора пользоваться имуществом в соответст​вии с условиями договора, поддерживать имущество в исправном состоянии, вносить арендную плату, возвратить имущество после истечения срока договора арендодателю в исправном состоянии, а также некоторые другие условия.

Доход арендатора определяется по остаточному принципу, т.е. из выручки от реализации продукции (услуг) вычитаются материальные затраты, платежи в бюджет и арендная плата арендодателю.

Арендная плата, как правило, включает в селя амортизационные отчисления, средства ремонтного фонда и прибыль, передаваемую арендатором. Порядок определения размера годовой арендной платы (АП) можно представить следующим образом:
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 - стоимость i-ого вида основных фондов, сданных в аренду;
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 - годовая норма амортизации на i-ый вид основных фондов, %;

ТР - затраты на текущий ремонт сданных в аренду основных фондов, осуществляемый арендодателем ежегодно по договору;

Р - ежегодно отчисляемые затраты на ремонт основных фондов, сданных в аренду, который будет осуществ​лен арендодателем согласно договору по скончании срока аренды;

Пa - часть годовой прибыли (арендный процент), переда​ваемая арендатором арендодателю (по договору). 

Аренда может распространяться на самые различные виды иму​щества: здания, технику, инструменты, инвентарь и т.д. В ряде зарубежных стран аренда получила распространение даже на такой вид имущества как рабочая одежда (спецодежда). Опыт показывает, что для крупных предприятий обеспечение работников спецодеждой через аренду является более выгодным, чем ее покупка. 

Аренда может стать и основой предпринимательской деятельности.

Специфичной формой аренды является лизинг (от англ. lease – аренда).

Это такая форма аренды, при которой происходит пере​дача в чье-либо пользование машин, оборудования, транспортных и др. технических средств. При этом право собственности на тех​нику (как и при обычной аренде) остается за лизингодателем, а лизингополучатель пользуется ею определенное время (до 10-15 лет). Лизинговые платежи включают в себя амортизацию к часть прибыли (в размере процента за кредит). За рубежом ли​зинг чаще всего осуществляется через посредников - лизинговые фирмы.

В зависимости от срока различают финансовый (долгосрочный) лизинг и оперативный лизинг (краткосрочный). При оперативном лизинге техника полностью не амортизируется. Ло истечении сро​ка договора лизингополучатель может вернуть объект лизинга ли​зингодателю, заключить новый договор на лизинг этой же техники, или выкупить ее по остаточной стоимости и стать ее полным хозя​ином. В этой связи следует отметить, что на условиях лизинга в США приобретается около 45% реализуемого на внутреннем рынке оборудования, в Японии – 33%, в ФРГ – 18%.

Правительством РФ также принят в последнее время ряд поста​новлений и нормативных актов по упорядочению и развитию лизинго​вой деятельности в нашей стране. 

1.4. Самофинансирование.

Самофинансирование это способ хозяйст​вования, при котором коллектив предприятия, АО покрывает за счет своих доходов все текущие затраты, а также расходы на техничес​кое обновление и расширение производства. Самофинансирование яв​ляется основой самоокупаемости, означающей, что средства, вложен​ные в функционирование предприятия (АО) независимо от субъекта финансирования, должны быть полностью возмещены и принести прибыль. При этом самофинансирование отражает самоокупаемость только хозрасчетных средств коллектива данного предприятия. Таким образом, основным источником разви​тия предприятия (АО) в условиях самофинансирования является по​лучаемый им доход (прибыль). Все достижения и потери коллектива предприятия непосредственно сказываются на уровне этого дохода. В условиях самофинансирования предприятие и АО могут пользовать​ся банковский кредитом на цели производственного и социального развития, соблюдая при этом его основные принципы: срочность, возвратность и платность кредитов. Прибыль, остающаяся у пред​приятия и АО после уплаты налогов и других взносов в бюджет, распределяется им по направлениям использования самостоятельно. Государство регулирует этот процесс через систему налогов, льгот и экономических санкций.

Самофинансирование призвано спо​собствовать повышению эффективности производства и повышению от​ветственности коллективов за конечные результаты своей деятель​ности. Однако механизм самофинансирования требует еще серьезного совершенствования. Нет еще ощутимой связи между самофинансированием и его материально-технической базой. Мешает ему и действующая ны​не система налогообложения.

1.5. Ценообразование.
Под этим методом управления понимается процесс установления цен с учетом действия экономи​ческих законов, интересов хозяйственной политики и предпринима​тельства. Ценообразование неразрывно связано с осуществлением предприятиями (АО) маркетинговой деятельности. 

В условиях рыночных отношений цена, как известно, отражает пропорцию, по которой происходит обмен единицы товара на то или иное количест​во денежных единиц.

В практике известны два основных подхода к установлению цен: затратный и рыночный. При затратном подходе основу установления цены составляют производственные затраты, непосредственно связанные с созданием и реализацией данного товара. В нее включаются также расходы на охрану окружающей среды к накопления для дальнейшего разви​тия производства этого товара. При рыночном подходе определяющими факторами цены являются конъюнктура рынка, спрос к предложение товара. Однако и в этом случае предполага​ется, что цена на данный товар должна полностью возместить все расходы, связанные с его производством и реализацией. 

В зависимости от масштаба торговых операций и вида продаваемого товара выделяются: оптовые цены, по которым продукция реализуется крупными партиями (в условиях оптовой торговли между предприятиями и ор​ганизациями); и розничные цены, по которым товары продаются индивидуальным покупателям.

По степени свободы установления цены подразделяются на следующие три группы:

1) Жестко фиксированные, или твердые цены. Эти цены устанавли​ваются органами ценообразования или другими государственными ор​ганами. Какое-либо произвольное изменение такой цены производи​телем или продавцом товара преследуется по закону. Жестко фик​сируемые цены отражались в прейскурантах оптовых и розничных цен. После либерализации цен, начавшейся с I января 1992г., они перестали действовать;

2) Регулируемые цены. Величина этих цен регулируется государст​венными органами. Процесс такого регулирования и установления новой цены выражается следующей формулой:
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где: Р – регулируемая  (новая) цена;

Ро - цена по прейскуранту, действовавшему в базисном году;

К - предельный коэффициент повышения цены, устанавли​ваемый Правительством;

С - ставка налога на добавленную стоимость к новой цене, %;

3) Рыночные цены. Эти цены свободны от непосредственного вмеша​тельства государственных органов. Они формируются под воздейст​вием конъюнктуры рынка, спроса и предложения, а также в результате свободного торга между покупателями и про​давцами (производителями). В зависимости от степени участия по​купателя в процессе установления уровня цен на тот или иной то​вар эти цены подразделяются на договорные и свободные. Договор​ная цена - это цена, величина которой определяется соглашением между продавцом и покупателем, заключаемым заранее. Договорные цены устанавливаются чаще всего на продукцию производственно-техничес​кого назначения, непродовольственные товары народного потребле​ния, а также на продукцию, закупаемую и реализуемую кооперативны​ми организациями. Свободная цена устанавливается производителем товара или продавцом в одностороннем порядке.

На внешнем рынке возникает необходимость использования мировых цен, которые представляют собой либо реально действующие на нем цены на товары данной группы, либо средние значе​ния цен на одни и те же товары, установившиеся в разных странах и регионах. Мировые цены исчисляются в свободно конвертируемой валюте, т.е. в валюте, свободно обмениваемой на любую иностран​ную валюту.

Следует однако отметить, что ценообразование как экономичес​кий метод управления сегодня еще не выполняет той роли, которую он призван выполнять в рыночной экономике. Государственное регу​лирование цен распространяется лишь на ограниченный круг продук​ции. В установлении других цен также нет должного порядка. Все это тормозит становление цивили​зованных рыночных отношений в нашем обществе.

ТЕМА 2. Маркетинг

Маркетинг (от английского market - рынок) - это совокупн​ость методов управления деятельностью предприятия, АО, призванная обеспечить рост прибыли, полное удовлетворение спроса заказчиков и потребителей. Маркетинг получил широкое развитие за рубежом. Его появление порождено потребностями высокоразвитой экономики, насыщенностью товарных рынков, острой конкуренцией производителей, их стрем​лением к максимально эффективному использованию имеющихся ресур​сов. Одна из особенностей маркетинга состоит в том, что он охва​тывает и производственную, и сбытовую сферы деятельности коллек​тива в их неразрывной связи.

Маркетинг включает в себя:

- постоянное изучение соответствующими службами предприятия и АО конъюнктуры рынка, т.е. складывающихся в определенный период времени в регионе, стране или за рубежом экономических, торгово-организационных и других условий реализации той или иной продукции (товара, услуг);

- проведение оценок конкурентоспособности и рекламы выпускаемой продукции;

- установление цены на продукцию, приемлемой потребителем;

- изучение спроса, определение общего объема продаж и разработ​ку системы мер по его поддержанию на конкретный период времени;

- установление каждому подразделению конкретных задач, связанных с изготовлением к реализаци​ей продукции и получением намеченного размера прибыли.

Постоянное и глубокое изучение состояния рынка и развития спроса необходимо потому, что стабильность конкурентных позиций предприятия, АО может быть обеспечена только при условии непре​рывного и быстрого обновления ими своей продукции применительно к запросам покупателей. За рубежом покупатель (потребитель) считается "королем" маркетинга.         

Укрепление конкурентных позиций пред​приятия (АО) неразрывно связано, в частности, с развитием ди​зайна. Дизайн (от английского design – проектировать, замышлять, предназначать) означает создание такой формы и такого внешнего вида продукции, изделий, которые отражают основные направления развития современной моды и психологии покупателей и тем самым повышают конкурентоспособность этой продукции. Че​рез дизайн достигается единство красоты и пользы товара. Именно качество, надежность, обновление и обслуживание в сочетании с широким освоением материало-, энерго-, и трудосберегающих технологий производства способны обеспечивать рост конкурентоспособности продукции, завоевание потреби​теля на рынке к долгосрочный рост прибыли.

В последние годы в зарубежных фирмах получает раз​витие принцип ориентации на потребителя через его непосредствен​ное участие в разработке и создании новой продукции. Это позво​ляет потребителю увидеть товар, опробовать его и при необходи​мости переделать его задолго до серийного или массового произ​водства. Это создает основу и для стабильных партнерских свя​зей производителя с потребителем.

Первостепенное значение в маркетинге имеет реклама товара. Реклама – слово французское (reсlame – выкрикивать). Ее называет двигателем торговли. Правда, по отношению к рекламе существует и другая позиция, согласно которой величина рекламной шумихи вокруг товара обратно пропорциональна его реальной цен​ности. Однако необходимость рекламы в разумных пределах очевид​на. Суть рекламы можно представить следующей формулой: она дол​жна

- привлечь внимание потребителя к товару,

- вызвать к нему интерес,

- вызвать желание купить товар,

- вызвать действие (покупку).

Существует много способов и средств ведения рекламы. Из​дается много рекламных газет, проспектов, буклетов и т.п. Реклама стала значительной составной частью радио и телепередач.

Проведение рекламы регламентируется Законом РФ, согласно которому реклама не должна быть недобросовестной, недостоверной и непристойной. Она не должна способствовать нанесению вреда психическому и физическому здоровью потребителей. Распростране​ние в рекламе заведомо ложной информации влечет за собой нака​зание в виде лишения свободы на срок до 2 лет или штраф в размере  не менее 200 минимальных размеров оплаты труда.

Во всем мире внимание и интерес потребителя к товару, жела​ние купить его во многом определяется такими критериями как более удачная конструкция изделия, его миниатюрность, лучшее офор​мление, упаковка, сервис, предоставление покупателю тех или иных льгот.

При реализации нашей отечественной продукции некоторые ее критерии явно недооцениваются или вовсе не учитываются. В резуль​тате предприятия и АО несут значительные потери от продаж.

Вот один из примеров такой продажи наших изделий за рубеж. Несколько лет назад ФРГ закупила в нашей стране партию станков по довольно низкой цене. Когда станки поступили к покупателю, их распаковали, сняли толстые еловые доски, сложили их в штабель, затем продали мебельщикам. Станки жe отвезли нa специальную пло​щадку, где их разрезали на куски и отправили в переплавку. Ока​зывается, в нашем станке столько металла, что из него можно сде​лать два более легких и более совершенных станка и продать их нам же, но за тройную цену.

Необходимым условием успешности действия маркетинга явля​ется наличие развитой системы информационного обеспечения по вопросам рынка в масштабах всей страны, первостепенную роль в которой должна играть обратная связь. Сегодня такой системы у нас еще нет.

Маркетинговая деятельность, особенно реклама, связана с крупными расходами о данным зарубежных специалистов, расходы на маркетинг в США, Японии, западноевропейских странах составляют 50% и более конечной цены многих товаров. И тем не менее целе​сообразность таких расходов нигде не ставится под сом​нение. Маркетологи даже утверждают, что тот, кто стремится сэкономить деньги на рекламе, действует подобно тому, кто останавливает часы, чтобы сэкономить время.

Маркетинг способствует расширению рынка, обеспечивает опти​мизацию структуры товарооборота. Вот почему маркетинговая деятельность справедливо трактуется как изучение спроса в целях улучшения сбыта.

 Маркетинг предполагает проявление всеми работниками, особенно менеджерами, предприимчивости в решении  своих задач. Марке​тинговая предприимчивость должна обеспечивать, по  вы​ражению известного  маркетолога Ф.Котлера, наличие нужных товаров в нужном месте в нужное время по подходящей цене.

Маркетинг предполагает наличие на предприятиях (в АО) ме​неджеров, специалистов, хорошо знающих его принципы, умеющих изучать рынок, разрабатывать и осуществлять стратегию выхода на него. Ощущающийся в нашей стране дефицит в таких кадрах на предприятиях и в АО в настоящее время является одним из препятствий в развитии маркетинга.

ТЕМА 3. Организационно-распорядительные и воспитательные методы управления.

3.1. Организационно-распорядительные методы.

Организационно-распорядительные методы означают управление,

основанное на обязательном подчинении исполнителей и нижестоящих подразделений руководителям и вышестоящим органам, на дисциплинарной ответственности, на принципе единоначалия. Они включают в себя организационное воздействие и распорядительное воздействие.

Организационное воздействие на исполнителей осуществляется в виде: организационного регламентирования, организационного нормирования, организационно-методического инструктирования.

Организационное регламентирование носит черты правовых норм, обязательных для всех исполнителей и подразделений управления. Важнейшим документом организационного регламентирования является, в частности, Закон РФ "Об акционерных обществах". Регламентирую​щими документами являются также Устав АО, положения о звеньях управления, должностные инструкции, договор об аренде и т.д. Большинство актов регла​ментирования разрабатывается на предприятии, в АО и утверждается его руководителями, что создает возможность своевременного вне​сения изменений в структуру управления по мере изменения структуры производства.

Организационное нормирование предполагает разработку и ис​пользование нормативов, определяющих меру и границы развития оп​ределенных процессов. Оно должно опираться на определенную методику (теоретическую основу). Примером организационного нормиро​вания может служить установление штатов по структурным подразде​лениям предприятия и АО, размеров премий за те иди иные резуль​таты и т.д.

Организационно-методическое инструктирование включает в се​бя разработку разного рода инструкций, указаний, рекомендаций, которые разъясняют порядок применения установленных норм, норма​тивов и других актов организационного воздействия на коллектив.

В процессе управления коллективом, наряду с организационным воздействием, на него осуществляется и распорядительное воздейст​вие. Оно направляется, как правило, на решение единичных задач и формулируется так, что не допускает никаких других вариантов действия, кроме указанного. Распорядительное воздействие от​носится к той ступени управления, на которой необходима наиболь​шая конкретизация процесса управления. Оно необходимо, например, тогда, когда требуется четко устано​вить, кто, где, когда и как действует, сколько и кому за это следует выплатить и т.д. Распорядительное воздействие опирается на акты организационного воздействия, развивает их. Основными видами распорядительного воздействия являются приказ, распоряжение, постановление.

В приказе формулируется требование руководителя к подчинен​ным выполнить какую-либо сложную задачу в устанавливаемые сроки с выделением для этого необходимых ресурсов. Приказы издаются только линейными руководителями (директором предприятия, гене​ральным директором АО, начальником производства, начальником це​ха, начальником участка, мастером).

Распоряжение содержит требование руководителя к подчиненным решить какой-либо отдельный вопрос. Распоряжения, помимо линей​ных руководителей, имеют право давать заместители директора, ру​ководители функциональных подразделений в пределах предоставлен​ных им полномочий. Но, издавая приказ или распоряжение, руководи​телю нельзя забывать, что в них должны содержаться точные форму​лировки, т.к. любой приказ и любое распоряжение, которые могут быть неправильно поняты, понимаются исполнителями в большинстве случаев неправильно.

Одной из форм распорядительного воздействия является постановление. В нем отражается совместное решение администрации предприятия или АО и общественного органа (например, профсоюзного комитета) по какому-либо общему для них вопросу. Оформленное в письменном виде постановление подписывается руководителем предприятия или АО и руководителем общественной организации.

Если сравнивать три названных вида распорядительного воз​действия с точки зрения оперативности, то приказ и особенно рас​поряжение в устной форме имеют здесь неоспоримые преимущества: они могут быть даны незамедлительно. Однако с точки зрения обос​нования неоспоримым преимуществом обладают постановления. Поэто​му руководитель, которому предстоит решать тот или иной вопрос должен правильно выбрать форму своего распорядительного воздей​ствия на коллектив.

3.2. Воспитательные методы

Воспитательные методы призваны воздействовать на идейные и морально-этические качества работников. Эту группу методов сос​тавляют:

- вовлечение коллектива в управление предприятием (АО);

- воспитание у всех работников ответственности за результаты своей деятельности, за бережное отношение к коллективной собственности;

- развитие в коллективе принципиальной, открытой критики и само​критики;

- проведение производственно-экономической учебы членов коллектива;

- вовлечение членов коллектива в различные формы соревнования.

Широкое участие коллектива в управлении предприятием и АО является конкретным проявлением его демократизма. Организацион​ные формы такого участия - общее собрание, совет трудового кол​лектива, совет мастеров, совет бригадиров и др.

Основной формой осуществления трудовым коллективом своих полномочий в управлении является общее собрание (конференция). Общее собрание (конференция) решает вопросы о заключении с адми​нистрацией предприятия коллективного договора, осуществляет про​верку его выполнения, заслушивает отчеты руководителей об их де​ятельности и дает ей оценку, решает многие другие вопросы.

Другая широко известная форма участия коллектива в управле​нии - совет трудового коллектива (СТК). Его основные функции:

- осуществление контроля за решениями общих собраний коллектива и информирование его о выполнении этих решений;

- заслушивание отчетов администрации о ходе выполнения планов и договорных обязательств, по другим вопросам производственно-хозяйственной деятельности;

- рассмотрение вопросов совершенствования организационной структуры управления предприятием, использования полученного дохода и других.

Отметим роль в коллективе советов мастеров. Они призваны изучать, обобщать и распространять опыт наиболее квалифицированных мас​теров среди других  мастеров. Советы зас​лушивают отчеты мастеров на своих заседаниях, организуют обмен опытом работы с мастерами других предприятий, проводят работу по развитию на предприятии наставничества, обучения и воспита​ния рабочей молодежи, Нa своих заседаниях совет рассматривает вопросы, связанные с повышением деловой квалификации мастеров, выносит свои рекомендации по перемещению мастеров, выдвижению их на более высокие должности, по улучшению их жи​лищных условий и т.д.

При бригадной организации труда формой обмена опытом производственной и организационно-воспитательной работы бригадиров служит совет бригадиров. Совет бригадиров призван содействовать совершенствованию организации и стимулирования труда в бригадах, изысканию резервов роста производительности труда, экономии материальных и трудовых зат​рат, укреплению трудовой дисциплины, закреплению квалифицирован​ных рабочих и бригадиров на производстве. Совет бригадиров из​бирается общим собранием бригадиров цехов (производств) и явля​ется совещательным органом при руководителе подразделения или предприятия.

Одной из форм участия коллектива в управлении производст​вом являются также советы бригад. Совет бригады избирается ее коллективом из числа наиболее квалифицированных и авторитетных рабочих. Он участвует в решении вопросов комплектования брига​ды, организации ее работы, оплаты и стимулирования труда.

В борьбе за повышение качества выпускаемой продукции на предприятиях существенную роль могут сыграть группы качества. Такие группы могут создаваться на участках, в цехах, других подразделе​ниях предприятий. Состав группы качества определяется коллекти​вом подразделения, в котором она создается.

Для групп качества на наших предприятиях предоставляется по​лезным зарубежный, в частности, японский опыт. В Японии на пред​приятиях действуют кружки контроля за качеством (система "ККК").

Японцы исходят из того, что производство продукции и контроль за ее качеством не должны разделяться и противопоставляться друг другу. Система "ККК" как раз и является формой реализации этого принципа. Она призвана привить работнику чувство ответственности за престиж продукции предприятия. В каждый кружок контроля качес​тва объединяется 4-5 человек, а на предприятии - до 50% всего со​става работающих. Кружки формируются на добровольной основе из людей, обладающих творческой инициативой и технической смекалкой, и действуют во внерабочее время. Своих руководителей они избира​ют сами, в качестве консультантов приглашают инженеров из лабора​торий и КБ. Вознаграждение члены "ККК" получают лишь за конкрет​ные результаты работы, примененные на практике. Кроме забот о ка​честве, кружки контроля качества занимаются вопросами экономии ресурсов, повышения производительности труда.

Могут найти распространение и другие формы участия трудовых коллективов в управлении. Но важна не сама форма, а ее реальные возможности в решении стоящих перед коллективом актуальных задач. Многолетний зарубежный опыт учит, что в бизнесе успеха добивается тот, кто успешно работает с людьми.

Одним из методов воспитания кадров является критика и само​критика. Критика (от греческого kritike - оценивать) имеет, как известно, три направления: сверху вниз, снизу вверх и по горизон​тали. Объектом критики сверху вниз (т.е. со стороны руководителя) служит плохо выполненная работа, а не личность исполнителя. В свою очередь, критике снизу (т.е. со стороны рядовых работников) подвергается главным образом неправильные действия, распоряжения и решения руководителя.

Это направление критики имеет в менеджменте особое значе​ние. Вот как его оценил на склоне своих лет Наполеон Бонопарт. Характеризуя роль своих подчиненных в его судьбе, он отметил, что те, которые никогда ему не возражали и лишь одобряли его действия, принесли ему только вред. Можно только сожалеть, что это признание Наполеон сделал для себя с большим запозданием.

Существует и критика по горизонтали. Это - критика равных по службе. В каждом из этих направлений можно вы​делить 2 основных мотива критики: желание помочь критикуемому либо стремление навредить ему.

В желании помочь критикуемому заключается воспитательное значение критики. Такая критика не разрушает доверия между ру​ководителем и подчиненным, а также подчиненных друг к другу. Но бывает и такая критика, которая имеет цель вывести критикуемого из равновесия и таким способом получить те или иные преимущества перед ним. Менеджмент такую критику отвергает, т.к. с воспитани​ем она ничего общего не имеет. В отличие от критики, самокритика предполагает проявление способности человека правильно оценивать свои действия, достигнутые результаты, видеть в них допущенные ошибки, промахи, открыто и искренне их признавать. Руководящему работнику (менеджеру) особо должно быть присуще правильное отно​шение к критике и самокритике. Нетерпимость к ним - показатель его незрелости. При пользовании критикой и самокритикой целесо​образно учитывать и то, что гораздо легче подвергнуть себя са​мокритике, чем слушать критику в свой адрес из чужих уст.

Воспитательные методы включают в себя повышение ответственности руководящих работников перед коллективом. Этому, в частнос​ти, способствует обсуждение отчетов руководителей всех рангов на рабочих собраниях (конференциях) по наиболее актуальным вопросам.

Среди воспитательных методов важное место принадлежит произ​водственно-экономической учебе членов коллектива. Формы такой учебы многообразны. Ими могут быть школы хозяйствования, производственно-экономические семинары, университеты технико-экономических знаний, различные курсы, проведение деловых игр и др. При этом необходимо, чтобы учеба осуществ​лялась с учетом конкретные условий и задач, стоящих перед коллек​тивом на данном этапе. Сегодня особого внимания заслуживает изучение особенностей деятельности коллектива в условиях рыночной экономики, а в учебе руководящих кадров – современные актуальные проблемы менеджмента и маркетинга: в частности, современные методы сбора, обработки и анализа рыночной информации, формирование цен, реклама, организация внешнеторговых отношений, культура труда в управлении, культура общения и др. Для того, чтобы менеджер рос профессионально, его нужно учить по​стоянно. 

Здесь уместно напомнить мудрые слова Генри Форда, которые в равной мере справедливы и сегодня для менеджеров всех рангов. Форд говорил: - всякий, кто прекращает учебу, становится стари​ком, будь то в двадцать или восемьдесят лет. Всякий, кто продолжа​ет учиться - остается молодым.

В некоторых крупных фирмах уже действует следующий поря​док обучения: низовое звено менеджеров проходит обучение один раз в год, среднее звено - два, высшее звено – три -четыре раза в год. Такое обучение проводится на курсах и в тренинговых фирмах.

К числу способов воздействия на коллектив с целью повышения производительности труда, качества продукции и работы, интенси​фикации производства менеджмент относит соревнование.  Правильно организовать соревнование означает поста​вить людей в такие условия, при которых они становятся соперни​ками в труде. Важнейшие черты соревнования: гласность, достиже​ние высоких показателей соревнующимися в своей работе,   распространение передового опыта среди всех работников, подтягивание отстающих до уровня передовиков. Соревнование развивает не только трудовое соперничество, но и взаимопомощь и взаимовыручку в коллективах. Поэтому неоспорима его воспитательная роль. Формами соревнования могут быть соревнование между производственны​ми подразделениями предприятия (АО), сменами, бригадами, отдель​ными работниками. Целями такого внутризаводского соревнования в настоящее время могут быть повышение качества продукции, увеличение при​были (или снижение себестоимости продукции), рост производитель​ности труда и др.

Соревнование предполагает и поощрение победителей, как путем премирования, так и присвоения почетных званий, таких, например, как "коллектив (бригада) отличного качества", "коллектив высокой культуры производства", "лучший коллектив предприятия (АО)" и др.

Следует отметить, что в дореформенный период такое поощрение победителей в соревновании успешно применялось на многих предпри​ятиях. В то же время в нём было и много формализма. В число основных показа​телей эффективности соревнования вошли количество участников, количество починов и т.д., а главные производственно-экономичес​кие и социальные цели коллектива отошли в сторону. Не способст​вовала повышению эффективности соревнования и массовость награж​дения его участников. Все это породило в ряде случаев негатив​ное отношение к соревнованию. Необходимость же состя​зательности коллективов в ускорении достижения намеченных целей не вызывает сомнений, она очевидна. И если менеджеры сумеют преодолеть все эти недостатки и орга​низовать соревнование целенаправленно, то оно может выполнять свое предназначение и в настоящее время, в т.ч. и свою воспита​тельную роль.

Показательно, что в развитых капиталистических странах соревнование получило широкое распространение. Там эффективно используются такие основополагающие принципы организации сорев​нования как гласность, сравнимость результатов, возможность повторения передового опыта. Разработана соответствующая система показателей соревнования и подведения его итогов. В число показателей инди​видуального соревнования, например, на предприятиях США включены инициатива, смекалка, добросовестное отношение к работе, строгое соблюдение технологии, правил техники безопасности и др. 

Победитель определяется по наибольшему количеству очков, наб​ранных по всем этим показателям. Используется и система призна​ния заслуг работников, популяризации достигнутых ими высоких ре​зультатов: объявление благодарности, вручение передовику ценных подарков и почетных знаков фирмы,  продвижение по службе, выпуск плакатов о передовике с его фотографией и т.д. Очевиден явный контраст: у нас - отход от соревнования, а за рубежом - его умелое и эффективное использование, исходя из нашего же опыта.

Особым видом состязательности между коллективами предприя​тий и АО является конкуренция. Она отражает соперничество кол​лективов, заинтересованных в достижении одной и той же цели. Та​кими целями чаще всего становятся наиболее выгодные условия изго​товления и сбыта товаров, получение большей прибыли и др.

Положительной стороной конкуренции является то, что она побуждает к более рациональному использованию ресурсов, к улучше​нию качественных показателей продукции, работы. Более того, кон​курентоспособность изготовляемой продукции - это один из важнейших показателей успешности производственной деятельнос​ти любого коллектива. И в этом - сходство конкуренции с соревнованием. В то же время конкуренция базируется на более жест​ких принципах, чем соревнование. Она, в частности, не предусмат​ривает оказания помощи проигравшему в соперничестве. Наоборот, главной целью конкуренции является нанесение поражения сопер​нику. И для этого используются самые разные способы.

А.И.Куприн в повести "Яма" привел такой пример конкуренции между двумя пароходствами. Сначала оба пароходства последовательно понижали цены на перевозки людей. Затем, стремясь победить соперника, одно из пароходств предложило всем пассажирам III класса даровой проезд. Тогда другое пароходство к даровому проезду при​совокупило еще полбулки белого хлеба. Но это было в начале ХХ века.

Современная конкуренция должна быть добросовестной и предполагает соблюдение ряда соответствующих правил, нарушение которых может привести к тем или иным негативным для нарушителя последствиям. Согласно этим правилам нельзя допускать:

- распространения неверных сведений, способных причинить убытки другому конкуренту либо нанести ущерб его деловой репутации;

- введения потребителей в заблуждение относительно способа и места изготовления, потребительских свойств и качества товара;

- некорректного сравнения в рекламе конкурирующей стороной реа​лизуемых ею товаров с товарами других конкурирующих сторон;

- самовольного использования товарного знака, фирменного наиме​нования или маркировки товара, а также копирования формы, упа​ковки и внешнего оформления товара другой конкурирующей сторо​ны.

Особо следует учитывать эти правила в осуществлении пред​приятиями и АО внешнеэкономического соперничества.

Конкуренция может существовать и между отдельными работни​ками внутри предприятия. Ho здесь она может приобретать и уродливые формы. Вот какой пример на этот счет привел советский писатель Вадим Кожевников. В составе туристской группы В.Кожевников в первые послевоенные годы побывал в Финляндии и вместе с группой посетил машиностро​ительный завод. Туристы увидели, что в цехе, где установлены металлообрабатывающие станки, один из станков был обнесен высокой и плотной оградой. На этом станке работал человек средних лет. Когда группа поинтересовалась: почему станок отгорожен от осталь​ных, ей объяснили, что на ним работает станочник-рекордист. И он не хочет ни с кем делиться своим опытом.

Ради справедливости следует отметить, что такая конкуренция в современном менеджменте поддержки не имеет.

Выше было показано умелое применение воспитательных методов в управлении за рубежом на примере соревнования. Понятно, что их перечень более широк и разнообразен. Но есть у этих методов одна характерная черта: все они имеют четкую целевую направлен​ность. Так, во многих английских фирмах уже давно в основе вос​питания кадров находится принцип, который гласит: истинной и главной целью работающего должно быть служение обществу. В Япо​нии работников воспитывают делать лучше то, что Запад делает хо​рошо. С целью привлечения сотрудников к планированию и выработ​ке более обоснованного варианта плана крупных фирмах США дейст​вуют комиссии по планированию. Созданы управленческие клубы, ко​торые объединяют руководителей (менеджеров) всех рангов, начиная от президента компании и кончая мастером. В этих клубах проходит обсуждение планов высшего руководства, даются ответы на все воз​никающие в ходе обсуждения вопросы. И еще одно важное назначение таких клубов: они способствуют выработке у менеджеров низших звеньев чувства единения с высшими менеджерами. Во многих аме​риканских и японских компаниях создаются ударные бригады, кружки качества, а также творческие группы, где изучается лучшие тради​ции, ведется ориентация работников на ценности компании и т.д.

Принижение в последние годы роли воспитательных методов в управлении трудовыми коллективами в нашей стране не имеет под со​бой объективных причин и вытекает из проводимых реформ. Отсюда насущная задача менеджмента - преодолеть, это воз​никшее негативное явление и сделать воспитательные методы актив​ной составляющей совокупного процесса управления, воздействия на коллектив.

Воспитательная работа – это своего рода искусство. Оно имеет ту особенность, что почти всем кажется делом знакомым, понятным и даже легким. И чем менее человек с этим искусством знаком теорети​чески и практически, тем понятнее и легче оно ему кажется. Но это глубокое заблуждение, на что обращал внимание еще К.Д.Ушинсский. Об этом не следует забывать и в настоящее время.

ТЕМА 4. Социально-психологические методы управления

4.1. Роль социально-психологических методов 

в активизации деятельности человека.

Основная задача современного менеджмента – это активизация деятель​ности человека. Активизировать его дёятельность - значит до​биться того, чтобы он работал добросовестно, с полной отдачей. Нo человеческий фактор многогранен и включает в себя совокуп​ность различных свойств человека (социальных, психологических, биологических), которые проявляются в его действиях и работе. Их недооценка, например, в условиях производства может привести к нерациональному использованию техники, нарушениям технологических режимов, к  другим отрицательным последствиям.

Активизация деятельности человека включает в себя проведе​ние большой организаторской, разъяснительной и воспитательной работы, создание определенных предпосылок к труду. Чтобы повы​сить производительность своего труда, улучшить качество работы, изменить свое поведение, человек должен, во-первых, осознать, что ему это необходимо сделать. Он должен понять смысл стоящих перед ним задач, ответственность за их выполнение. Иногда самые пра​вильные в техническом и организационном отношениях решения выпол​няются плохо, если они не осознаны исполнителями. Во-вторых, че​ловек должен иметь возможность сделать то, что ему необходимо сделать. Возможности же человека определяются его физическими и умственными способностями, профессиональной подготовкой и другими факторами. Вот, например, как оценивают их влияние на результаты труда зарубежные социологи и психологи (табл.1)

Таблица 1.

	Влияние некоторых факторов на труд.

	Наименование фактора
	Влияние на труд в %%

	
	служащего
	рабочего

	Знание и умелость
	19,3
	18,6

	Понимание ответственности за выполняемую работу ввывывыполнвыполняемую работу работа
	10,7
	15,3

	Физическое и духовное напряжение
	63,8
	40,7

	Влияние окружающей среды
	9,2
	25,4

	Итого
	100,0
	100,0


В третьих, для того, чтобы возможности превратились в действительность, необходимо, чтобы поставленные перед работником задачи отвечали его потребностям. Именно потребности являются глубинной основой всех мотивов поведения и деятельности челове​ка. Реализация человеческих возможностей во многом определяется применяемыми методами управления, уровнем организации и стимулированием труда и другими обстоятельствами. Зарубежные социологи утверждают, что отношение к работнику имеет не менее важное значение в повышении эффективности и производительности его труда, чем даже такой фактор как деньги.

В настоящее время многие крупные американские, немецкие и японс​кие фирмы содержат специальных психологов-консультантов, в обя​занности которых входит знать о заботах каждого рабочего, давать ему советы. С помощью таких консультантов капиталист стремится дать почувствовать работнику, что предприятие окружает его "под​линно человеческим теплом и вниманием". Дело здесь, конечно, не только и не столько в "тепле и внимании", сколько в отрешении получить от работника максимум того, что он может дать. Амери​канские социологи пришли к выводу, что правильная эксплуатация психики трудящегося может принести такой же экономический эффект, какой дает автоматизация производства.

Таким образом, результативность трудовой деятельности чело​века формируется под воздействием многих факторов и условий. Це​ленаправленное использование их для активизации человека в реше​нии производственных, социальных и других задач является глав​ным содержанием социально-психологических методов управления. Группу социально-психологических методов составляют: 

- выявление индивидуально-психологических особенностей членов коллектива и их учет в процессе управления;

- установление в коллективе благоприятного социально-психологи​ческого климата (т.е. хороших отношений и взаимопонимания между всеми членами коллектива),

- развитие активности и инициативы членов кол​лектива;

- формирование, сохранение и развитие заводских традиций и обы​чаев;

- применение различных форм морального поощрения;

- формирование правильного стиля руководства коллективом;

- планирование социального развития коллектива.

В реализации этих методов на предприятии (в АО) важная роль принадлежит службе социального развития. Эта служба  призвана проводить социологические и психологи​ческие исследования; изучать состав коллектива по профессиональ​ному, культурно-образовательному и возрастному признакам; изучать отношение персонала к действующим на предприятии (в AО) системам оплаты труда и условиям труда; разрабатывать ре​комендации по совершенствованию разделения и кооперации труда с целью устранения его однообразия и монотонности, по совершен​ствованию взаимоотношений руководителей с подчиненными, по созданию и укреплению благоприятного "социально-психологического климата" в коллективе,  укреплению дисциплины, улучшению ор​ганизации и стимулирования труда. Служба социального развития должна также оказывать помощь (в виде консультаций) менеджерам, отделам и службам предприятия (АО) в решении других возникающих социаль​ных вопросов. Предложены нормативы для формирования службы соци​ального развития на предприятии: в штатном расписании рекомендуется предусматривать должности специалистов этой службы из расчета 1 специалист на 1-2 тыс. работающих.

К сожалению, в последние годы, особенно в период приватизации предприятий, службы социального развития на многих из них были упразднены. Это, безусловно, ошибочный шаг в реорганизации управления, и время исправит эту ошибку.

4.2. Методы социологических исследований. 

Социально-психологическая классификация персонала.

 Социологические иссле​дования в коллективе могут проводиться различными методами. Один из наиболее распространенных методов - анкетирование. Суть его заключается в том, что каждому участнику опроса вручается анке​та с вопросами, на которые он должен ответить. Вопросы анкеты могут быть закрытыми и открытыми. На закрытый вопрос отвечают словами "да" или "нет". На открытый вопрос опрашиваемый отвеча​ет по своему усмотрению. Анкеты с закрытыми вопросами имеют су​щественное преимущество - их легче обрабатывать. В анкетах не должно быть большое количество вопросов, т.к. в этом случае оп​рашиваемый переходит на небрежное и формальное ее заполнение.

Широко применяется и другой метод социологического иссле​дования - интервьюирование. Это - целенаправленный опрос и сбор необходимого материала путем личного контакта с опрашиваемым. Интервью имеет по сравнению с анкетированием то преимущество, что опрашиваемому могут быть поставлены дополнительные вопросы, позволяющие уточнить ответ. При интервью можно наблюдать также эмоциональную реакцию отвечающего на задаваемые вопросы, что является дополнительным источником информации. При проведении интервью очень важно обеспечить своевременную и точную запись ответов.

Важным методом социологического исследования является непосредственное наблюдение. Значение этого метода можно охарактери​зовать пословицей: “Лучше один раз увидеть, чем сто раз услышать” Каждый руководитель, встречаясь с сотрудниками, посещая цехи и участки производства, фиксирует и накапливает конкретный матери​ал для оценки складывающихся ситуаций в коллективе и принятия более правильного решения по тому или иному вопросу. При непо​средственном общении руководителя с подчиненными происходит двухсторонний обмен мнениями, создается возможность задавать вопросы и обсуждать их. При таком общении руководитель слышит, что говорит подчиненный, и видит, как он выглядит и ведет себя, т.е. руководитель может непосредственно получить дополнительную и важную для себя информацию.

В число методов социологического исследования входит и изучение документов. Изучение документов может дать руководителю много полезной информации социального характера. Такими докумен​тами являются личные дела, протоколы собраний, решения, заявле​ния, докладные и др.

 Поскольку каждый коллектив объединяет людей разного возраста, образования, индиви​дуальных черт характера, темперамента, различных умений и способностей, то руководитель (менеджер) должен учитывать также особенности психологии людей, понимать мотивы их поведения и действий, уметь распределять работу с учетом индивидуальных особенностей ка​ждого человека.

По индивидуальным особенностям (по темпераменту) среди персонала мож​но выделить сангвиников, флегматиков, холериков и меланхоликов.

Такую классификацию темпераментов впервые предложил древне​греческий врач Гиппократ. Она дошла и до наших дней. Темперамент человека по Гиппократу определяется тем, какая жидкость преобла​дает в его организме, "а именно: кровь (лат. -сангвис), слизь (греч. - флегма), желчь (греч. - холе) или черная желчь (греч. - мелайна холе). Отсюда и само название темпераментов. Их конкретные особенности состоят в следующем.

Сангвиник - это очень энергичной, трудолюбивый человек, но эти качества у него в полной мере проявляются лишь в том слу​чае, когда он занимается интересным делом. Он быстро и легко может переключаться с одной работы на другую, легко переживает неуда​чи, но не предрасположен к продолжительному напряжению своих сил при однообразной работе. В этих случаях для сангвиников необхо​димо постоянное внешнее побуждение.

Флегматик - человек спокойный, настойчивый и упорный в работе. Любит четкую организацию труда, трудно перестраивает​ся с одного вида работы на другой. Флегматик часто относится безразлично к окружающей обстановке.

Для холерика характерны импульсивность, быстрая смена нас​троения. Он может много работать сам и увлекать своим задором других. В то же время он легко раздражим, в общении с людьми может быть резким и вспыльчивым.

Меланхолик характерен тем, что проявляет излишнюю подозри​тельность, нерешительность, глубоко переживает неудачи. В новой обстановке и при встречах с новыми людьми он часто теряется.

Однако каждый тип характера не мешает человеку быть хорошим работником, авторитетной личностью.

Так, история свидетельствует, что сангвиниками были Петр I, Наполеон, А.И.Герцен, флегматиками - И.А.Крылов и М.И.Кутузов, ме​ланхоликами - Н.В.Гоголь, П.И.Чайковский, И.С.Тургенев. Холеричес​кий характер был у А.В.Суворова. Среди наших известных современ​ников сангвистический характер имеют летчики-космонавты Г.С.Титов, В.И.Севастьянов, флегматиком является летчик-космонавт А.Г.Ни​колаев. 
Как видим, люди с совершенно различным темпераментом стали вы​дающимися личностями, и темперамент не является у человека непрео​долимым препятствием в получении той или иной профессии, в дости​жении своей цели.

С Указанные индивидуальные особенности людей ставят перед руководителем (менеджером) задачу находить нужные формы общения с ними и про​являть гибкость в предъявлении к ним требований. Нельзя не учиты​вать, например, того факта, что холерику сдержанность дается труднее, чем флегматику, а сангвиник легче идет на риск в работе, чем меланхолик. 

Существует ряд рекомендаций по определению характера чело​века. Одна из них утверждает, что характер (темперамент) человека в некоторой степени связан с его телосложением. Например, люди пикнического типа (те, кто имеет широкую коренастую фигуру с короткой шеей) – сангвиники.  Людям астенического типа (тем, кто имеет высокий рост, но со сла​бой мускулатурой) более - типичен меланхолический темперамент.

По другой рекомендации (японской) характер человека опреде​ляется особенностями его питания. В частности, вегетарианцам более присущ флегматичный характер, а те, кто предпочитает мясные и рыб​ные продукты, чаще всего обладают неустойчивым (холерическим) ха​рактером. Есть и другие рекомендации, однако достоверность их не бесспорна. Самый надежный способ определения характера (темперамента) человека - это непосредственное общение с ним в течение некото​рого периода времени.

На основе общности психологических качеств в коллективе мо​гут складываться разные группы работников: коллективисты, инди​видуалисты, претензионисты, подражатели, пассивные, изолирован​ные. Каждой из этих групп характерны свои правила поведения, своя мораль, которые оказывают влияние и на других людей.

Коллективисты - это люди, активно поддерживающие обществен​ные начинания, тяготеющие к коллективным действиям.

Индивидуалисты, наоборот, проявляют стремление к самостоя​тельным действиям в одиночку.

Претензионисты, так же как и коллективисты, склонны к актив​ному участию в общих мероприятиях коллектива, настойчивы в дос​тижении целей, но им присуще повышенное тщеславие, желание пос​тоянно находиться в центре внимания. Если же этого нет, они ста​новятся недовольными, начинают увлекаться критикой руководителей и проводимых конкретных мероприятий.

Подражатели легко приспосабливаются к имеющимся условиям, распространенному в коллективе мнению. Их главный принцип - поменьше каких-либо осложнений, делать так, как делают все. Понятно, что подражать доброму примеру - дело благородное. Но в дей​ствиях коллектива или какой-то его части могут встречаться и не​гативные явления, чему подражать не следует.

Пассивных отличает недостаточный уровень волевой подготов​ки. Чтобы эти люди были полноценными работниками, необходимы четкая организация их труда, постоянные побуждающие импульсы.

В число изолированных попадают те работники, которые свои​ми поступками или высказываниями оттолкнули от себя членов кол​лектива, в котором они работают. Иногда в положении изолирован​ного в первое время может оказаться и честный, принципиальный человек, который попал в группу с отсталыми взглядами и начал решительно отстаивать свои принципы.

Таким образом, группа может оказывать на личность как ге​неративное, так и дегративное воздействие.

Генеративное воздействие способствует развитию у каждого члена группы положительных качеств (принципиальности, инициати​вы, взаимовыручки и др.)

Дегративное воздействие на человека неизбежно проявляется тогда, когда в группе преобладают нездоровые отношения. В таких условиях положительные качества личности постепенно подавляются и развиваются отрицательные. И как еще в древности было замечено, порок преобразует человека го​раздо быстрее и глубже, чем добродетель.

4.3. Конфликтные ситуации в коллективе.

Производственная, коммер​ческая и предпринимательская деятельность предприятий и акционерных обществ и управление ими нередко порождают те или иные конфликтные ситуации. Конфликты могут носить также бытовой, социальный и политический характер.

В менеджменте конфликтом называется осознанное столкновение, противоборство как минимум двух человек или групп на почве их резко различающихся потребностей, мнений, интересов, целей. Все возникающие конфликты по охвату конфликтующих сторон делятся на межличностные, конфликты между личностью и группой и межгрупповые.

Межличностные конфликты являются самыми распространенными и чаще всего они выражаются в столкновении людей с разными взгля​дами на одни и те же явления, с различными чертами характера.

Конфликты между личностью и группой возникают в тех случа​ях, когда личность занимает позицию, отличающуюся от позиции группы. Такой конфликт может возникнуть, например, тогда, когда принятая руководителем (менеджером) дисциплинарная мера к одному из подчинен​ных остальными подчиненными считается несправедливой.

Межгрупповой конфликт отражает разногласия между отдельны​ми группами людей. На предприятиях и в АО такие конфликты неред​ко возникают между их функциональными и производственными под​разделениями. И чем больше таких подразделений, тем больше вероятность возникновения конфликта.

В зависимости от содержания конфликт может быть (с некото​рой условностью) либо деловым, либо эмоциональным. Источники деловых конфликтов - несерьезное отношение руководителя (менеджера) к своим обещаниям сотрудникам, нарушения должностных функций, неуважение прав подчиненных и т.д. В производственной и предприни​мательской деятельности деловой конфликт может быть порожден:

- ограничением самостоятельности и свободы предпринимательской деятельности;

- снижением ответственности руководителей (менеджеров) за результаты экономической деятельности своего АО;

- недобросовестной конкуренцией производителей;

- внешним вмешательством в хозяйственную деятельность АО, предпринимателей;

- закрытостыо экономики 

и другими обстоятельствами. 

Деловые конфликты  могут исчезнуть вместе с породившей их причиной. Особо следует отметить деловые конструктивные конфликты. Они в некоторых случаях для организации полезны и закладываются в ее це​левую структуру. Это делается путем установления подразделениям организации (АО) конкурирующих друг с другом целей. Примером это​му может служить некоторое противостояние целей маркетинговой и финансово-экономической служб предприятия (АО). Конструктивный де​ловой конфликт дает возможность руководству более объективно оце​нивать действия подразделений и служб в обеспечении ими своей со​стоятельности и по достижению общей основной цели предприятия (АО). 

Более устойчивый характер носят эмоциональные конфликты. Их движущей силой является стремление каждой из сторон достичь ка​ких-либо частных целей (например, сведения личных счетов, сохра​нения своего престижа, упреждения в возможных обвинениях и др.) При этом у каждой стороны снижается уровень критического мышле​ния, порождается необоснованность мнений и аргументов. Нередко суть вопроса заслоняется личной антипатией. В эмоциональном противоборстве человек видит в другом только недостатки, припи​сывает отрицательное значение любым его действиям. В то же вре​мя он оправдывает все свои, в том числе и неблаговидные, дейст​вия.

Среди множества причин, порождающих конфликтную ситуацию в коллективе, значительную долю составляют причины, связанные с деятельностью и личностью самого руководителя (менеджера) нередко конфликты у него с сотрудниками возникают, например, по вопросам оплаты труда, увольнения или перевода на другую работу. Конфликт при оплате за выполненную работу чаще всего возникает из-за нечеткого определения в трудовом договоре (контракте) порядка, ус​ловий и форм оплаты труда, а при увольнении или переводе сотрудников на другую работу – вследствие нарушения текущего трудового законодательства. Причинами конфликтов руководителя (менеджера) с подчиненными могут быть также неправильный стиль его руководст​ва, черты характера, ошибочные оценки окружающих, неумение действовать в той или иной конкретной ситуации и др. Руководитель (менеджер) в большинстве случаев виновниками конфликтов считает своих подчиненных или других людей, но не себя. Это лишь углубляет конфликт. Одной из причин возникновения конфликта может стать и слабая осведомленность руководителя (менеджера) об особенностях личной жизни некоторых подчиненных. Понятно, что к подчиненным нужно предъ​являть одинаковые нравственные и дисциплинарные требования, но особенности их личной жизни и психологическое состояние также нельзя не учитывать. В данном случае имеются в виду женщины-вдовы, матери-одиночки, работники с ярко выраженными физически​ми недостатками и т.д.

Проведенные исследования свидетельствуют, что из общего ко​личества конфликтов, возникающих в коллективах, 52% возникает по вине руководителя, 33%-из-за психологической несовместимости работников и 15%-из-за неправильного комплектования коллективов. Конфликтные ситуации возникают и тогда, когда кто-либо из сот​рудников необоснованно критикует другого или болезненно воспри​нимает критику в свой адрес.

Наиболее ощутимые и нежелательные последствия конфликтов это - рост текучести кадров, в том числе высококвалифицированных; снижение производительности труда; общее ухудшение социально-психологического климата в коллективе и даже распад всей органи​зации (предприятия, АО).                          
При возникновении конфликтной ситуации перед руководителем (менеджером) встает задача прежде всего выяснить подлинную причину конфликта и определить сферу его распространения. Это позволит ему точнее определить возможный результат конфликта и найти более эффектив​ные способы воздействия на него. Следует также иметь в виду, что любое изменение ситуации приводит к прекращению данного конфликта. Для разрешения разногласий может быть использован и ряд других приемов: уход от обсуждения в данный момент острых вопросов, соз​дание ситуации переговоров с выявлением зона согласия, нахожде​ние решения, приемлемого для обеих сторон, и др. Конфликт может быть преодолен также административными мерами (например, исключением конфликтующего из состава коллектива). Положительную роль может сыграть и воспитательное вoздeйcтвие менеджера на конфликтующие стороны. Следует также учитывать и то, что разрешение конфликта в ряде случа​ев может быть более успешно достигнуто через посредника. Удачно подобранный и приемлемый обеими сторонами посредник может быстро урегулировать конфликт там, где без его усилий согласие между сторонами было невозможным.

Но при всем этом руководителям (менеджерам) всех рангов надо помнить, что в мире существует только один надежный способ разрешения лю​бого конфликта - это не допустить его возникновения..
Важным элементом управления является психологическая сторона деятельности и личности самого руководителя (менеджера). Она включа​ет в себя личностные факторы, которые влияют на действия руководителя (менеджера) и принимаемые им решения, а также вопросы отношений руководителя (менеджера) с коллективом. Личностные факторы могут оказывать как положительное, так и отрицательное влияние на действия руководителя (менеджера) и принимаемые им решения. Как и у любого человека, у руководящего работника имеются личные привязанности, свои вкусы. Ему не безразличны его престиж и мнение различных лиц, в том числе вышестоящего начальства, о его действиях. У него может быть различное самочувствие и настроение. Личностные факторы могут привести руководителя (менеджера) к различным ошибочным действиям:

во-первых, к предвзятости. Сущность этого фактора может быть выражена словами: "всё, что сделано не нами - плохо". Бла​гоприятная почва для проявления предвзятости возникает, например, при смене руководителя того или иного производственного или фун​кционального подразделения предприятия или АО. Поэтому руководи​телям высшего ранга следует учитывать возможность проявления предвзятости в таких случаях;

во-вторых, к подмене действительного желаемым. Проявление этого фактора определяется тем, что тот или иной руководящий ра​ботник утрачивает со временем внимание к трудностям и нерешенным проблемам и начинает недооценивать их. У него на этой основе может развиться неоправданный оптимизм. Принимаемые этим работником (менеджером) решения становятся нереалистичными. Это происходит тогда, когда менеджер находится на данной должности длительное время;

в-третьих, к перестраховке, т.е. к стремлению застраховаться от возможных упреков и обвинений. Вместо активных действий менеджер занимается составлением большого числа различных служебных записок, докладных и т.п. документов. Менеджер-перестраховщик не только сам отключается от полезной работы, но своими письмами отнимает время у других руководящих работников;

в-четвертых, к принятию половинчатых решений. Этот фактор определяется стремлением менеджера показать, что в возникшей ситуации им что-то делается и какие-то меры принимаются, хотя в действительности, эти меры являются второстепенными;

в-пятых, к эгоцентризму, проявляющемуся в стремлении менеджера достичь во что бы то ни стало какой-либо узкой цели, определяемой личные интересом. Это обычно приводит к противоречию с общими интересами коллектива и неизбежно наносит ущерб общему делу. 

Выявление и предупреждение ошибок такого рода у менеджера, особенно в начальный период его деятельности, поможет ему скорее выработать правильный стиль руководства и закрепить свое служебное положение.

Социально-психологическая сторона управления учитывает так​же существование в управляемом объ​екте (предприятии, АО) так называемой неформальной структуры, которая проявляется в реально существующих, но организационно не оформленных межличностных и межгрупповых связях и отношениях, во взаимной поддержке работающих в нем людей. Особенно сильны неформальные связи и отношения в малых группах, т.е. в первичных трудовых ячейках, где люди совместно выполняют определенную работу (в бригадах, сменах отделах и т.п.). Эти отношения проявляются в виде симпатии, антипатии, дружбы, подражания, содействия и т.д. и оказывают сущест​венное как положительное, так и отрицательное влияние на общее состояние социально-психологического климата в коллективе, на конечные результаты его деятельности, приводят к возникновению различных форм лидерства.

Под лидерством ( от анлг. lead – вести, побуждать, руководить) следует понимать способность человека влиять на отдельные личности и группы людей, чтобы побудить их действо​вать во имя достижения определенных целей. В основе этой способности лежат личные и деловые качества работника. Существенную роль здесь играют его привлекательная внешность, независимость характера, хорошие ораторские способности,  достойная и уверенная манера держаться, практический опыт и др. Некоторые психологи утверждают, что лидер - это вовсе не самый сильный и даже не самый умный,  а тот, кто владеет умением подчинить своей воле умных и сильных. Но, чтобы лидерство бы​ло реальным и эффективным, необходима власть, то есть возможность человека влиять на поведение других (через принуждение, вознаграждение, закон и другие формы).

Одной из характеристик реальной власти является управляемость, т.е. правильная реакция подчиненных на воздействия со стороны руководителя (менеджера). Укреплению власти, помимо указанных выше факто​ров, содействует также развитие партнерства в управлении, или совмест​ного управления. Но есть факторы, которые действуют в противоположном направлении и ослабляют власть. Это- низкий профессионализм руководителя (менеджера), его низкий авторитет, принятие менеджером невыполнимых решений и другие. Все эти факторы должны постоянно находиться в поле зрения руководителя (менеджера).

Лидерство и власть могут существовать как единое целое, так и параллельно. На этой основе различают формальное (официальное) и неформальное (неофициальное) лидерства. Формальный (официальный) лидер - это административный или общественный руководитель. Но не всякий такой работ​ник сразу становится формальным лидером, как только займет соот​ветствующую руководящую должность. Чтобы стать лидером, ему не​обходимо обладать совокупностью таких личных и деловых качеств, которые признаются и высоко оцениваются подчиненными. За формальным (официальным) лидером люди идут не потому, что обязаны идти, а потому, что они хотят за ним идти.

Наряду с формальными (официальными) лидерами существуют ли​деры неформальные (неофициальные). Неформальные лидеры - это ря​довые работники, которые в силу своих личных, деловых и других качеств пользуются признанием коллектива или отдельной группы работников. Однако неофициальные лидеры в силу присущих им качеств и действий могут быть позитивными и негативными. Позитивный неформальный (неофициальный) лидер, обладающий высокими моральными качествами, профессиональной подготовкой, может быть хорошим помощником, опорой административному руководите​лю в достижении дисциплинированности и добросовестного отношения к труду всех подчиненных. При замене руководящих кадров целесо​образно совмещение неофициального лидерства с официальным.

Что касается негативного неофициального лидерства, то оно - явление, крайне нежелательное, и руководителям вышестоящего ран​га нужно принимать активные меры против его появления и существо​вания. При этом следует иметь в виду, что негативный лидер - это работник также с положительными качествами и чертами характера (высокая квалификация, остроумие, широкая эрудиция и т.п.), но использует он их в сугубо личных (корыстных) интересах. Негатив​ный лидер - это серьезная помеха в управлении. Как образно заметила известная писательница А.Кристи, лидеры могут быть не толь​ко созидателями, но и разрушителями. Благоприятными предпосылками для возможного появления негативного лидера являются слабость позиции административного руководителя; наличие недостатков в организации и оплате труда, материально-техническом обеспечении; наличие в группе человека, способного влиять на нее отрицательно. В числе мер по предотвращению негативного лидерства могут быть:

- привлечение негативного лидера к активной позитивной работе, умело используя его способности и интересы;

- беседы с негативным лидером с целью убедить его в необходимос​ти изменить свое поведение;

- перевод неформального негативного лидера на другой участок ра​боты.

Другими словами, надо речей не тратить по-пустому там, где можно власть употребить. Однако все эти меры должны проводиться без нарушения действующего трудового законодательства, прав личности и ущемления ее достоинств.

Если рассматривать взаимоотношения между руководителем и подчиненными с точки зрения подчиненного, то можно выделить 3 типа подчинения:

Подчинение, понимаемое как вынужденное и внешне навязан​ное. При нем у подчиненных проявляется неприятное чувство зависи​мости от руководителя. Оно возникает обычно тогда, когда подчи​ненные не видят у своего руководителя тех качеств, которыми он должен быть с их точки зрения наделен. В таких случаях админист​ративный руководитель явно не является формальным лидером;

Пассивное подчинение. По поводу такого подчинения выдающийся русский флотоводец, адмирал С.О.Макаров сказал так: это почти то же, что пассивное сопротивление. Сказан о очень точно. При пас​сивном подчинении подчиненный считает себя свободным от необходимости размышлять и принимать самостоятельные решения. У него отсутствует инициатива и он делает лишь то, что ему поручает руководитель. Ряд исполнителей при такой форме подчинения даже может испытывать удовлетворение своим положением.  Но там, где подчиненные сидят сложа руки, ожидая по любым вопросам указаний свыше, там успеха ожидать трудно. Пассивное подчинение во многом формируется под воздействием личностных качеств руководителя. Для подчинен​ных-специалистов и особенно менеджеров отрицательное последствие такого подчинения проявится еще и в том, что они в конечном сче​те могут утратить способность самостоятельно действовать и при​нимать решения даже тогда, когда в этом возникает необходимость;

Осознанное подчинение. Оно проявляется только по отношению к лидеру. При этом подчинении исполнитель хорошо понимает свою роль в данном коллективе, свои права и ответственность за порученное дело, он положительно оценивает своего  руководителя и внутренне согласен ему подчиняться. Еще прусский канцлер О.Бисмарк утверждал, что всякая дисциплина начинается с осознания своей подчиненности более высокому началь​нику. При осознанном подчинении руководитель оказывает доверие своим подчиненным, проявляет к ним уважительное отношение, а подчиненные проявляют уважительное отношение к нему.

В этой связи уместно вспомнить об оценке взаимных отношений, данной широко известным в нашей стране предпринимателем С.Мавро​ди (АО "МММ"). Она гласит так: принцип взаимного доверия выше принципа взаимных обязательств. Но, как известно, сам Мавроди этим хорошим принципом, к сожалению, не руководствовался.

Осознанное подчинение содействует развитию у исполнителя инициативы и самостоятельности при выполнении своей работы. Задачей руководителя (менеджера) является развивать эту форму подчинения, как наи​более полноценную и надежную с точки зрения эффективности управления. Но чтобы ее развивать, и самому руководителю (менеджеру) нужно обладать рядом качеств. 

Как известно, еще А.В.Суворов, великий русский полководец, составил следующий кодекс качеств для руководителя (командира):

весьма смел - без запальчивости;

быстр - без опрометчивости;

деятелен - без легкомыслия;

покорен - без унижения;

начальник -без высокомерия;

любочестив - без гордости;

тверд - без упрямства;

осторожен - без притворства;

приятен - без суетности;

расторопен - без коварства;

проницателен - без лукавства;

искренен - без простосердечия;

приветлив - без околичностей;

услужлив - без корыстолюбия;

решителен - избегая неизвестности.

В необходимости наличия таких качеств у нынешнего руководи​теля вряд ли можно сомневаться.

Современные социологи называют для руководителя 120 позитивных черт, которыми ему необходимо обладать. Однако в этом множестве есть такие качества, которые для руководителя (менеджера) особенно важны.  Среди других работников он должен выделяться не силой власти, а прежде всего своим авторитетом, а также силой энергии, большей разносторонностью, большей талантливостью.

Авторитет руководителя (менеджера) - это его общепризнан​ное влияние, которое основано на значимости его должности, на доверии людей к его знаниям, опыту, нравственным достоинствам.

Люди осознанно подчиняются тому руководителю (менеджеру), кото​рый является для них примером не только в профессиональном, но и нравственном аспекте, который умело совмещает в себе организаторские и вос​питательные способности со строгой самооценкой. В то же время любой руководитель (менеджер) должен всегда уметь поставить себя в положе​ние своего подчиненного, т.е. обладать способностью                 про​никновения. Только при этом условии он не поставит зависимого от себя человека в такую ситуацию, в которой тот не в состоянии справиться с возложенной на него задачей.

Руководитель (менеджер) должен обладать чувством объективности, т.е. умением оценивать все как бы со стороны, на расстоянии. Это по​могает ему лучше определить истиные причины проявления тех или иных действий подчиненного, вернее оценивать достигнутые резуль​таты, принимать правильные меры, чтобы укрепить уверенность у добросовестных работников и поправить нерадивых. Ему необходимо корректировать и свои действия, которые со стороны подчиненных вызывают отрицательное отношение. Проявление объективности требует от руководителя (менеджера) большой силы воли.

Авторитет руководителя находится в зависимости от стажа его работы в данной должности. Данные опроса руководителей, различного ранга на Сыктывкарском лесопромышленном комплексе иллюстрируют это положение следующим образом. Из числа опрошенных руководителей свой авторитет среди подчиненных отметили:

при стаже 1-3 года      25% ,

при стаже 4-5 лет       31,6%,

при стаже более 5 лет   46%.

Таким образом, авторитет, репутация и другие качества к руководи​телю приходят не сразу и не сами по себе, их надо завоевать, вы​рабатывать, а затем сохранять. Как гласит один из афоризмов Б.Шоу, репутация руководителя подобна вазе: разбитую вазу можно склеить, но всегда будут за​метны ее повреждения. Такова же судьба и репутации руководителя, его авторитета: разрушить их легко, восстановить - сложно.

В процессе управления руководителю нередко приходится решать вопрос о поощрении подчиненного за достигнутые успехи или о нака​зании его за допущенные промахи в работе. Психологическое воздей​ствие поощрения и наказания происходит в двух направлениях: пря​мо и косвенно. Прямое воздействие поощрения рассчитано на чувст​во ответной благодарности поощряемого, на укрепление его уверенности в правильности совершенного им действия. Косвенное воздей​ствие поощрения осуществляется на лиц, еще не добившихся высо​ких результатов. Аналогичным образом происходит психологическое воздействие на работников и наказания. С учетов этого правильный выбор форты и порядка объявления поощрения или наказания имеет важное значение в процессе управления.

За рубежом по этому поводу разработано немало различных ин​струкций и положений. Вот, например, как рекомендуется поступать директору на американском предприятии, налагая взыскание на под​чиненного: прежде чем сделать ему выговор за какое-либо упущение, директор должен сначала отметить положительные стороны провинивше​гося, похвалить его за какое-нибудь ранее хорошо выполненное им задание и только после этого объявить ему выговор, упомянув о размере причиненного им ущерба. После объявления выговора нужно обязательно выразить уверенность, что провинившийся при его хороших способностях не допустит в дальнейшем подобных проступков. При соблюдении всех этих требований провинившийся поймет, что выговор ему объявлен заслуженно и он не будет в обиде на руково​дителя.

Социологические исследования, определяющие реакцию работни​ков, получивших ту или иную меру морального поощрения или наказания, показы​вают следующее:

Положительная реакция 

публичная похвала                                                         87% 

выговор, объявленный наедине                                    66% 

публичный выговор                                                         37% 

ироническая оценка наедине                                         32,5% 

публичная ироническая оценка                                     17%

Как видим, подчиненный активно реагирует на избранную для не​го форму наказания и поощрения, и что даже более строгое наказа​ние воспринимается им правильно, если правильно избрана форма вы​ражения этого наказания.

4.5.  Планирование социального развития коллективов

Предприятие (АО) является не только местом, где протекает только трудовая деятель​ность человека, но и своеобразным центром его социальной и духов​ной жизни. Являясь первичной ячейкой общества, трудовой коллектив развивается по присущим ему закономерностям. Вместе с тем трудо​вые коллективы подвержены влиянию внутренних факторов и условий. При наличии многих общих черт у предприятий и АО, входящих в одну от​расль промышленности, у них есть в то же время существенные раз​личия в социально-демографическом и профессионально-квалификаци​онном составе, в условиях труда и быта, в размерах получаемого дохода и т.д. Отсюда необходимо планомерное регулирование соци​альных процессов в рамках каждого предприятия и АО с учетом его спе​цифических условий.

Планирование социального развития включает в себя регулиро​вание тех процессов и отношений, которые имеют отно​сительную самостоятельность в своем развитии. Оно должно осу​ществляться в органической связи с технико-экономическим плани​рованием. Объектом планирования социального развития являются изменение социальной и квалификационной структуры коллектива, рост его культурно-технического уровня, улучшение условий труда, материального положения и жилищных условий.

Для практического составления плана социального развития целесообразно создавать творческие бригады из руководящих работ​ников предприятия, начальников цехов и отделов, специалистов, пе​редовых рабочих, представителей общественных организаций. В по​мощь творческой бригаде в ряде случаев могут создаваться бригады содействия, в задачу которых входит подготовка различных исходных материалов, проведение отдельных социологических исследований и т.п.

Одним из документов социального планирования является кол​лективный договор, заключаемый ежегодно трудовыми коллективами с администрацией предприятия, АО. Коллективным договором регулиру​ются производственные и трудовые отношения, вопросы охраны труда, социального развития коллектива, охраны здоровья его членов. Но коллективный договор является не только формой планирования соци​ального развития коллектива. Его роль значительно выше. В акционерных обществах коллективный договор является основным инструментом защиты работающими своих интересов. В нем закрепляются права ра​ботников на участие в распределении прибыли, определении условий оплаты труда администрации, на получение информации о планах ад​министрации, определяются формы и системы оплаты труда, размеры тарифных ставок, окладов, премий и других поощрительных выплат, а также соотношение в их размерах между отдельными категориями пер​сонала предприятия или АО. В коллективном договоре должны содержаться га​рантии занятости и защиты от безработицы, а также льготы социаль​но-бытового характера.

Наряду с коллективным договором социальные гарантии работникам фиксируются также в генеральных и отраслевых соглашениях, заключаемых профсоюзами с правительством и отраслевыми органами управления.  В коллективном договоре снижение этих гарантий не допускается. Но в него могут включаться дополнительные га​рантии и льготы для коллектива данного предприятия или АО.

Однако в какую бы форму не воплощался план социального раз​вития, его нужно представлять на широкое обсуждение, доводить до сознания каждого члена трудового коллектива, нужно совершен​ствовать саму методику его разработки.

Рассмотренные методы управления не могут применяться изолированно друг от друга, все они связаны между собой. При этом надо учитывать и следующее обстоятельство. Сложившаяся на данном этапе кризисная социально-экономическая обстановка в стране у многих людей породила апатию, нигилизм, что отрицательно сказывается на общем состоянии социально-психологического климата в коллективах. Пассивность, разобщенность, индивидуализм стали распространенным явлением, они создают ат​мосферу безразличия к состоянию дел на предприятии. Поэтому уси​лия руководителей (менеджеров) должны быть направлены прежде всего на противодействие этим негативным явлениям и их преодоле​ние, ибо известно, что любые, даже самые ценные мероприятия, на подготовку которых тратится иного сил и энергии, дают эффект в полной мере только тогда, когда их проведение обеспечено соответствующим настроем коллектива.

Подходы к формированию и укреплению социально-психологи​ческого климата в коллективе могут быть самыми различными. В романе М.Горького “Жизнь Клима Самгина” есть такая рекомендация: если жизнь слишком пресна, ее надо подсолить, а когда она горька - подсластить. Но в этом следует находить точную меру. Представляется, что такой подход тоже не лишен здравого смыс​ла, и какое-то время в нормализации социально-психологическо​го климата может быть полезным.

4.6. Стили руководства и пути их совершенствования.

Любой руководитель (менеджер) независимо от того, на какой дожности он

находится, прежде всего опирается в своей работе на общеприня​тые принципы и методы управления. Но каждый руководитель (мене​джер) проявляет при этом и свою индивидуальность, характерные для него способы действий, что определяет стиль его руководства. Между методами и стилем руководства су​ществует связь, аналогичная связи между нотами и манерой испол​нения музыкального произведения: ноты одни для всех, но каждый исполнитель трактует музыкальное произведение по-своему.

Суть стиля руководства во многом определяют мотивы и лич​ные качества руководителя; его уве​ренность в подчиненных; сила влияния подчиненных на поведение и действия руководителя; сложившиеся ситуации (традиции) и др. Свое воздействие на стиль работы руководителя оказывает и тру​довой коллектив: не всякий стиль получает одобрений с его сторо​ны. Поэтому руководителю следует основательно подумать, как на​до руководить. Влияют на стиль руководства также внешние факто​ры. Совокупное влияние всех факторов на стиль работы руководите​ля можно представить следующим образом (рис. 3)
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Рис.3. Факторы, формирующие стиль руководства.

Известен ряд стилей руководства коллективом. Некоторые руководители еще пользуются в своей работе интуитивным стилем. Этот стиль основан на интуиции, проявляющейся, исходя из предшествующего опыта работы. Безусловно, в практике прошлого есть немало хоро​шего. Как говорят, за одного битого двух небитых дают. Но возникают совершенно новые задачи, которые нельзя решать методом проб и ошибок. Появились и новые возможности решения возникающих задач, Поэтому в современных условиях интуитивный стиль и управле​нии утратил свое значение.

Среди руководителей есть приверженцы авто​кратического стиля. Руководитель - автократ считает, что только он имеет право принимать решения и отдавать распоряжения. Некоторые из таких руководителей думают, что их под​чиненные еще не доросли до их уровня и обсуждение с ними тех или иных решений является пустой тратой времени. Руководитель - "ав​тократ"  не склонен к передаче части своих полно​мочий подчиненным. Это - человек, жаждущий подчинения. Автократ придерживается правила: тот не начальник, кого не боятся подчи​ненные. С рядовыми работниками он ведет разговор нередко высоко​мерным тоном. Критика автократом поддерживается только в одном направлении: сверху вниз. При таком способе действий руководите​ля подчиненные испытывают к нему неприязнь. У них нет желания проявлять инициативу в работе, непригодность стиля работы руко​водителей - "автократов" очевидна, особенно на современном этапе.

К автократическому стилю в определенной мере примыкает идеократический стиль руководства. Руководитель, придерживающийся этого стиля, интересуется индивидуальностями своих подчиненных. Однако из них он выделяет “фаворитов” и опирается только на них. Остальные работники руководителю безразличны. При таком отношении инициатива у большинства работников почти отсутствует. Идеократический стиль также неприемлем для современного управления.

Много недостатков содержит в себе так называемый попусти​тельствующий (либеральный) стиль руководства. Он характеризуется нерешительностью, колебаниями руководителя при принятии тех или иных решений. Руководитель - либерал часто передает вопросы своей компе​тенции на обсуждение подчиненных даже в том случае, когда в этом нет никакой необходимости. Вынужденный в чем-то ограничить подчиненных, он ссылается на приказ вышестоящего руководителя. Та​кой руководитель никогда не станет лидером. Как гласит народная мудрость: "доброта без разума - пуста". Она служит точной оценкой сути попустительствующего стиля руководства.

Есть еще один стиль, применение которого в практике управления является недопустимым, но с которым еще приходится встречаться. Это - бюрократический стиль. Руководитель - бюро​крат это - волокитчик, формалист. Ради формализма он жертвует са​мим существом дела. Главное у него - различные предписания и указания. Это человек без инициативы. Он не пользуется авторитетом среди подчиненных. На предприимчивость и предпринимательство та​кой руководитель не способен.

Среди стилей руководства, заслуживающих внимания с положительной точки зрения, отметим стиль предводительства и демократи​ческий стиль.

Руководитель, строящий свою работу по способу предводитель​ства, исходит из того, что его подчиненные - это люди со всеми возможными достоинствами и недостатками. Он обсуждает с ними возникшие проблемы  в   атмосфере равноправия и взаимопонимания, создает соответствующее психологическое настроение, формирует стремление у них к достижению намеченной цели. У такого руководителя есть достаточно оснований быть уверенным в том, что принятие им решения будут            выполнены коллективом.

Руководители, пользующиеся демократическим стилем, налаживают сотрудничество не только с непосредственными подчиненными, но и со всем трудовым коллективом в решении задач, которые стоят пе​ред предприятием. В таких условиях коллектив хорошо осознает от​ветственность и получает взможность для инициативы в их выполне​нии. Противоречия между трудовым коллективом и руководителем - демократом возникают крайне редко. 

Следует однако отметить, что демократический стиль мало пригоден в тех случаях, когда необходимо срочное принятие решения по тому или иному вопросу.

Совершенствование стиля руководства - насущная задача мно​гих руководящих работников. К решению ее руководители (менеджеры) могут подходить по-разному, т.к. на стиль оказывает воздействие, как уже отмечалось, многие факторы. Здесь полезно изучение и зарубежно​го опыта.

Общую тенденцию развития стилей работы современных менед​жеров определяют такие черты:

- приказы и распоряжения начинают уступать место убеждению, стро​гий контроль - доверию;

- переход во внутриорганизационных отношениях "начальник - подчиненный" к отношениям сотрудничества;

- поощрение коллективных форм работы;

- поддержка любых новых идей своих подчиненных, публичное призна​ние заслуг сотрудников;

- стремление создать и поддержать хороший психологический климат в коллективе.

В процессе дальнейшего совершенствования стилей руководства особого внимания заслуживает выработка таких новых черт, как обо​снованный подход к решению всех вопросов; единство слова и дела; компетентность и высокая личная ответственность за порученное де​ло; деловитость; предприимчивость; высокая степень доверия подчи​ненным. Обоснованный подход к решению вопроса предполагает его глубокий анализ, реалистическую оценку возможностей его решения, выявление взаимосвязи данного вопроса с другими вопросами, уме​ние рассматривать данный вопрос не только с позиций сегодняшнего дня, но и в перспективе. Единство слова и дела не допускает расхождений между ними. Говорить одно, а делать другое - значит под​рывать доверие людей к самому себе. Слово, данное руководителем, по утверждению академика Ф.Углова, должно быть не менее автори​тетно, чем подписанный им документ. Повышение личной ответственности предполагает развитие самостоятельности и оправданной смелости в по​иске наиболее эффективных путей решения назревших вопросов. Дело​витость - это инициатива в сочетании с умением добросовестно вы​полнять свою работу. Она является антиподом бумаготворчества и заседательской суетни, пустословия, формализма, других недостатков.

В совершенствовании стиля руководства и выработке в нем прин​ципиально новых черт существенную помощь руководителю может ока​зать также проведение анкетно-графической оценки его стиля. Суть ее заключается в следующем. Руководитель распространя​ет среди своих подчиненных  анкету с перечнем факторов, определяющих различные стили руководства (см.табл.2). Подчинен​ные в анкете оценивают степень присутствия каждого фактора в стиле работы своего руководителя.

Таблица 2.

Анкета оценки стиля работы руководителя

	№№
	Факторы, определяющие 

стиль руководства
	Варианты

	
	
	1
	2
	3
	4

	1. 
	Обоснованный подход к решению вопросов
	отсут​ствует
	редко
	часто
	почти всегда

	2. 
	Единство слова и дела


	отсутствует​ 
	проявля-ется редко
	прояв​- ляется часто
	прояв​ ляется почти всегда

	3. 
	Личная ответственность за порученное дело
	слабая
	проявля-ется редко
	прояв​- ляется часто
	прояв​ ляется почти всегда

	4. 
	Деловитость
	прояв-ляется слабо​
	проявля-ется редко
	прояв​- ляется часто
	прояв​ ляется почти всегда

	5. 
	Предприимчивость
	отсут​-ствует
	проявля-ется редко
	прояв​- ляется часто
	прояв​ ляется постоянно

	6. 
	Воспитание у подчиненных 

сознательной дисциплины и нетерпимости к недостаткам
	занимается очень редко​
	занима-ется периоди-чески
	занима-ется частьо
	зани​-мается постоянно

	7. 
	 Степень доверия руководителя подчиненным
	очень низкая
	недоста-точная
	доста-точная
	очень высокая

	8. 
	 Степень свободы подчиненных в дискуссиях с руководителем
	малая
	доста-точная
	высокая
	очень высокая

	9. 
	 Использование стимулов:

1- угроза, 2- наказание, 

      3 - поощрение
	1, 2,

 иногда 3
	3, 

иногда 2
	3 и 2
	 3 и 2 (на основе коллективности

	10. 
	 В какой мере руководитель знает задачи своих сотрудников
	в малой
	недоста-точной
	удовле-твори-тельной
	высокой

	11. 
	 Участвует ли работник, имеющий отношения к данному решению, в его подготовке
	почти никогда
	редко
	часто
	почти всегда


По полученным оценкам определяются средние точки зрения по каждому фактору и наносятся на специальный график. На основе сравнения фактического состояния руководства с наилучшим вариан​том, указанным в анкете (вариант 4), руководитель определяет конкретные пути совершенствования своего стиля руководства. 
За рубежом выделяют 3 основных стиля руководства: автократичный, демократичный и мягкий.

Автократичный стиль - это такой стиль, при котором руководи​тель дает распоряжения и ожидает их выполнения. Он лидирует бла​годаря возможности поощрять или налагать взыскания. 

Демократичный (или партисипативный) стиль характерен тем, что руководитель консультируется с подчиненными о предполагаемых действиях или решениях.

Третий, так называемый мягкий стиль отражает то, что руково​дитель использует свою власть редко, давая подчиненным возмож​ность проявлять независимость, свободу действий. Свою задачу он видит в том, чтобы обеспечивать подчиненных необхо​димой информацией и выступать в качестве посредника с внешним окружением. Существуют и другие классификации стилей.

Разработано несколько теорий формирования стилей. Отметим теории "X" и "У", раскрывающие отно​шения руководителя к подчиненным. 

По теории "Х"  менеджер исходит из того, что:

- люди изначально не любят трудиться и при любой возможности избегают работы;

- у людей нет честолюбия, они стремятся избавиться от ответственности, предпочитая, чтобы ими кто-то руководил;

- чтобы заставить людей работать, необходимо использовать прину​ждение, контроль и угрозу наказания.

По теории "У" менеджер исходит из других положений. Он ориентируется на то, что:

- труд - это процесс естественный. И если условия благоприятные, то люди не только примут на себя ответственность, но и будут стремиться к ней;

- если люди приобщены к целям организации, то они будут исполь​зовать самоуправление и самоконтроль;

- способность к творческому решению проблемы встречается часто, а интеллектуальный потенциал среднего человека используется лишь частично.

Из рассмотренных выше стилей руководства теории "X" больше всего соответствует автократичный стиль, а теории "У" - демокра​тичный стиль.

Итак, стиль управления - это не только характеристика дея​тельности руководителя (менеджера), это и характеристика управления в целом, охватывающая и лидерство, и методы управления, и отношение персонала к целям управления. Поэтому, совершенствуя свой стиль, руководитель (менеджер) повышает тем самым общий уровень эффективности управления своей орга​низацией.

Разновидностью автократичного стиля является стиль "благо​желательного автократа". "Благожелательный автократ" способен внимательно выслушать точку зрения своих подчиненных перед приняти​ем какого-либо решения, но решение он принимает сам.
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