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Введение

Цель курса «Менеджмент» - получение базовых знаний в области управления организацией в условиях рыночных отношений, наработка практических навыков решения широкого спектра управленческих проблем в учебных ситуациях.
Главным результатом изучения курса является получение теоретических и практических навыков подготовки и принятия решения, использования различных методов управления для достижения наиболее эффективного использования всех ресурсов предприятия, достижения стабильного положения предприятия в конкурентной среде, выработки целей и стратегии развития организации, усвоение наиболее существенных функций менеджера.
При изучении курса наряду с овладением студентами теоретическими положениями уделяется внимание приобретению практических навыков с тем, чтобы они смогли успешно применять их в своей последующей работе. Данные методические указания призваны помочь студентам приобрести практические навыки на семинарских занятиях. Наиболее эффективными формами проведения занятий в области практического менеджмента являются: разбор конкретных хозяйственных ситуаций, деловые игры, практические задания, выступления с докладами по проблемным вопросам, оппонирование докладчикам, дискуссии. Все эти формы представлены в данном учебном пособии.
Большое внимание уделяется развитию у студентов творческого мышления, умению находить нестандартные решения, что является крайне важным для современного менеджера. Активные формы семинарских занятий открывают большие возможности для проверки усвоения теоретического и практического материала. 
Занятие 1. Современный менеджер

Управленческие кадры – один из необходимейших компонентов, без   которого невозможно организовать любое производство, да и во​обще сколь-нибудь серьезное дело. «Руководителем не рождаются, им становятся» – эта фраза, давно стала расхожей, но от этого не превратилась в аксиому. Первая ее часть, по крайней мере, спорна, поскольку жизнь свидетельствует о том, что далеко не из каждого хорошего специалиста, получается столь же успешный руководи​тель. А вторая часть вообще туманная. Что значит становятся? И как? А главное что для этого нужно?
Сегодня действуют разнообразные курсы и школы для руководителей. И это очень хорошо. Но само по себе овладение азами управленческого искусства еще не гарантирует появления, в нашей стране завтра, нового поко​ления эффективно работающих руководителей. Даже самая совер​шенная ракета, не взлетит в космос прямо от ворот цеха, в котором ее собирали. Нужен еще сложнейший стартовый комплекс, обеспе​чивающий успешный взлет к звездам.
Процедура выполнения заданий:
Шаг I— в течение 10—15 мин студенты индивидуально выполняют задание, обдумывая доказательную сторону своего ответа.
Шаг II— в малых группах в течение следующих 10—15 мин сту​денты составляют групповой ответ, основанный на общем согласии участников обсуждения с его содержанием.
Шаг III— с преподавателем в течение 15—20 мин проводится обсуждение полученных в группах результатов и выработка на этой основе общего представления по вопросу.
Задание № 1. Проанализируйте приведенные ниже положения и подго​товьте ответы на следующие вопросы:
1. Продумайте и сформулируйте систему тех качеств, которы​ми должен обладать современный менеджер. 
2. Можно ли считать составленный перечень качеств менеджера исчер​пывающим и неизменным во времени?
3. Едины ли требования к менеджерам в отношении перечисленных качеств на различных уровнях управления и почему?
Данное задание выполняется по одному из четырех предложенных вариантов. 
Вариант 1
Одним из ключевых вопросов управления в бизнесе был и ос​тается вопрос — что такое хороший менеджер? На протяжении многих лет он оставался путеводной нитью при выяснении, как дос​тичь успеха. Внимание при этом концентрировалось на личных ка​чествах руководителя. Так, Конфуций исходил из того, что руково​дитель прежде всего обладает тонким и глубоким проникновением в характеры и чувства своих соратников. Греки во времена Гомера видели следующие четыре качества, необходимые идеальному ру​ководителю:
1. Мудрость Нестора;
2. Справедливость Агамемнона;
3. Хитрость Одиссея;
4. Энергичность Ахиллеса.
Гомер подчеркивал, что в действительности идеального руко​водства не существует, к нему можно только приблизиться, когда различные руководители — каждый с присущими ему качества​ми — будут целенаправленно работать вместе. При этом руководи​тель обязан постоянно помнить о своих сильных и слабых сторонах; в противном случае он может пасть жертвой собственного высокого положения.
В конце XX века некоторые ученые полагают, что для совре​менного менеджера необходимы:
физические качества: активность, энергичность, здоровье, сила; 
личностные качества: приспособляемость, уверенность в себе, авторитетность, стремление к успеху;
интеллектуальные качества: ум, умение принять нужное ре​шение, интуиция, творческое начало;
социальные способности:   контактность, легкость в общении, тактичность, дипломатичность.
Вариант 2
Признано, что в идеале менеджер должен обладать следую​щими качествами:
· глубокое знание всего того, что связано с функционировани​ем и развитием рыночной экономики;
· политическая зрелость, т. е. умение учитывать политические последствия решений;

· склонность и способность искать и использовать резервы человеческого фактора в предпринимательстве;
· умение эффективно использовать лучшие достижения науч​но-технического прогресса;
· приоритет общественных интересов, т. е. готовность на опре​деленном этапе отказаться от личных выгод ради достижения об​щественно значимых целей;

· психологическое образование;
· склонность и желание руководствоваться принципами социальной справедливости;

· умение принимать на себя ответственность;
· способность критиковать с пользой для дела и воспринимать критические замечания;
· постоянно проявлять инициативу и предприимчивость, деловитость (умение не делать бесполезных дел); стремление преодоле​вать препятствия, проявлять волю и гибкость;
· логическое мышление;
· способность в интересах дела использовать предложения, противоположные собственной позиции;
· стрессоустойчивость как средство защиты от перегрузок с помощью эффективных методов работы.

Вариант 3
 Прочтите внимательно и вдумайтесь (Из "Поучения сыновьям" Владимира Мономаха).
"... Прежде всего, Бога ради и души своей, страх имейте Бо​жий в сердце своем и милостыню подавайте нескудную, это ведь начало всякого добра. Имейте душу чистую и непорочную, тело худое, беседу короткую и соблюдайте слова Господние: "Есть и пить без шума великого, при старых молчать, премудрых слушать, стар​шим покоряться, с равными и младшими любовь иметь, без лукав​ства беседуя, а побольше разуметь: не свирепствовать словом, не хулить в беседе, не смеяться много, стыдиться старших, с нелепы​ми женщинами не беседовать, глаза держать книзу, а душу ввысь, избегать суеты; не склоняться учить увлекающихся властью, ни во что ставить всеобщий почет. Если кто из вас может другим принес​ти пользу, от Бога на воздаяние пусть надеется и вечных благ на​сладится.
... Поистине, дети мои, разумейте, что человеколюбец Бог ми​лостив и премилостив. Мы, люди, грешны и смертны, и если кто нам сотворит зло, то мы хотим его поглотить и поскорее пролить его кровь, а Господь наш, владея и жизнью и смертью, согрешения наши превыше голов наших терпит всю нашу жизнь. Как отец, чадо свое любя, бьет его и опять привлекает к себе, так же и Гос​подь наш показал нам победу над врагами, как тремя делами доб​рыми избавляться от них и побеждать их: покаянием, слезами и милостынею...
Всего же более убогих не забывайте, но, насколько можете, по силам кормите и подавайте сироте и вдовицу оправдывайте сами, а не давайте сильным губить человека. Ни правого, ни виновного не убивайте и не повелевайте убить его; если и будет повинен смерти, но не губите никакой христианской души. Старых чтите как отца, а молодых как братьев. В дому своем не ленитесь, но за всем сами наблюдайте; не полагайтесь на тьма или отрока, чтобы не посмея​лись приходящие к вам ни над домом вашим, ни над обедом ва​шим...
Лжи остерегайтесь, и пьянства, и блуда, от того ведь чада по​гибает и тело. Куда бы вы ни держали путь по своим землям, не давайте отрокам причинять вред ни своим, ни чужим, ни селам, ни посевам, чтобы не стали проклинать вас. Куда же пойдете и где остановитесь, напоите и накормите нищего, более же всего чтите гостя, откуда бы к вам ни пришел, простолюдин ли, или знатный, или посол: если не можете почтить его подарком — то пищей и питьем: ибо они, проходя, прославят человека по всем землям или добрым, или злым. Больного навестите, покойника проводите, ибо все мы смертны. Жену свою любите, но не давайте ей власти над собой. А вот вам и основа всему: страх Божий имейте превыше всего.
Что умеете хорошего, то не забывайте, а чего не умеете, тому учитесь — как отец мой, дома сидя, знал пять языков, оттого и честь от других стран. Ученость ведь всему мать: что кто умеет, то забудет, а что не умеет, тому не научится. Добро не творя, не лени​тесь ни на что хорошее... пусть не застанет вас солнце в постели..."
Вариант 4

Считается, что для финансистов, менеджеров в различных сферах финансового бизнеса наиболее важными являются следую​щие качества:
искусство устанавливать и поддерживать систему отношений с равными себе людьми;
искусство быть лидером — способность руководить подчинен​ными, справляться со всеми сложностями и проблемами, которые приходят к человеку вместе с властью и ответственностью;
искусство разрешать конфликты, предупреждать их, а если это не удалось, способность выступать в роли посредника между двумя сторонами в конфликте, урегулировать неприятности, поро​ждаемые психологическим стрессом;
искусство обрабатывать информацию и на этой основе строить систему коммуникаций в организации, получать надежную инфор​мацию и эффективно ее оценивать;
искусство принимать нестандартные управленческие реше​ния — способность находить проблемы и решения в условиях, ко​гда альтернативные варианты действий, информация и цели неяс​ны или сомнительны;
искусство наиболее эффективно распределять ресурсы в орга​низации — способность выбрать нужную альтернативу, найти оп​тимальный вариант в условиях короткого периода времени и огра​ниченности ресурсов;
искусство предпринимателя — способность идти на оправдан​ный риск и на внедрение нововведений в организации;
искусство самоанализа — способность объективно оценивать свою позицию лидера, роль в организации; умение видеть, какое воздействие Вы способны оказывать на коллектив.
Задание № 2. Важная задача менеджера — максимально задействовать творческий потенциал коллектива. Для этого у менеджера име​ется следующий диапазон действий:
1. Предлагать сотрудникам работу, способствующую их об​щению.
2. Проводить с партнерами совещания, советоваться с ними по
делам фирмы.
3. Сохранять неформальные группы в коллективе, не мешаю​щие функционированию фирмы.

4. Создавать условия для социальной активности работника.
5. Предлагать сотрудникам более содержательную творческую
работу.
6. Обеспечивать им обратную связь в соответствии с достигнутыми результатами.
7. Оценивать и поощрять все положительные достижения ка​ждого сотрудника.
8. Привлекать подчиненных к формулировке целей фирмы и
выработке решений.

9. Делегировать подчиненным часть своих прав и полномочий.
10. Обеспечивать продвижение инициативных подчиненных по
служебной лестнице.
11. Организовывать постоянную подготовку и переподготовку
сотрудников для повышения их компетентности.

12. Открывать для подчиненных возможности развития их потенциала.
13. Предоставлять сотрудникам сложную и ответственную ра​боту, которая потребовала бы от них полной самоотдачи.
14. Постоянно развивать у подчиненных творческое начало в
работе.
Дайте ответ на следующие вопросы:
1. Какие действия менеджера по увеличению творческой отдачи в работе подчиненных Вы считаете главными и почему?
2. Какие еще меры, по Вашему мнению, может принимать ме​неджер, чтобы добиться роста производительности и повышения активности труда подчиненных?

Занятие 2. Эволюция теории управления

Управление как исторический процесс развивалось с того момента, когда появилась необходимость регулировать совместную деятельность коллективов людей. История знает немало примеров рационального управления не только отдельными коллективами, но и целыми государствами и империями. При этом уровень управления, его качество являлись определяющим началом в благополучном развитии целых народов, однако до нас не дошли сколь либо достоверные данные о развитии теории управления, а бум теоретической мысли начался в нач. XX века. Он связан с тем, что в 1911 году инженер Ф. Тейлор опубликовал свои исследования в книге "Принципы научного управления". Этот год традиционно считается началом признания управления наукой и самостоятельной областью исследования. В дальнейшем наука об управлении развивалась параллельно с развитием мировой  экономики, в конечном счете мы можем представить это развитие в виде последовательно-параллельного доминирования различных школ.

Задание № 1. Ответьте на тестовые задания.
1. Из приведенного перечня выделите принципы  управления (4), предложен​ные Ф. Тейлором:
а) планирование, подготовку производства должны осуществлять инженеры, а собственно производить продукцию - рабочие;
б) для каждой трудовой операции существует один оптимальный способ ее выполнения, найти который – задача менеджера;
в) чем больше разделение труда, тем выше производительность;
г) чем больше рабочий работает, тем он больше получает;
д) каждого человека, независимо от квалификации, можно поставить работать.
2. Процессный подход как концепция управления впервые был предложен:

а) 1910 г.;
б) 1930 г.;
в) 1920 г.;
г) 1940 г.
3.
Основоположники научной школы управления:
а) А. Файоль, М. Вебер, Л. Урвик;
б) С. Бир, Р. Акофф, Д. Форрестер, Л. Клейн;
в) Ф.Тейлор, Л. Гилбрет и Ф. Гилбрет, Г. Гантт, Г. Форд;
г) Э. Мейо, Д. МакГрегор, М. Фоллет.
4. Системный подход позволяет:

а) анализировать взаимозависимые элементы организации, каждый из которых вносит свой вклад в характеристику целого;
б) рассматривать управление, как серию непрерывных взаимосвязанных действий;

в) лучше понять, какие приемы будут в большей степени способствовать достижению целей организации в конкретной ситуации.
5. Что является итогом «хоторнских экспериментов»:
а) пересмотр роли человеческого фактора в производстве, отход от концепции рабочего как "экономического человека";
б) признание управления как самостоятельной области научных исследований;
в) утверждение, что человек никогда не сможет полностью реализовать свои цели, поскольку, удовлетворив одну потребность, он обращается к другой.
6. Связующими процессами в управлении называются (процессный подход):

а) система и элемент;
б) целостность и структуризация;
в) принятие решений и коммуникации;
г) контроль и исполнение.
7. Наряду с процессным подходом существуют:

а) системный и ситуационный подход;
б) упрощенный и усложненный;
в) социальный и организационный;
г) систематический и системный.
8. Организация как система имеет следующие характеристики:

а) очень сложная, открытая, временная;

б) очень сложная, закрытая, временная;

в) очень сложная, открытая,  постоянная;

г) сложная, открытая, постоянная.

9. Ситуационный подход позволил:

а) признать факторы внешней среды и отработать методики их анализа;

б) увязать конкретные приемы и концепции с определенными конкретными ситуациями;

в) взглянуть на предприятие как на совокупность ключевых бизнес-процессов;
г) исключить научный поиск лучших вариантов решений как панацею от всех болезней.
10. Какие методы и приемы использовались научной школой управления:

а) замеры;
б) эксперименты;

в) социологические исследования;

г) математические методы.

Задание № 2 «Принципы и функции управления» [4].
Ситуация 1. При проведении реконструкции производства мастер Петров С.С. получил задание перевести 10 своих подчиненных на другую работу. Мастеру это поручение было крайне неприятно. Он не хотел бы, чтобы его люди имели претензии к нему, поэтому размышлял, как лучше всего отстраниться от этого дела. Наконец нашел выход: он предложил своему начальнику цеха всех своих подчиненных (20 человек) и попросил его выбрать тех десятерых, которые ему покажутся подходящими. Увы, начальник на эту уловку не попался.

Вопросы

1. Как вы думаете, какой принцип управления разъяснил при отказе начальник цеха мастеру Петрову С.С.
2. Каким принципом обосновывал свой поступок мастер, обращаясь к начальнику цеха?
3. Почему «хитрый» план мастера потерпел поражение?
Ситуация 2. Сотрудник финансового отдела одной небольшой компании Сидоров А.В. получил приглашение принять участие в обучающем семинаре. Стоимость участия в семинаре достаточно высока и Сидоров А.В. обращается к своему непосредственному начальнику – руководителю финансового отдела – с просьбой подписать его заявку на участие в семинаре.
Руководитель отдела отказывается подписывать заявку, аргументируя этот факт высокой стоимостью семинара и отсутствием необходимости в его участии. Сидоров А.В. раздосадован таким решением. Хотя ему и самому программа семинара кажется не очень интересной, ему очень хочется на пару дней сменить обстановку.

Для того чтобы все-таки добиться поставленной цели, Сидоров А.В. идет к генеральному директору с заявкой на участие в семинаре, и тот без вопросов ее подписывает. Узнав об этом факте, руководитель финансового отдела сильно расстроился. И кроме того, пострадал его авторитет в глазах подчиненных.

Вопросы

1. Правильно ли поступил Сидоров А.В., перешагнув через голову своего непосредственного начальника?
2. Как вы оцениваете поступок генерального директора, подписавшего заявку на участие в семинаре?

3. Создает ли такая ситуация прецедент на предприятии: каждый может идти к генеральному директору со своими проблемами?

4. Какие функции и принципы управления нарушены в приведенной ситуации?

Ситуация 3. Соколов И.И. – владелец и директор собственной фирмы, работающей в сфере международного туризма. Фирма достигла расцвета, выросла по доходам и численности, тогда Соколов И.И. пригласил консультанта с целью наладить управление. Консультант предложил организационную структуру, которая действительно по объективным параметрам больше всего подходила для такого бизнеса. Новая структура была радостно принята и руководителем, и персоналом. Через пару месяцев консультант снова приехал на фирму и увидел, что от внедренной структуры остались лишь жалкие следы. Соколов И.И. объяснил: «Не получается у меня соблюдать четкое распределение функций. Ну как я могу давать поручение тому, кто сейчас отсутствует или занят другим, хотя он за это формально отвечает? Ведь рядом оказывается более свободный в данный момент сотрудник, да он и покладистее к тому же».
Вопросы:

1. В чем вы видите ошибки Соколова И.И.?

2. Почему обоснованная организационная структура не привела к успеху?

3. Что бы следовало изменить директору, для того чтобы наладить управление?

4. Оцените директора фирмы как менеджера.
Ситуация 4. Фирма «Спутник» имеет заказ на изготовление 500 специальных редукторов, которые полностью производит фирма, за исключением шарикоподшипника, поставляемого фирмой-партнером. Мастер участка понимает, что изготовление в срок редукторов оказывается под вопросом и уже неоднократно составлял рекламации.

Руководитель фирмы заинтересован в столь крупном заказе и планирует сохранить деловые связи с фирмой-заказчиком, поэтому просит держать его в курсе относительно выполнения сроков заказа. Начальник производства Иванов О.Ю. уверяет руководителя, что все идет по плану, ведь ему ничего не известно о проблеме  с поставкой шарикоподшипников. Как-то мимоходом он спрашивает мастера участка, как выполняется заказ, и тот отвечает: «Окончательная сборка задерживается  из-за отсутствия подшипников. Я неоднократно делал запросы поставщику, но до сих пор не получено извещение об отправке. Изготовление заказа до пятницы в любом случае исключено, но я ничего не могу поделать».
Конечно, все это очень рассердило Иванова О.Ю. Ведь если бы ему сообщили о сложившейся ситуации раньше, он сам включился бы в ее разрешение. Особенно досадно ему то, что он неправильно информировал своего руководителя.
Вопросы

1. Обязан ли был мастер участка информировать Иванова О.Ю. о возникшей проблеме?

2. В чем главная ошибка Иванова О.Ю.?
Занятие 3. Контроль в системе менеджмента

Без надежной системы контроля ни одна организация не может успешно функционировать. 
Функция контроля – это управленческая деятельность, направленная на выявление проблем и корректировки деятельности организации до того, как эти проблемы перерастут в кризис. 
Рекомендации по организации контроля подчиненных [3]:

1. Контроль должен быть постоянным, а не эпизодическим, связанным с какими-либо инцидентами.

2. Предусматривать возможность самоконтроля подчиненных, избегать тотального контроля.

3. Определенность объекта контроля и контролируемых показателей, не практиковать скрытого контроля.

4. Результаты контроля должны быть предметом для принятия каких-либо мер и предаваться гласности.

5. Не выделять для контроля только один какой-то участок, оставляя остальные без контроля.

6. Контроль своей целью должен иметь не столько поиск недостатков и наказания виновных, сколько улучшение работы.
Задание № 1: разработайте систему критериев для проверки выполнения курсовой (выпускной) работы.

Задание № 2: для каждого из видов контроля (предварительного, текущего, итогового) продумайте методы проведения контроля уровня знаний студентов.

Задание № 3: продумайте возможные методы проведения внутреннего контроля при подготовке к сдаче экзамена.
Занятие 4. Рабочий день менеджера
Менеджеру часто приходится работать с большим напряже​нием. Многие руководители перегружены тем, что слишком велик объем работы, которую им необходимо сделать. Основной причиной в большинстве случаев оказывается необ​ходимость выполнять одновременно разные дела и производить различные действия. Три другие причины зачастую усугубляют уже имеющуюся перегруженность:
· малая степень делегирования полномочий;
· неверно избранные приоритеты;
· слишком большая погруженность в повседневные хлопоты.
Четкое планирование работы руководителя должно обеспечить эффективность использования его рабочего времени, что дает возможность восстановить силы после работы для успешного продолжения деятельности
Хорошее управление временем всегда было важным искусством. Сейчас это становится особенно важным: широкое распространение реструктуризации корпораций, ускорение изменений, информационные перегрузки, необходимость сбалансирования производственной и личной жизни давят на менеджеров.

В зависимости от характера работ целесообразно планировать их выполнение в соответствии с известной в психологии «нулевой утомляемостью», представленной на рис. 1.
А - врабатывание;
Б - устойчивая работоспособность;
В - развивающееся утомление.
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Рис. 1. Схема изменения работоспособности в течение дня
В течение суток работоспособность распределяется следующим образом:
· с 6 до 10 ч утра— максимальная работоспособность;

· с 10 до 14 - спад работоспособности;

· с 14 до 16 - наибольший спад;

· с 16 до 20 - устойчивая работоспособность (высокая);

· с 20 до 4 ч утра — спад;

· с 3 до 4 ч утра - работоспособность равна нулю.
Так вопросами, разрешение которых требует умственной энергии и глубокого анализа, следует заниматься в дообеденные часы (вопросы, связанные с выполнением плана работы, научно-техническими проблемами и т.п.). Наименее производительное время можно отвести для несложных и второстепенных вопросов (совещание по оперативным вопросам, обходы предприятия, просмотр корреспонденции).
В течение недели работоспособность распределяется следующим образом: вторник, среда, четверг, понедельник, пятница, суббота.
Но не только пере​груженность работой удерживает многих руководителей по 50 — а то и больше — часов в неделю у своих рабочих мест. Часто причина в неправильном распределении времени. В такой ситуации необхо​димо научиться управлять своим временем, что фактически явля​ется управлением собой.
В деле рационализации использования рабочего времени ме​неджера большую роль может сыграть использование следующих принципов:
· принцип американского ученого Парето, согласно которому концентрация усилий менеджера на жизненно важных делах прак​тически полностью определяет конечный результат. Перенесение этой закономерности на рабочую ситуацию менеджера означает, что в процессе работы за первые 20% расходуемого времени достигается 80% результатов. Остальные 80% затраченного времени приносят лишь 20% от общего результата;
· принцип президента США Эйзенхауэра: определе​ние приоритетов на основе важности и срочности. Эйзенхауэр, под​разделяя задачи по их важности и срочности, пришел к так назы​ваемым задачам А, В, С (рис. 2).
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	Сброс задач
	С-задачи делегировать


                                                                                      Срочность
Рис.2. Матрица приоритетности задач
А-задачи: очень важные и срочные, исполнять которые следу​ет немедленно. А-задачи составляют примерно 15% от всего количества задач и дел, которыми занят менеджер. Собственная значимость этих задач составляет 65%;
В-задачи: важные, но несрочные; следует определить, в какие сроки выполнить. В-задачи составляют 20% от всего объема задач, и их значимость составляет 20%;
С-задачи: менее важные, но срочные, решение которых сле​дует делегировать подчиненным. С-задачи составляют 65% от общего числа задач, и на их долю приходится 15% значимости в достижении целей фирмы.
Дела, которые не являются ни важными, ни срочными, не долж​ны отвлекать внимание руководителя, стол которого и так завален бумагами. Иногда это требует определенного риска, но такие дела следует сразу отправлять в корзину для бумаг.
Самая большая опасность для менеджера заключается в том, что он дает себя увлечь срочностью задач и тратит свое время на выполнение С-задач, в то время как В-задачи (а иногда даже А-задачи) остаются невыполненными. Отсюда основательный анализ стоящих перед менеджером задач является хорошей базой для оп​ределения действительных приоритетов.
Задание № 1. На основе анализа затрат рабочего времени руководителя проведите классификацию затрат времени и определите   трудоемкость   отдельных операций (табл. 2), используя определения, предложенные ниже.
Наряд - комбинированный документ, которым устанавливается производственное задание непосредственным исполнителям (рабочему, звену или бригаде работников). Наряд выдается до начала работы и содержит перечень работ, нормы расходования времени на их выполнение, расценки и общую сумму оплаты.

Распоряжение - одна из форм приказа, носящая характер письменного или устного указания руководителя подчиненным о необходимости совершения ими определенных действий.

Инструктаж - доведение до подчиненных совокупности правил, регламентирующих определенные аспекты производственно-технической деятельности, и то как они должны действовать в тех или иных, в том числе «нештатных» ситуациях.

Согласование - 1) достижение общего согласия между группой заинтересованных ответственных лиц по поводу выпуска документа определенного содержания, протокола, договора, принятия общего решения, осуществления общей сделки, проведения совместных действий; 2) реквизит некоторых документов, виза руководителя или должностного лица, без которой документ не может быть утвержден, принят к исполнению. 
Все  операции одного рабочего дня зафиксированы в наблюдательном листе (табл. 1). Для проведения анализа поочередно все операции заносятся в соответствующую строку классификационной таблицы 2 с соответствующим суммированием тождественных затрат. Например, указанные в наблюдательном листе (табл. 1) первые две операции («Согласование вопросов и указания», и «Распределение автомашин») были проведены в форме наряда. Следовательно, их продолжительность (20 + 20 мин.) заносится в классификационную таблицу (стр. 5, гр. 2 табл. 2). По операции «Наряды и другие совещания» получаем общую продолжительность времени 40 мин. и записываем в графу 3 (стр. 5) классификационной таблицы.
Аналогичным образом, начиная, от первой операции наблюдательного листа и до последней, определите трудоемкость каждой операции.
Таблица 1

Распределение рабочего времени
	Затрачено 

времени
	Характер операции и форма сообщения
	С кем проводится
	Место проведения

	начало
	продолжительность
	
	
	

	8.00.
	20
	Согласование производственных вопросов, дача указаний
	Гл. специалисты
	Кабинет директора

	8.20.
	20
	Распределение автомашин, наряд
	Зав. гаражом
	Кабинет директора

	8.40.
	10
	Инструктаж
	Инженер по технике безопасности
	- // -

	8.50.
	10
	Прием посетителей, беседа
	Работники
	- // -

	9.00.
	10
	Переход
	
	Дорога

	9.10.
	30
	Осмотр продукции с целью определения количества брака
	Работники
	Цех

	9.40.
	15
	Согласование производственных вопросов о сортировке продукции
	Бригадир
	Цех

	9.55.
	10
	Указания
	Кочегар
	Котельная

	10.05.
	20
	Переход
	
	Дорога

	10.25.
	5
	Отказ о приеме на работу
	Потенциальные работники
	Кабинет директора

	10.30.
	5
	Указания об оплате за телефонные переговоры, распоряжение
	Гл. бухгалтер
	Кабинет директора

	10.35.
	5
	Согласования возможности привлечения практикантов на сортировку продукции
	Специалисты
	Кабинет директора

	10.40.
	20
	Прием посетителей
	Гл. специалисты
	Кабинет директора

	11.00.
	10
	Просмотр и подписание ведомостей на выдачу зарплаты
	Гл. бухгалтер
	Кабинет директора

	11.10
	20
	Личный разговор
	-
	Кабинет директора, телефон 

	11.30
	20
	Внешние связи, взаимная информация, претензии
	Строители-подрядчики
	- // -

	11.50.
	10
	Переход к строящимся объектам
	-
	Дорога

	12.00.
	20
	Осмотр объектов, обмен информацией
	Строители-подрядчики
	Объекты

	12.20
	10
	Переход
	-
	Дорога

	12.30.
	60
	Обеденный перерыв, отдых
	-
	-

	13.30.
	40
	Чтение адресации и корреспонденции
	-
	Кабинет директора

	14.10
	10
	Согласование вопросов в связи с поездкой в Москву
	Гл. бухгалтер
	Кабинет директора

	14.20.
	20
	Прием посетителей из профсоюза по поводу происшедшего на кануне несчастного случая
	Инженер по технике безопасности инспекторы
	Кабинет директора

	14.40.
	20
	Получение информации о ходе работ
	Бригадир
	Кабинет директора,  телефон 

	15.00.
	10
	Переезд
	-
	Дорога

	15.10.
	20
	Приобретение билетов для поездки в Москву
	-
	Вокзал

	15.30.
	10
	Переезд
	-
	Дорога

	15.40.
	10
	Беседа по поводу недопустимости нахождения на территории завода без каски
	Рабочие
	Территория завода

	15.50.
	10
	Личный разговор
	-
	Кабинет директора, телефон

	16.00
	10
	Оформление командировочного удостоверения
	Гл. бухгалтер
	Кабинет директора

	16.10.
	20
	Написание писем
	-
	- // -

	16.30.
	30
	Получение информации для утверждения плана на следующий день
	Гл. специалисты
	- // -

	17.00.
	
	Конец рабочего дня
	
	


Таблица 2
Содержание работы руководителя

	Операции
	Расчет
	Итого времени

	
	
	мин.
	в % к итогу

	Посещение подразделений:

- для сбора информации;

- для бесед с рабочими.
	
	
	

	Прием работников в кабинете
	
	
	

	Согласование вопросов
	
	
	

	Распорядительская деятельность
	
	
	

	Наряды 
	
	
	

	Чтение корреспонденции, оформление документов
	
	
	

	Поддержание внешних связей
	
	
	

	Передвижение
	
	
	

	Инструктаж
	
	
	

	Потери рабочего времени
	
	
	

	Итого:
	
	
	100,0

	Перерыв на обед
	
	
	Х

	Всего:
	
	
	Х


Подготовьте ответы на следующие вопросы:
1.  Какие функции выполняются руководителем? Нет ли несвойственных должности функций? 
2.  Каков круг лиц, с которыми решаются вопросы? 
3.  Какие методы получения информации используются?
4.  Как сочетается текущая работа с перспективной?
5. Соблюдается ли режим труда, питания и отдыха? Укладывается ли продолжительность работы руководителя в рамки рабочего времени?
6.  Рационально ли организована работа руководителя? Если нет, то какие действия, по Вашему мнению, руководитель может пред​принять, чтобы более рационально использовать свое рабочее время?
7.  Согласны ли Вы с целесообразностью применения в российской практике принципов Парето и Эйзенхауэра и почему?
Задание № 2. Часто после рабочего дня менеджер констатирует: "Я целый день напряженно работал, однако многое из того, что я намечал сделать, осталось невыполненным!". Обычно при этом ссылаются на следующие основные причины:
· плохо подготовленные совещания, собрания;
· телефон;
· отсутствие делегирования ответственности;

· отсутствие выбора приоритетов;

· тактика отсрочек;
· неумение говорить "нет";

· неумение доводить дело до конца;

· помехи со стороны других;
· слишком большой объем чтения.

Приведите ответы на следующие вопросы:
1. Умеете ли Вы организовывать свой рабочий день?
2. Какие причины, по Вашему мнению, мешают Вам вы​полнять все намеченное?
3. Что необходимо сделать, чтобы Вы ежедневно могли реализовывать свои планы без перенапряжения?
Занятие 5. Делегирование полномочий

Многие руководители считают, что только они сами могут лучше всех сделать ту или иную работу. Стараясь выполнять максимальное количество дел самостоятельно, не тратя времени на объяснение сути задач подчиненным,
они проводят на работе по 12-15 часов в день. В итоге текучка и рутина не дают им сосредоточиться на главном – анализе важной информации и стратегическом развитии компании.

Делегирование полномочий означает передачу задач и полномочий сотруднику, который принимает на себя ответственность за их выполнение.

Делегирование связано также с мотивацией, влиянием и лидерством. Руководитель должен заставить подчиненных эффективно выполнять их задачи. Как во всех процессах обмена информацией и оказания влияния, обе стороны имеют существенное значение для достижения успеха. Делегирование требует определенной свободы и широты мышления. Видимо, поэтому его часто бояться – не только начальники, но и подчиненные. 

Приведем пять причин нежелания руководителей делегировать полномочия:

1. Заблуждение «Я это сделаю лучше». Руководитель утверждает, что поскольку он может сделать эту работу лучше, то он и должен ее делать вместо подчиненного. Два соображения показывают ошибочность утверждения, даже если оно истинно, хотя чаще всего нет. Во-первых, трата времени на задание, которое мог бы выполнить подчиненный, означает, что руководитель не сможет так же хорошо выполнять другие обязанности. Общие выгоды могут быть больше, если руководитель сконцентрирует усилия на планировании и контроле и осознанно позволит подчиненному выполнять менее важные обязанности с несколько меньшим качеством. Во-вторых, если руководитель не будет разрешать подчиненным выполнять новые задания с дополнительными полномочиями, то они не будут повышать свою квалификацию. Таким образом, упорствуя в желании самим делать всю работу, руководители могут оказаться не в состоянии, выполнять свои обязанности по повышению квалификации подчиненных и их подготовке к продвижению на руководящие должности.

2. Отсутствие способности руководить. Некоторые руководители так погружаются в повседневную работу, что пренебрегают более общей картиной деятельности. Будучи не в состоянии охватить долгосрочную перспективу в череде работ, они не могут полностью осознать значение распределения работы между подчиненными.

3. Отсутствие доверия к подчиненным. Если руководители действуют так, как будто не доверяют подчиненным, то подчиненные на самом деле будут работать соответствующим образом. Они потеряют инициативность и почувствуют необходимость часто спрашивать, правильно ли выполняют работу. Это, несомненно, приведет к порочному кругу, усиливая недоверие к подчиненным, которые начинают чувствовать себя неуверенно.

4. Боязнь риска. Поскольку руководители отвечают за работу подчиненного, они могут испытывать опасения, что делегирование задания может породить проблемы, за которые им придется отвечать.

5. Отсутствие выборочного контроля для предупреждения руководства о возможной опасности. Параллельно делегированию дополнительных полномочий, руководство должно создать эффективные механизмы контроля для получения информации о результатах работы подчиненных. Обратная связь для получения информации от этих механизмов контроля помогает направлять подчиненного на достижение целей. Она также дает руководителю гарантию того, что проблема будет выявлена прежде, чем разовьется в катастрофу. Если механизмы контроля неэффективны, у руководства будут основательные причины для беспокойства относительно делегирования дополнительных полномочий подчиненным.

Подчиненные избегают ответственности и блокируют процесс делегирования по шести основным причинам:

1. Подчиненный считает удобнее спросить босса, что делать, чем самому решить проблему.

2. Подчиненный боится критики за совершенные ошибки. Поскольку большая ответственность увеличивает возможность совершения ошибки, подчиненный уклоняется от нее.

3. У подчиненного отсутствуют информация и ресурсы, необходимые для успешного выполнения задания.

4. У подчиненного уже больше работы, чем он может сделать, или же он считает, что это так на самом деле.

5. У подчиненного отсутствует уверенность в себе.

6. Подчиненному не предлагается каких-либо положительных стимулов дополнительной ответственности.

Задание № 1. Проанализируйте представленные ниже вопросы и утверждения. Обоснуйте свои ответы.

1. Из каких этапов состоит процесс делегирования? Кратко опишите содержание каждого этапа.

2. Что можно и что нужно делегировать? Что нельзя делегировать?
3. «Больше ответственность перекладывать не на кого». Каковы следствия этого утверждения для руководителей низшего, среднего и высшего звена?

4. Если один из ваших сотрудников превышает свои полномочия, что вы, эффективный менеджер, сделаете для исправления ситуации?

Задание № 2. Рассмотрите конкретную ситуацию «ЭТО СЛАДКОЕ СЛОВО — СВОБОДА»
Попытка бегства
В отделе главного конструктора предприятия, выпускающего электротехническую продукцию, работают 15 чел. Недавно в отдел пришел новый работник — Семенов Виктор, но главный конструктор считает, что за короткий период Виктор проявил себя как один из самым лучших работников. Молодой, энергичный, его компетентность подтверждается выполнением ряда сложных заданий. Свои обязанности по должности он всегда выполняет без напоминаний и в срок. Именно поэтому ему было поручено в течение января осуществить разработку новой продукции. Виктор с удовольствием принялся за порученное дело, которое его заинтересовало настолько, что несколько дней подряд он оставался работать и после окончания рабочего дня. В результате разработка была выполнена в срок и представлена на утверждение руководству предприятия; одобрена и принята к производству. Работа главного конструктора как руководителя отдела отмечена на совете главных специалистов предприятия.
Проверка на сочувствие
В начале февраля Виктор Семенов подошел к руководителю с просьбой: «Вы знаете, мне завтра надо к зубному врачу, я хотел взять талончик на время после работы, однако ситуация складывается таким образом, что по семейным обстоятельствам я не могу оставить дом с 18 до 20 часов. Моя жена в это время на работе, теща уехала на отдых, а тесть находится в больнице. Поэтому мне не с кем оставить дома ребенка, который простудился и не может пойти вместе со мной в поликлинику. Кроме того...». В это время руководитель останавливает его, говоря: «Понятно, понятно. Конечно, ну что Вы, сходите конечно».
Чрезвычайное происшествие
Через несколько дней Виктору потребовалось уйти с работы, чтобы быть дома, когда придет слесарь. Он коротко объяснил сложившуюся ситуацию тем, что жена в этот день работала в первую смену. Сообщив это, Виктор замер в ожидании решения руководителя. Главный конструктор, заглядывая в свой календарь и размышляя вслух, принимает решение: «Что там у нас завтра? Кажется ничего, ну да, можете не приходить до обеда».
Уход от рутины
Накануне 8 Марта главный конструктор вызвал Виктора и дал ему поручение исправить выявленные неточности в чертеже, который сразу после выходных должен быть передан в цех для работы. В ответ Виктор сокрушенно говорит: «Простите, но я забыл Вам сказать, что мне сегодня надо забрать из больницы тестя. Он не сможет сам приехать домой». «Ну хорошо, я попрошу сделать это Николая Сидорова», — говорит руководитель.
Передача обязательств
Вскоре после праздников Виктору потребовалось полдня, чтобы отвезти тестя в санаторий. Отпрашиваясь накануне он объяснил, что задание, которое он должен был сделать, выполнит Ирина, с которой он уже договорился. «Хорошо», — говорит руководитель, считая, что в принципе, раз работники договорились, то обе стороны довольны и проблем нет.
Аврал
В апреле отдел всем составом начал работать над новой разработкой, для которой руководство предприятия установило достаточно жесткие сроки выполнения. Виктор в привычной для него манере взялся за несколько направлений, работая над каждым из них параллельно. 15 апреля из цеха поступил запрос о проблемах по изготовлению ранее разработанной в отделе конструкции, производство которой должен был сопровождать Виктор. Взяв рекламацию, Виктор приходит к главному конструктору, и сказал, что очень занят новой разработкой и поэтому: «Пусть в цех сходит Николай, он помогал мне в разработке этой детали, поэтому ему будет несложно справиться. У меня нет сейчас возможности заниматься этим вопросом». Главный конструктор вынужден согласиться с этим, так как новая работа отдела ограничена во времени.
Свобода. Свобода! Свобода?
Давая очередное задание Виктору, руководитель «пошутил»: «Надеюсь, что сегодня Вам никуда не надо уходить? Вы можете сделать это к понедельнику?» «Могу, давайте, ладно уж», — тоже шутит подчиненный. И тут же добавляет, что не может выполнить другое задание, потому что не занимается этим вопросом уже несколько месяцев.
Аналогичные ситуации имели место еще несколько раз, в результате главный конструктор все чаще начинает свой разговор с Виктором со слов: «Вы не возражаете, если я Вам поручу вот это»?
Сформулируйте аргументированные ответы на следующие вопросы:
1. На каком этапе в данной ситуации имело место делегирование, а на каком самоделегирование?
2. Является ли Виктор хорошим подчиненным?
3. Какой стиль управления преобладает в этой ситуации у главного конструктора?

4. На какой стадии ситуации главным конструктором была допущена ошибка?
5.
Какие потребности стремится удовлетворить Виктор  в этой ситуации?
6.
Каковы возможные сценарии дальнейшего развития ситуации и какие решения могут быть приняты главным конструктором в зависимости от направленности развития событий?
Занятие 6. Воздействие на подчиненных
Управленческое воздействие на подчиненных может быть двух видов. Пассив​ное не оказывает прямого влияния на них, а регулирует поведение косвенно (на​пример, руководитель устанавливает подчиненным те или иные правила выполне​ния работы).
Активное воздействие с помощью различных мер (экономических, администра​тивных, организационных, моральных и др.) мотивирует позитивное поведение, предупреждает или ограничивает негативное. Воздействие будет эффективным, если окажется выгодным той и другой стороне.
Если мы изучим формы руководства окружающими, обнаружится, что некоторые из них с большей вероят​ностью окажутся эффективными, чем другие. Рассмотрим некоторые формы управленческого воздействия с их преиму​ществами и слабостями:
1. Требование предполагает, что одно лицо, используя одностороннюю зависи​мость (чаще юридическую) от него другого лица, предписывает последнему те или иные действия. 
 Руководитель может использовать правила обычной субординации, чтобы предложить работнику взяться за определенную задачу, например: «Будьте добры, увеличьте производство до двенадцати штук в час». Этот подход не слишком оригинален, но у него есть такие преимущества, как простота и демонстрация уважения к другому человеку. 

Руководитель, заботящийся о том, чтобы давать четкие указания, может использовать фра​зу, подобную следующей: «Увеличьте выпуск до две​надцати штук в час к четвергу!» Этот подход может вызвать обиду, особенно если это высказано резко и грубовато. Однако у него есть преимущество четкости, и он требует той или иной реакции. 

Мы часто видим, как руководители пытаются контролировать окружающих, отдавая общие и не уточненные указания типа: «Тебе известно, что надо работать лучше». Туманные приказы почти не имеют шансов привести к полезным результатам.
2. Убеждение сводится к доказательству правильности того или иного задания руководителя. Оно прежде всего влияет на ум, активизирует мышление, но одновременно задевает чувства, вызывает переживания, в результате которых может произойти изменение взглядов. Поэтому убеждение должно быть не только рациональным, но и эмоциональным.

Условиями эффективного убеждения считаются:
1) соответствие его формы уровню развития личности;

2) всесторонность, последовательность и обоснованность доказательств;

3) учет индивидуальных особенностей убеждаемых;

4) использование как общих принципов, так и конкретных фактов;

5) объективность, опора на всем известные примеры и общепризнанные мнения;

6) эмоциональность;

7) обстоятельность;

8) логичность, доказательность. 
Руководитель может обращаться к логике, чувству личной заинтересованности или лояльности дру​гого человека, используя такие выражения, как: «Если нам не удастся обеспечить производство, мы потеряем крупный экспортный заказ». Подход на основе уговоров может быть эффективным, если он хорошо применен и другой человек понимает, почему ему необходимо изменить свое поведение. Однако он только тогда поле​зен, когда человек разделяет убеждения и ценности руководителя и организации в целом.
3. Внушение рассчитано на некритическое восприятие слов, мыслей и волевых импульсов руководителя. Оно отличается от убеждения категоричностью, давлением воли и авторитета и может быть произвольным или непроизвольным, прямым или косвенным. Внушаемый не взвешивает и не оценивает предлагаемое, а лишь автоматически реагирует на него соответствующим поведением.
Внушение основывается на том обстоятельстве, что логика не играет главной роли в поведении людей и большинство их поступков продиктовано интуицией или эмо​циями (в человеке рациональность многократно меньше эмоциональности). Особен​но нелогичны творческие процессы, в которых логика появляется лишь на последних этапах.
Степень внушаемости зависит от возраста, личностных свойств, типа и характе​ра мышления, состояния психики в данный момент, авторитета внушающего, зна​ния им внушаемого, ситуации.
4. Похвала должна следовать за любыми достойными действиями исполните​лей и даже самыми незначительными результатами, полученными ими, но обяза​тельно конкретными и способствующими достижению целей организации.
К ней предъявляются такие требования, как дозированность, последователь​ность, регулярность, контрастность (необходимы перерывы, ибо при слишком час​том использовании этого метода его действенность ослабляется).
Отсутствие похвалы, особенно за хорошую работу, незаслуженная или неис​кренняя похвала демотивируют, поэтому для повышения ее действенности жела​тельно иметь объективные критерии. Похвала всегда воспринимается лучше кри​тики, но последняя также бывает необходима.
5. Критика есть форма отрицательной оценки недостатков и упущений в работе. Она должна быть прежде всего конструктивной, стимулировать действия чело​века, направленные на их устранение, и указывать на их возможные варианты. 
Любая критика, за исключением явного сведения счетов, должна восприни​маться как форма помощи со стороны в деле устранения недостатков, поэтому кри​тикуемые не могут обижаться на нее.
6. Угрозы основаны на том допущении, что страх иногда является достаточным мотивом, и на короткое время они могут сработать. Иногда можно услышать такое: «Если ты не увеличишь производство до двенадцати штук в час, я тебя уничтожу». Однако чувство обиды может усилиться и сказаться на самом руково​дителе. Так тактическая мера, угроза вызывает борьбу воль между двумя людьми, и здесь обязательно будет проигравший.
7. Подкуп возможен, когда руководитель может предоставить своему слу​жащему какие-либо преимущества, если он определён​ным образом изменит свое поведение. Типичным для такого подхода является следующее выражение: «Я сде​лаю так, что у тебя завтра будет легкий день, если ты завершишь этот заказ к вечеру». В некоторых ситуа​циях подкуп срабатывает. В определенном смысле это честный подход, предоставляющий подчиненному неор​динарные вознаграждения за усилия. Однако, когда в попытках подкупа нарушается честность, метод стано​вится обманным и воспринимается предполагаемым по​лучателем дивидендов с насмешкой.
Каждый из этих семи методов может сработать, и именно поэтому большинство менеджеров продолжают пользоваться всеми. Однако опыт показывает, что не​которые руководители куда более эффективны в работе, чем другие. Для тех, кто эффективно отдает приказы, характерны следующие черты:
1. Они ясны и конкретны в своих указаниях;
2. Они с уважением обращаются с человеком;
3. Они готовы, встретить проблемы, положить их
на стол и проработать; 
4. Они имеют репутацию человека честного и спра​ведливого в своем обращении с другими людьми.
Практическое упражнение: найди предмет.
Цель: Ознакомление студентов на основе реальных действий с тем, как влияет реакция окружающих на результативность поведения челове​ка в группе (организации).
Задание № 1. Рассмотрите конкретную ситуацию. 

«Орион» — это крупная многонациональная компания по производ​ству товаров бытовой химии. Она осуществляет операции в десяти странах СНГ. В России она производит некоторые виды своей про​дукции на одном из заводов, расположенном в небольшом провин​циальном уральском городке.
Крупномасштабные складские операции очень важны для под​держания эффективной работы данного завода. Как только продук​ция сходит с производственной и упаковочной линии в северной части завода, она перевозится на конвейер через главную дорогу в южную часть, где расположены складские помещения. Эти операции осуществляются в две смены и без остановки. Если здесь происходит срыв, то вся система стопорится и сделанная продукция не может сойти с производственной линии.
Петр Груздев работает в южной части завода на складе. Ему 28 лет, он не женат и уже семь лет работает на этом заводе. В его обязанности входит погрузка готовой продукции на конвейер и складирование ее в штабеля с помощью ручной тележки или автопогрузчика.
Дома Петр живет с матерью и отцом; домой приходит в основном спать. Всем известно, что он любит хорошо проводить время. На общение с людьми у него уходит много времени и сил. Он нередко жалуется, что после этого он бывает «разбитым». Петр тратит очень много денег на свои развлечения. Такое возможно потому, что роди​телям денег он почти не дает. Его отец, находясь на пенсии, все еще работает и получает неплохую заработную плату. Сам Петр умудря​ется немного подработать на стороне, выступая время от времени в качестве судьи на соревнованиях местных, мужских и женских ко​манд по волейболу. Он также активно занимается спортом для своего удовольствия: зимой — это популярный в этом городе хоккей, а летом — русская лапта. Ему очень нравится быть среди людей, полу​чать удовольствие от общения с ними не в меньшей степени, чем от самих занятий спортом.
На работе Петр уже не первый год известен своими непредсказу​емыми прогулами. Они нередко превращаются просто в загулы. Пос​ледние три года это выглядело следующим образом.
Позапрошлый год – 12 дней (5 случаев)
Прошлый год – 9 дней (7 случаев)
Текущий год – 10 дней (8 случаев)
Кроме того, Петр часто опаздывает на работу, объясняя это раз​личными причинами. В ряде случаев это прерывает рабочие опера​ции на складе завода.
Его новый начальник участка Галина Николаевна не считает, что активная жизнь Петра вне работы — причина его прогулов и опозда​ний. Хотя она и не совсем в этом уверена. Она не может понять, почему он на это жалуется каждый раз, когда появляется на работе на следующий день.
Однажды, когда Петр прогулял несколько раз после игр в хоккей, он пытался объяснить это тем, что каждый раз игра вызывала старые боли в спине. Из его личного дела Галина Николаевна действительно обнаружила, что два года назад Петр обращался к заводскому врачу по поводу болей в спине. Это случилось как раз после занятий спор​том. Однако записи доктора, сделанные после обследования, свиде​тельствовали о том, что Петру не возбранялось работать после слу​чившегося.
Галина Николаевна была у Петра уже четвертым по счету началь​ником участка за последние два с половиной года его работы на заводе. Все предыдущие начальники участка сделали в личном деле Петра записи о его нарушениях. Они проводили с ним соответствую​щие беседы. Каждый раз Петр соглашался с тем, что ему следует исправиться, ссылаясь в то же самое время на плохое самочувствие и болезни как причины своего поведения. Было замечено, что после каждой такой воспитательной беседы его поведение на работе значи​тельно улучшалось.
В принципе Петр был хорошим работником. Ему не за что было делать замечания, но и нельзя было ожидать от него каких-либо сверхусилий. Просматривая его личное дело, Галина Николаевна вспоминала трех его предыдущих начальников. Двое из них отлича​лись тем, что давали подчиненным полную свободу в работе с мини​мальными проверками со своей стороны. А один был действительно «жестким» начальником, держа все и всех под постоянным контро​лем, наставляя и помогая всем своим работникам, ругая их, когда они делали не то или не так. Однако большинству людей на заводе он нравился. Галина Николаевна обнаружила из личного дела интерес​ный факт. Прогулы Петра были чаще именно у этого «жесткого» начальника и меньше у тех двух «либералов», дававших людям самим решать, где, как и когда работать.
В восемь часов утра в понедельник 6 октября 1997 г. Петр Груздев не появился на работе, и складская бригада должна была начать работу в сокращенном составе. Анализируя записи в личном деле Петра, Галина Николаевна определила, что он впал в новый период загулов. К тому же недавно, в сентябре он уже прогулял три дня. Она задумалась о том, что же ей необходимо предпринять, чтобы Петр вышел на работу и в будущем подобные случаи исключались.
Сформулируйте аргументированные ответы на следующие вопросы:
Как Петр воспринимал организационное и внеорганизационное окружение? Какие личностные различия Петра определяли его поведение на рабочем месте и вне работы?

Чему приписывал Петр причины своего поведения и почему он так считал? Чему предписывала Галина Николаевна причины пове​дения Петра и что ее привело к такому восприятию событий?

Какие виды воздействия на поведение Петра исполь​зовали его предыдущие начальники? Насколько эффективными были их действия? Объясните свою точку зрения.

Что бы вы посоветовали предпринять Галине Николаевне в создавшейся ситуации?
Задание № 2 (домашнее задание). Студент выбирает одну из форм управленческого воздействия и описывает факты и события из своей жизни, когда к нему применялась данная форма воздействия.
Занятие 7. Стратегическое планирование 
Любая организация находится и функционирует в среде. Каждое действие всех без исключения организаций возможно только в том случае, если среда допускает его осуществление. Внутренняя среда организации является источником ее жизненной силы. Она заклю​чает в себе тот потенциал, который дает возможность организации функционировать, а следовательно, существовать и выживать в определенном промежутке времени. Но внутренняя среда может также быть и источником проблем и даже гибели организации в том случае, если она не обеспечивает необходимого функциониро​вания организации.

Внешняя среда является источником, питающим организацию ресурсами, необходимыми для поддержания ее внутреннего потен​циала на должном уровне. Организация находится в состоянии по​стоянного обмена с внешней средой, обеспечивая тем самым себе возможность выживания. Но ресурсы внешней среды не безгранич​ны. И на них претендуют многие другие организации, находящиеся в этой же среде. Поэтому всегда существует возможность того, что организация не сможет получить нужные ресурсы из внешней среды. Это может ослабить ее потенциал и привести ко многим негативным для организации последствиям. Задача стратегическо​го управления состоит в обеспечении такого взаимодействия орга​низации со средой, которое позволяло бы ей поддерживать ее по​тенциал на уровне, необходимом для достижения ее целей, и тем самым давало бы ей возможность выживать в долгосрочной пер​спективе.

Для того чтобы определить стратегию поведения организации и провести эту стратегию в жизнь, руководство должно иметь углублен​ное представление как о внутренней среде организации, ее потенциа​ле и тенденциях развития, так и о внешней среде, тенденциях ее раз​вития и месте, занимаемом в ней организацией. При этом внутренняя среда изучается для того, чтобы вскрыть сильные и слабые  стороны организации, а внешнее окружение изучается стратеги​ческим управлением, в первую очередь для того, чтобы вскрыть те угрозы и возможности,   которые организация должна учи​тывать при определении своих целей и при их достижении.

Рассмотрим более подробно один из методов анализа. SWOT-анализ является наиболее распространен​ной процедурой комплексного стратегического анализа. В результате анализа определяется, чем сильна организация и чего она может достигнуть, используя эту силу; параллельно анализируются сла​бые стороны организации и угрозы, которые могут возникнуть в связи с этими слабостями, что позволяет сделать вывод, как мини​мизировать слабости и противодействовать угрозам, с одной сто​роны, и использовать свою силу и реализовать возможности — с другой.
В таблице 1 представлены возможные факторы внешней и внутренней сред организации.

Таблица 3
Факторы для проведения SWOT-анализа 

	Внутренняя среда
	Сильные стороны
	Слабые стороны

	
	1. Большой опыт
2. Высокое качество продукции
3. Высокая известность компании
4. Высокие продажи
5. Лидерство в отрасли / сегменте

6. Инновационные технологии, патенты
7. Низкая себестоимость

8. Удовлетворенность клиентов
9. Отработанные бизнес-процессы
10. Сплоченный коллектив
11. Качественное оборудование
12. Широкий ассортимент
13. Обученный персонал
14. Потенциал маркетинга
15. Быстрая обработка заказов
16. Каналы сбыта 
	1. Недостаточность оборотных средств
2. Слабый имидж продукции
3. Низкая репутация компании
4. Слабое продвижение товара

5. Слабый маркетинг
6. Нет корпоративной культуры
7. Отсутствие стратегии 8. Внутриполитические проблемы
9. Узкая продуктовая линейка
10. Низкая квалификация сотрудников
11. Низкая мотивация сотрудников
12. Неизвестная торговая марка
13. Нет послепродажного обслуживания
14. Мало дополнительных услуг  

	Внешняя среда
	Возможности
	Угрозы

	
	1. Новые виды продукции
2. Новые технологии
3. Новые потребности, мода, в т.ч. потребности неосознанные
4. Захват смежных сегментов — изучение ситуаций переключений потребителей
5. Определение целевой аудитории
6. Дополнительные услуги
7. Тенденции спроса
8. Сотрудничество с другими компаниями
9. Увеличение рекламы на ЦА
10. Формирование имиджа
11. Хорошие связи с общественностью
12. Государственная поддержка 
	1. Продукты-заменители
2. Новые игроки на рынке
3. Слабость поставщиков
4. Жизненный цикл товара на спаде
5. Смена тенденций спроса / моды
6. Законодательное регулирование
     a. Новые таможенные барьеры
     b. Новые законодательные акты
7. Лоббирование конкурентов
8. Активность конкурентов
     a. Программы продвижения
     b. Дополнительные услуги
9. Сезонный спад
10. Экономический спад 




Задание №1. Анализ кейса «Тонкая материя»
1. Определить стратегию, используемую компанией.

2. Выполнить SWOT-анализ.
3. Предложить свой вариант стратегии.

Три года назад профессиональные дизайнеры одежды наладили собственное мини-производство. Компания освоила весьма узкую, но свободную нишу. С тех пор бизнес фирмы растет высокими темпами. Правда, доходы от продажи товара под своей малоизвестной маркой производителю приходится делить с розничными продавцами. Это делает положение фирмы уязвимым, снижает ее эффективность. Руководство Компании ищет выход из ситуации и пока воздерживается от каких-либо действий.
Издержки уникальности
Московская Компания позиционирует себя как производитель элитных аксессуаров для свадебных и вечерних платьев. Для пошива палантинов, шалей и шарфов, вечерних и свадебных сумочек, а также оригинальных украшений (в основном из ткани) Компания использует только ручной труд. В 2000 году Компанию организовали двое дизайнеров с опытом работы в модельном бизнесе (в экс​периментальном цехе дома моделей и элитном ателье). Идея открыть свое дело возникла после того, как коллекцию аксессуаров, созданную ими для экспонирования в одной из галерей современного искусства, выставили на продажу, и она была моментально раскуплена. Это означало, что спрос на эксклюзивные аксессуары в столице есть, и не самый низкий. Появлению специализированной фирмы благоприятствовала и ситуация на рынке предложения. Ис​полнительный директор Компании Марина Федорова: «В Москве все дизайнеры делают какие-то ак​сессуары, дополнения, но только по чуть-чуть. Это не является их профильным направлением». Строго говоря, у Компании как не было, так и по сей день нет конкурентов. По качеству и ориги​нальности изделий сравниться с ней могут лишь западные Дома моды. Однако их продукция стоит на порядок дороже и относится к линии прет-а-порте, а значит, изготавливается серийно, что не устраи​вает женщин, стремящихся к неповторимости собственного стиля. А Компания любое свое изделие производит в единственном экземпляре. «Вещь, приобретенную у нас, клиенты никогда не увидят на ком-то другом, - утверждает Марина Федорова. Уникальность продукции - это всегда высокие из​держки производства, но такова маркетинговая концепция нашего бизнеса, за что в конечном итоге нас и ценят клиенты». Не менее важным конкурентным преимуществом Компании является оригинальность дизайнерских решений и высокое качество выполнения работ. Так, кристаллы, бусины и прочую декоративную фурнитуру мастера пришивают, а не приклеивают на ткань. Благодаря такой технике изделия прак​тически не имеют изнанки, обладают повышенной пластичностью, и это свойство ценится взыска​тельным клиентом. Что касается материалов, используемых для создания аксессуаров, то Компании удалось установить прочные контакты с иностранными поставщиками - в частности, коллекционные ткани и кружева она получает из Западной Европы, для украшений закупает чешский и венецианский бисер, а также австрийский хрусталь.
С рынка по нитке
Целевая аудитория Компании шире, чем это может показаться на первый взгляд. Марина Федорова выделяет пять основных категорий потребителей: бизнес-леди, завсегдатаи светских мероприятий, невесты, представители сценической богемы и мужчины, приобретающие аксессуары в подарок. По словам госпожи Федоровой, максимальная финансовая отдача и постоянство спроса отличает «сва​дебную тему»: «Невесты, которые хотят быть самыми красивыми и оригинальными, не всегда могут найти эффектный образ, купив далее самое дорогое платье. И они приходят к нам. Здесь девушек кон​сультируют и тщательно подбирают для них аксессуары». Сегодня клиентская база Компании насчитывает 360 покупателей. Однако там уверены, что объемы рынка элитных аксессуаров в столице намного больше. Общее представление о емкости ниши Ком​пании, как считает ее руководство, дают следующие расчеты. По данным Института социально-экономических проблем народонаселения РАН, сегодня в Москве проживает около 400 тыс. человек с ежемесячным доходом от $3 тыс. на одного члена семьи. В каждом десятом представителе этой со​стоятельной публики в Компании видят своего потенциального клиента. «Но из 40 тыс. человек совершают покупки только половина. Таким образом, наш сегмент рынка мы оцениваем в 20 тыс. клиентов в год»,- говорит Марина Федорова. Учитывая, что в среднем розничная цена изделия Компании сегодня составляет $300-350, годовой объем московского рынка можно оце​нить в несколько миллионов долларов. Однако за три с лишним года работы Компании удалось выйти только на весьма незначительную часть возможного оборота.

Дорого и сердито

Ожидаемая выручка Компании по итогам 2003 года - около $45 тыс., что на $25 тыс. превышает ее прошлогодние доходы и на $37 тыс. - результаты работы в 2001 году. Но при неплохих, казалось бы, темпах роста бизнеса прибыли Компании едва хватает на то, чтобы выплачивать зарплату сотрудни​кам. За месяц в среднем продается 20 единиц продукции, большую часть которой Компания сбывает своими силами - главным образом продавая изделия непосредственно из мастерской (как из готовых коллекций, так и на заказ). Лишь незначительную их часть Компания поставляет в бутики. Система ценообразования, довольно типичная для рынка дорогой одежды, ставит Компанию в заве​домо невыгодное положение. Проблема в том, что бутики, расположенные в центре Москвы и тор​гующие одеждой элитных марок, соглашаются работать с Компанией лишь на условиях реализации. При этом стандартная розничная наценка на продукцию производителя составляет 100%, а порой и выше. Такая форма сотрудничества ведет сразу к двум малоприятным для Компании последствиям. Во-первых, она вынуждена закладывать минимальную маржу в цену своего товара, чтобы он хоть как-то продавался; в противном случае продукция под маркой, известной только узкому кругу клиентов, будет выставлена на продажу по чересчур завышенной цене (что неизбежно при двойной наценке магазина) и останется непроданной. Во-вторых, результат ценовой политики розницы - значительное снижение темпов продаж и, как следствие, замедление оборачиваемости капитала Компании, столь необходимого ей для развития. Марина Федорова: «Однажды нас посетил представитель известной французской кружевной фабрики Darquer. Он представил нам образцы ткани и хотел посмотреть, что производим мы. Увидев наши изделия, он предположил, что такая филигранная работа должна стоить больших денег - не меньше $800 за единицу продукции. В действительности же мы отпускаем товар за четверть этой цены». Попытки договориться с торговыми партнерами о льготных условиях сотрудничества успеха до сих пор не имели. Возможным решением проблемы со сбытом, по мнению Марины Федоровой, может стать открытие фирменного магазина, отвечающего всем требованиям торговли эксклюзивными ве​щами. Но пока это только проект. Поиском средств на покупку помещения еще всерьез никто не за​нимался, а вариант аренды в Компании даже не рассматривают. «С нынешними ставками мы попро​сту не сведем концы с концами»,- считает госпожа Федорова. Открытие фирменной точки, тем не менее, не избавляет Компанию от необходимости работать с бути​ками. Как поясняет Марина Федорова, сама по себе выкладка в бутиках имеет для бизнеса большое значение: «Эти магазины посещает целевой клиент. К тому же вещи из представленных там коллек​ций нередко используют для съемок фотографы модных журналов, что полезно для нашего продви​жения». В последнее время в Компании озабочены строительством полноценного брэнда. Уже зарегистриро​вана торговая марка. И все, что удается заработать (за вычетом производственных расходов и зарпла​ты), вкладывается в рекламу. Первая кампания уже запущена - в основном речь идет о размещении я глянцевых журналах и специализированных изданиях для новобрачных. Недавно у Компании поя​вился web-сайт. На большее пока не хватает денег.
Ревизия ниши
Проблемы со сбытом и нехватка средств для развития приводят к тому, что руководство Компании начинают одолевать сомнения. Насколько разумно и в дальнейшем придерживаться узкой специали​зации? Возможно, имело бы смыл обратиться к идее прет-а-порте - чуть отойти от элитарности, рас​ширить ассортимент, а заодно и каналы сбыта? Так, на сегодня Компания способна небольшими пар​тиями производить качественную домашнюю одежду и продавать ее, используя более демократич​ную модель торговли. Но маркетологи, с которыми успела пообщаться Компания, рекомендуют ей не распылять ценный ресурс. «Лучше поддерживайте свой самобытный брэнд, он дорогого стоит»,- советуют они. В целом Марина Федорова готова с этим согласиться. Однако не уверена, что выбор эксклюзивного предло​жения в качестве единственной стратегии Компании поможет ей выжить. Особенно на рынке, где бал правит продавец.
Занятие 8. Мотивация

Мотивация – это процесс, с помощью которого работников побуждают к деятельности для достижения личных целей и целей организации. Она составляет сердцевину, основу управления человеком, и менеджеру важно понимать особенности этого процесса.
Мотивационное управление концентрируется:
- на влиянии на состояние мотивации (степени идентификации сотрудника с фирмой, формировании его мотивов);
- на чувстве его собственного достоинства (уважения как личности, сообщения о его значении для фирмы, ожиданиях результатов от его деятельности);
- на приведении мотивов в действие (обсуждаются личные интересы и возможности сотрудника);
- на усилении мотивов;
- на оценке работы и аттестации (пересмотр зарплаты, рост, дополнительные выгоды);
- на удовлетворении потребностей;
- на обеспечении процесса мотивации.

Хорошая работа по мотивации сотрудников ведет:
- к увеличению оборота и прибыли;
- к улучшению качества изделий;
- к более творческому подходу и активности во внедрении достижений НТП;
- к повышенному притоку сотрудников;
- к повышению их работоспособности;
- к большей сплоченности и солидарности;
- к уменьшению текучести кадров;
- к улучшению репутации фирмы.

Задание № 1. Конкретная ситуация «Книжный мир».
Сергей Королев с детства любил читать и поэтому не сомневался в выборе профессии после школы. Он закончил филологический факультет. Начавшаяся перестройка нарушила привычный ход его жизни и заставила заняться собственным делом. В результате к нача​лу 2000 г. Сергей мог гордиться собственным магазином «Книжный мир», где можно было купить книги по самым разным направлениям деятельности.
В рамках программы поддержки малого бизнеса, осуществляемой администрацией города, был проведен ряд семинаров, которые посе​тил Сергей. Пошел сначала просто из желания расширить кругозор, а потом понравилось. Особенно задел за живое семинар, посвященный проблеме мотивации персонала.
По мере развития своего бизнеса Сергей все больше внимания уделял условиям торговли книгами. Он любил этих молчаливых собе​седников и считал, что даже первичное знакомство с книгой требует тишины и некоторой уединенности, поэтому так много сил было отда​но ремонту помещения и его дизайну.
Организатор семинара заставил Сергея посмотреть на свой бизнес другими глазами. Он объяснил слушателям, что, переступая порог орга​низации, люди привносят туда свои желания, не желая отделять рабо​ту от своей жизни. Поэтому деньги далеко не единственный стимул для хорошей работы. Более того, само отношение к деньгам зависит от ситуации: когда их мало, личность ими очень дорожит, но когда достаточно, то возникают и другие интересы. Важность денег зависит и от возраста. Больше их ценят люди относительно молодые, в семье которых есть дети. В более зрелом возрасте люди больше дорожат ста​бильностью. Нельзя забывать и то обстоятельство, что люди по своей природе существа общественные и в работе ищут не только матери​альных благ, но и возможности общения, самовыражения и даже удо​вольствия.
Особенно интересным показалось Сергею выступление психолога, который объяснил, что организация берет на работу людей, воспитан​ных в разных условиях и поэтому ориентированных на различные целе​вые установки. Он образно описал существующие типы личности.
Если человек вырос в семье, где родители использовали строгий авторитарный стиль общения с ребенком, то он переносит такое мне​ние о руководителе и в организацию. Такому работнику нужен силь​ный руководитель, пользующийся авторитетом. Он дорожит мнением руководителя и поэтому нуждается в оценке своего труда.
Есть люди с противоположной ориентацией. Для них особой ценностью является чувство независимости. Они лучше реагируют на демократичный стиль управления. Для хорошей работы им нужна самостоятельность, они с готовностью берут на себя ответственность за результат. Если первым нужен контроль со стороны руководителя, то вторым — доверие.
Есть люди, которые идут на работу, чтобы уйти от надоевшей домаш​ней обстановки. Они готовы выполнять рутинную работу, не требующую инициативы и творчества; карьерный рост, познание нового их пугают. Есть личности, ориентированные на успех. Это своего рода «достигатели». Для них успех — необходимость, потребность, которую можно удов​летворить только в рабочей обстановке, только в этом случае работа при​носит им удовольствие, и они работают с полной отдачей.
До посещения семинара Сергей считал, что главное в бизнесе – это обеспечение всем необходимым, в том числе и людьми, способны​ми делать дело, которое для него было главным. Сейчас он задумался, прав ли он? Какой коллектив сложился в его магазине?
Отдел технической литературы возглавлял Иван Сергеевич Яков​лев. Заядлый автомобилист, технарь до мозга костей, он умел увле​ченно говорить о «железках». Возле его отдела всегда толпился народ, имелись и собственные клиенты. Казалось бы, человек нашел себя, получает удовольствие от работы, однако он неоднократно говорил другим работникам, что Сергей недооценивает его и надо будет занять​ся поиском другой работы.
Учебной литературой заведовал Николай Петрович Круглов, пенсионер, ветеран торговли. За свою трудовую жизнь работал с самыми разными товарами. Сергей считал, что он знает свою работу вдоль и поперек, но ему не нравилось смотреть, как обслуживал клиентов Круглов. Он вываливал на прилавок учебники разных авторов, потом добавлял к ним другие, предоставлял покупателям возможность копаться в книгах, не заботился о том, чтобы убрать потом все книги на место. Такой прием годился для подержанных книг, а не для новых, и это раздражало Сергея. Несколько раз он делал замечания Круглову и даже сам расставлял книги на место.
Дальше шел отдел иностранной литературы. Здесь работала Зоя Павловна Попова, в прошлом учительница английского языка. Она жила с двумя взрослыми детьми, а в магазине работала со дня откры​тия. Зрелый возраст, спокойная манера общения заставляли посети​телей прислушаться к ее советам, и продажи в отделе устойчиво дер​жались на хорошем уровне. Зоя Павловна изначально сторонилась Сергея. Несколько раз она опаздывала на работу, всякий раз усердно оправдываясь, но Сергей не очень верил ее объяснениям.
В отделе физкультуры и спорта работал Вадим Смолин, симпа​тичный мужчина неопределенного возраста. Он обожал общение с покупателями и продавцами и частенько оставлял свое рабочее место. Покупатели были предоставлены сами себе и редко уходили с покуп​ками. Сергей пытался поговорить с Вадимом, но поведение изменя​лось не более чем на день. Буквально вчера он опять слышал, как Вадим с жаром обсуждал с одним из посетителей достоинства новой модели мобильного телефона.
Пожалуй, приятнее всего для Сергея были воспоминания об Ирине Смирновой. Эту девушку он принял в отдел художественной литературы два года назад, сразу после школы, и не пожалел об этом. Ирина произво​дила впечатление вдумчивой интеллигентной девушки и умела привлечь внимание покупателей к книгам. Ее нередко благодарили за совет и ухо​дили с покупкой. Сергей вдруг осознал, что проводил чрезмерно много времени, помогая Ирине освоить профессию. Она явно понимала это и, видимо, поэтому держалась несколько высокомерно с коллегами.
Впервые за эти годы собственник магазина спросил себя: «Сумел ли я реализовать свою мечту и создать действительно процветающий бизнес или владею прежним „советским" магазином, где не уважают покупателя, а продавцы отсиживают положенное время на работе?»
Изложите суть ситуации и существующей проблемы.
Сформулируйте теорию психологических типов, изложенную на семинаре.
Опираясь на эту теорию, проведите анализ мотивации работни​ков магазина.
Ответьте на вопросы:
· какую психологическую поддержку требуют различные типы личностей;
· получают ли требуемую поддержку продавцы от руководителя;
· надо ли С. Королеву что-либо менять? Если да, то что? Если нет, то почему?
Задание № 2. Проанализируйте систему оплаты труда на какой-либо известной Вам фирме с точки зрения системы эффек​тивного вознаграждения. Какую иную систему оплаты труда Вы можете предложить?

Занятие 9. Принятие управленческих решений
Цель занятия – представить некоторые основы, которые дадут возможность принимать управленческие решения с большей эффективностью.
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Рис. 3. Особенности методов коллективного решения проблем
Задание № 1. Конкретная ситуация.  
Компания «Медэкс» занималась разработкой и продажей в России и в некоторых странах СНГ компьютерных финансовых программ для медицинских учреждений. Компания была основана несколько лет назад Олегом Владимировичем Петренко, бывшим высокопостав​ленным чиновником всесоюзного в то время Министерства здраво​охранения. В настоящее время в компании работали около 30 анали​тиков и программистов.
Раз в месяц правление компании проводило обсуждение планов, проблем и возможностей, имеющихся у компании. Заседания соби​рал и проводил сам Петренко. В правление также входили: Феликс Толкачев – маркетинг; Екатерина Семина — операции; Алексей Хитин — развитие систем; Дмитрий Боровской — финансы и учет; Ахмет Багиров — системный анализ. Ниже приведена запись заседа​ния правления, на котором одним из вопросов обсуждения были контракты по обслуживанию проданных ранее программ.
Петренко: Итак, последнее в повестке дня сегодняшнего заседа​ния — это контракты по обслуживанию. Дмитрий, это твой вопрос.
Боровской: Да, я просмотрел контракты по обслуживанию про​грамм, имеющиеся у нас с рядом наших клиентов, и мне кажется, что мы не получаем от них хорошего возврата на капитал. По моим подсчетам, лучше было бы продавать каждый год обновленную вер​сию нашего пакета программ «Медэкс», чем предлагать контракты по их обслуживанию… или, это совершенно ясно, мы должны увеличить цену этих контрактов.
Петренко: Насколько ты предлагаешь поднять цену?
Боровской: Сегодня мы на отметке нулевой прибыли.
Петренко: Так что ты предлагаешь?
Боровской: Я думаю, мы должны увеличить годовую плату за обслуживание программ «Медэкс», по крайней мере, на 30%.
Толкачев: Если мы это сделаем, то мы можем потерять ряд клиен​тов… может не тех, кто уже у нас есть, но некоторых потенциальных клиентов.
Петренко: Сколько пользователей программ имеет с нами кон​тракты по обслуживанию?
Толкачев: Я не знаю.
Боровской: Мне кажется, около 80%.
Петренко: Какова стандартная цена, исчисляемая на процентной основе к пакету программ? 

Толкачев: Это в некоторой степени зависит от цены на программу, но больше связано с тем, как часто она изменяется. 

Хитин: Может быть мы не должны делать так много изменений в программах. В прошлом году мы сделали такие изменения для про​граммы «В», и тогда Центральный кардиологический центр изменил свое решение. Нам было бы лучше потратить время на переход к новой системе компании «Эппл». 

Семина: Это не помогло, и от нас ушел Станислав Фридман. Он знал наши программы «вдоль и поперек». 

Петренко: Да! Станислав был уникальный специалист и работ​ник. Почему бы нам не попытаться лучше продавать контракты по обслуживанию программ «Медэкс»? Разве компании «Медсистем» и «ТМС» не проводят такие же изменения, которые делаем мы, и не осуществляют это также часто? Давайте сообщим нашим клиентам, что наши программы являются самыми совершенными на рынке. 

Толкачев: В одной из упомянутых компаний сменился финансо​вый директор. 

Петренко: Ахмет, мы еще ничего не слышали от тебя. Может у тебя есть какие-нибудь идеи в отношении того, как снизить стои​мость контрактов по обслуживанию? 

Багиров: Мне особо нечего сказать — это же проблема маркетинга. Мне так кажется… как продавать контракты? 

Семина: Я думаю, нам надо иметь больше данных и информации. Может быть нам следует отложить этот вопрос до тех пор, пока мы лучше изучим потребности наших клиентов и тому подобное. 

Боровской: Что конкретно мы должны знать? 

Петренко: Нам необходимо знать предполагаемые по плану изме​нения на следующий год и во сколько это обойдется с точки зрения их осуществления. 

Семина: Извините меня, мне надо уйти. Я должна встретиться с Георгиевским в 11:00.
Боровской: Почему бы нам просто не поднять цену на 20% для новых клиентов и посмотреть, что произойдет? Увеличила же «ТМС» свою цену на 35% в год. 

Петренко: Что ты думаешь, Феликс? 

Толкачев: Да, мы можем попытаться это сделать. Однако мы можем потерять некоторых потенциальных клиентов. 

Петренко: Хорошо, давайте попробуем это сделать.
Вопросы к конкретной ситуации

1. Как формулировалась (в каких заявлениях) проблема, требую​щая решения в ходе заседания? Как эти заявления соотносятся друг с другом (т.е. как одно из них является средством разрешения другого)? Является ли решаемая на заседании проблема структурированной? Обоснуйте свою позицию.

2. Каким различным интересам служили эти заявления (т.е. вовле​кали людей в дискуссию, способствовали уходу от обвинений и т.п.)? В каких целях эти заявления были сделаны в данной ситуации? Какая модель принятия решения при этом использовалась? Приведите ваши аргументы.

3. Какие роли выполнял Петренко как менеджер в ходе принятия решения на заседании? Какие методы принятия решения он использовал?

4. В каких условиях принималось решение в данной ситуации? Почему вы так считаете?

5. Есть ли какие-либо этические аспекты в принятии данного решения? Какие? Объясните.

6. Какое решение приняли бы вы в данной ситуации? Дайте по​дробное разъяснение по этому поводу.

Задание № 2. Ниже приводится список типичных управленческих решений. Необходимо определить какими по степени регламентированности являются эти решения: контурными, структурированными или алгоритмизированными.
Список решений
1.  Наем заведующим специалиста в исследовательскую лабораторию компании, производящей сложную техническую продукцию.
2.  Доведение мастером до рабочих дневного задания.
3.  Определение финансовым директором размера дивидендов, которые должны быть выплачены акционерам на девятый год после​довательной успешной финансовой деятельности компании.

4.  Решение начальника о допущении официального отсутствия подчиненного на рабочем месте в связи с посещением им врача.
5.  Выбор членами правления места для очередного филиала банка, уже имеющего 50 отделений в крупном городе.

6.  Дача руководителем согласия на принятие выпускника юриди​ческого факультета университета на работу в аппарат крупной фирмы.

7.  Определение годичного задания для ассистента профессора.
8.  Дача начальником согласия на предоставление подчиненному возможности посетить учебный семинар в области его специали​зации.
9.  Выбор авторами печатного издания для размещения рекламы о новом вузовском учебнике.
10.
Выбор правлением компании места для строительства ресто​рана «Вкусно и быстро» в небольшом, но растущем городе, находя​щемся между двумя очень большими городами.
Занятие 10. Стили управления
Стиль управления — это набор методов управления и приемов, которыми пользуется руководитель, воздействуя на подчиненных для достижения поставленной цели. В этот набор входят меры поощре​ния и наказания, приемы административного воздействия в виде приказов и распоряжений, советы, консультации и т.п. В зависи​мости от преимущественного использования тех или иных при​емов различают следующие стили руководства: авторитарный (ав​тократический), демократический (коллегиальный) и либеральный (доверяющий).
Преимущественное использование того или иного стиля руко​водства зависит от личности руководителя, характеров подчинен​ных, а также от внешних факторов, не зависящих от руководите​ля и подчиненных. Личностные факторы — это темперамент, про​фессиональная подготовка и опыт, стремление к независимости, доверие друг другу, готовность воспринять цели коллектива и т.д. К факторам внешней среды можно отнести направление деятельнос​ти, структуру организации, традиции коллектива, сложность по​ставленных задач и время, которое отводится для их решения: чем его меньше, тем больше предпосылок проявить авторитаризм.

Руководитель должен постоянно совершенствовать свой стиль работы, отдавая предпочтение демократическим началам в обще​нии и управлении, поощрять стремление подчиненных к само​стоятельной работе, к нетрадиционным формам и методам рабо​ты, создавать условия, в которых могут развиваться индивидуаль​ные способности людей. Успех коллектива во многом зависит от гибкости руководителя и умения его ориентироваться в обстанов​ке, от искренности в отношениях с подчиненными. Руководитель обязан брать на себя ответственность за последствия коллектив​ных решений и принимать единоличные решения, если того тре​буют обстоятельства.

Задание № 1. Сравнение стилей руководства и типов влияния.

Заполните свободные места в таблице.
Таблица 4
Стили управления и их характеристика

	Параметры взаимодействия  
	Стили управления (руководства)

	
	Авторитарный
	Демократический
	Либеральный

	Подход к  при​нятию решений
	
	
	Ждет указаний от вышестоящего руководителя или подчиняется решениям груп​пы или собрания   работников

	 Способ доведения решений до ис​полнителей
	
	Предлагает, утверждает предложенное подчиненным, поручает
	

	Распределение ответственности
	Берет на себя или переклады​вает на конкрет​ного исполнителя
	
	

	Отношение к инициативе
	Полностью подавляет
	
	

	Отношение к подбору кадров
	
	Подбирает де​ловых, грамотных работников с широким круго​зором
	

	Отношение к обучению
	
	
	Пополняет свои знания, поощряет эту черту у под​чиненных


	Стиль общения
	
	
	Боится общения, общается с под​чиненными только по их инициативе, допускает фамиль​ярное обращение

	Характер отно​шений с подчи​ненными

	Диктуется настроением

	
	

	Отношение к дисциплине

	
	Разумная дисциплина, диф​ференцированный подход к людям

	

	Основной метод стимулирования

	
	Постоянно ис​пользует раз​личные виды стимулов
	

	Характеристика организационной структуры и (или) жизненный цикл организации
	
	
	


Задание № 2. Конкретная ситуация: Джек Уэлч и «Дженерал Электрик»

Джек Уэлч — 50-летний президент «Дженерал Электрик», одной из крупнейших компаний США. Уэлч вырос в рабочем районе Сейлема, штат Массачусетс, и всегда выделялся напором и честолюбием как на игровом поле, так и вне его. Он изучал химическую технологию в Массачусетсом университете и продолжал учебу до получения докторской степени в области химической технологии в Иллинойском университете.

После завершения учебы он поступил на работу в отделение пластмасс фирмы «Дженерал Электрик» и принял непосредственное участие в разработке жестких пластиков, что привело к созданию приносящих многие миллионы долларов прибыли изделий, которые применяются в автомобильной и компьютерной отраслях. Хотя его техническая квалификация была достойной подражания, все-таки чаще он выделялся чутьем в организации маркетинга. К 35 годам он возглавил отделение пластмасс, а не достигнув 40 лет Уэлч стал вице-президентом корпорации.

Теперь, когда во главе стоит Джек Уэлч, «Дженерал Электрик» осуществляет то, что «Бизнес Уик» называет «наиболее крутыми переменами за всю ее 108-летнюю историю». Уэлч так объясняет необходимость перемен: «Мы хотим быть компанией, которая постоянно обновляется, отбрасывая прошлое, приспосабливаясь к переменам». Уэлч хочет, чтобы «Дженерал Электрик» сосредоточилась на высокотехнологичных отраслях и услугах и сохранила только те традиционные направления, в которых фирма занимает доминирующее положение и является прибыльной.

Когда Уэлч принял на себя руководство фирмой, у «Дженерал Электрик» было много застойных товарных серий, она испытывала сильную конкуренцию по всем направлениям своей деловой деятельности. Уэлч продолжил политику отказа от ряда направлений, что привело к продаже почти 200 предприятий. Затем он приобрел 70 предприятий, работающих на основе передовой технологии и занимающихся предоставлением услуг. Он провел массовое сокращение штатов, что привело к ликвидации 100 тыс. рабочих мест и принесло ему кличку «Нейтронный Джек» (намек на нейтронную бомбу, когда люди гибнут, но здания остаются целыми).

Кроме того, Уэлч провел ряд изменений в оставшейся организационной структуре. Он убрал должности руководителей секторов бизнеса и упростил некоторые другие аспекты формальной организации, а это, кроме всего прочего, означает, что руководители различных подразделений «Дженерал Электрик» должны обращаться с заявками на финансирование непосредственно к нему.

Если одни администраторы одобряют стиль Уэлча, некоторых он возмущает. Уэлч наслаждается борьбой и часто его считают воинственным и агрессивным по отношению к работникам. Идея Уэлча о «конструктивном конфликте» в действительности представляет собой длительное и шумное соревнование со старшим вице-президентом. Некоторым эпизоды подобного типа кажутся деморализующими. После попытки добиться одобрения проекта, один руководящий работник заметил: «Джек будет гоняться за вами по комнате, засыпая вас аргументами и возражениями. Затем вы сопротивляетесь до тех пор, пока он, наконец, не позволит вам делать, что вы хотите — и становится ясно, что вы сделаете все, что в ваших силах, чтобы дело закончилось успешно. Это ритуал. Это как запись добровольцем». А другой руководитель выразил это так: «Каждый день — испытание».

Воинственный стиль Уэлча может означать, что руководители немного его побаиваются. Недавно Уэлч составил изложение ценностей компании для всех сотрудников. В одном разделе этого документа Уэлч заявляет, что все сотрудники, кому не подходят эти установленные ценности, должны поискать себе работу где-нибудь в другом месте. Некоторые подчиненные Уэлча почувствовали себя не в своей тарелке от его ультиматума, но не захотели спорить с ним. Не желая сталкиваться с ним напрямую, они купили себе тенниски с эмблемой: «Подписывайтесь на наши ценности — а не то!» Уэлч понял намек и исключил данный раздел из изложения ценностей компании.

Некоторые руководители не одобряют стремления Уэлча принимать слишком большое участие в управлении повседневными операциями. Он известен тем, что в обход цепи команд любит обращаться непосредственно к руководителям отделов, что раздражает руководителей промежуточных уровней. Ему так нравится все контролировать, что даже его сторонники сомневаются, чувствуют ли себя работники низшего звена достаточно свободными, чтобы проявлять инициативу.

Хотя его стиль и стратегия внесли смятение в «Дженерал Электрик», Уэлч твердо верит в то, что разрушение составляет необходимую часть становления стройной и новаторской структуры для будущего. Как об этом говорит один из его друзей: «Джек в высшей степени представляет себе то потрясение, которое должна испытать «Дженерал Электрик». Но он чувствует, что если прекратит это делать, то это никогда не будет сделано».

Вопросы

1. Охарактеризуйте основу власти Джека Уэлча.

2. В целом, как бы вы охарактеризовали стиль руководства Уэлча?

3. Какой из стилей принятия решения предпочитает Уэлч больше всего и какой меньше всего?

4. Какие различные взгляды на конфликт имеются в «Дженерал Электрик»? Каковы причины конфликта?

5. Какие из внутренних организационных переменных (цели, структура, задачи, технология и люди) пытался Уэлч изменить?

6. Что вы думаете о стиле Уэлча? Была бы работа с ним стимулирующей или деморализующей?

Задание № 3. Различия в должностной власти.

Проранжируйте должности с точки зрения всей власти, которую они должны иметь в своих организациях. Поставьте «1» перед той должностью, которая, по вашему мнению, является наиболее «властной» в указанной организации и «15» – перед должностью, которая наименее «властная» в данной организации. Поставьте от «2» до «14» во всех остальных случаях.

______Медсестра в больнице

______Ректор в крупном университете 

______Генеральный директор в небольшой фирме

______Техник по медприборам в кардиологическом центре

______Специалист отдела кадров в металлургической компании

______Профессор в университете

______Системный администратор в известной фирме

______Бухгалтер в поликлинике

______Региональный менеджер по продажам в крупной фирме

______Милиционер (участковый при исполнении обязанностей)

______Заведующая детским садом

______Индивидуальный предприниматель (электромонтажник)

______Диспетчер таксопарка 

______Секретарь генерального директора нефтегазовой компании

______Депутат Государственной думы
Вопросы

1. Какая из перечисленных выше должностей должна иметь наиболее «сильные»: право на власть, власть вознаграждения, власть принуждения.

2. Отберите наименее «властные» должности из списка и подготовьте перечень источников власти и влияния (через политику в организации), которые могли быть использованы для усиления власти в данной должности
Занятие 11. Умение вести деловые беседы
При восприятии одного и того же сообщения его эмоциональная насыщенность располагается в следующем убывающем порядке:
· индивидуальная беседа;
· групповая беседа и слушание лекторов и докладчиков;
· просмотр кинофильма или телепередачи;
· прослушивание радиопередачи;
· чтение типографского или машинописного текста;

· чтение рукописного текста.

На первом месте стоит индивидуальная беседа или «разговор, обмен мнениями», как определяет этот термин «Словарь русского языка».
В последние годы ученые ста​ли уделять большое внимание разработке методик и технике про​ведения разнообразных деловых бесед. Это внимание закономерно, так как ежегодно увеличивается время, которое руководители тратят на разъяснение заданий, корректировку и контроль работы подчиненных, просто беседуют с ними, выясняя положение дел, взаимоотношения в коллективе. А сколько раз подчиненные об​ращаются за советом, информируют о трудностях, согласовывают личные вопросы? А сколько времени уходит на деловые беседы с посетителями?
Сейчас общепризнано, что умение вести деловую индивидуаль​ную беседу не приходит экспромтом и даже личный опыт помогает не всегда. Умению вести индивидуальные беседы с людьми, знако​мыми и незнакомыми, надо долго учиться, постоянно критически контролируя себя. Деловая индивидуальная беседа в отличие от бытовой, характеризующейся легкими переходами от одной темы к другой и достаточным бюджетом времени, всегда имеет конкрет​ные цели, которые собеседники стремятся достигнуть с минималь​ными усилиями и затратами времени.
Все существующие сейчас виды деловых индивидуальных бесед можно ориентировочно разделить на две группы:
1. Беседы «свободные» и «целенаправленные» с двусторонним обменом информацией, проходящие без специальной подготовки (с учетом или без учета времени).

2. Беседы, специально подготовленные и строго регламентированные.
Любая деловая индивидуальная беседа состоит из трех этапов.
Первый этап – подготовительный, куда входит определение за​дач беседы и составление ее плана; установление времени и выбор места, где будет проходить беседа.
Второй этап – ознакомительный, в течение которого преодоле​вается «психологический барьер» и устанавливается «атмосфера доверия».
Третий этап – основной. Беседу можно изобразить в виде схемы:
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Остановимся на первом – подготовительном этапе деловой индивидуальной беседы. Главный раздел этого этапа – составле​ние плана беседы, исходя из ее задач. Планируя предстоящую беседу, необходимо проанализировать свою занятость, определить время беседы и ее продолжительность, продумать, удобно ли вы​бранное время для собеседника.
Искусству устанавливать деловые контакты с людьми можно научиться, но наряду с этим еще необходим доброжелательный интерес к собеседнику.
ПРАВИЛА ВЕДЕНИЯ БЕСЕДЫ (ПЕРЕГОВОРОВ)
· представьте себе объективные критерии позитивной и не​гативной работы (сторон предложений партнера), а затем сформируйте баланс для каждого критерия в приведенной форме;
	Что есть
	данные положительные и отрицательные

	Что должно быть (критерии)
	данные положительные и отрицательные


· выразите удовлетворение от работы или действий партнера, или от формы преподнесения предложения (от чего сможете);
· в начале разговора приведите только факты, сдержанно и без личностных оценок;
· далее нужно объяснить подчиненному, как Вы, руководи​тель, представляете себе эту работу, и сформулировать конечные цели;
· если это необходимо и если сотрудник воспримет это адек​ватно, то можно выразить свое недовольство в форме неличност​ных оценок;
· оцените работу сотрудника в целом, особенно выделяя при этом позитивные моменты, и подтвердите, что Вы уверены в даль​нейшей хорошей работе сотрудника (благоприятном исходе переговоров);
· и, самое главное, постоянно обращайте внимание на основ​ную позицию "У Вас все в порядке, у меня все в порядке"!
Проанализируйте методику и технику проведения деловых бесед в зависимости от классификации. 
ОСОБЫЕ БЕСЕДЫ
БЕСЕДА С НАРУШИТЕЛЕМ ТРУДОВОЙ ДИСЦИПЛИНЫ
Как ее начать? Может быть с обвинений?
Вспомним старую мудрость: «Прежде чем обвинять, постарай​ся найти оправдание». Грозный «разнос» не помогает человеку осознать свой поступок, а унижает и оскорбляет, вызывает чувство озлобления и протеста. При беседе с нарушителем нельзя разговор превращать в наказание. Внимательно выслушайте все объяснения и оправдания.
Одна из американских методик по проведению бесед рекомен​дует: «Дайте человеку, который нарушил производственную дис​циплину, говорить столько, сколько он хочет. Не ограничивайте и не прерывайте его, так как в этот момент вы можете узнать о чело​веке очень много интересного, что важно для вас, как руководите​ля. В то же время сохраняйте инициативу в своих руках и умело направляйте разговор».
Вот теперь стало все ясно. Сообщите человеку меру наказания и закончите беседу. Вы показали свою сдержанность и осведомлен​ность, зная, что ожидание наказания для человека было во много раз страшнее самого наказания.
БЕСЕДА С МОЛОДЫМ СПЕЦИАЛИСТОМ
«А что в этой беседе особенного! – скажете вы. Обычная беседа». Нет, не обычная. Молодой инженер, который недавно приехал на завод, еще не прошел нашу «школу общения» и поэто​му он ждет равенства в разговоре. Почувствовав это, он доверительно отнесется к вам. Пусть вас не удивляет, что ваш молодой собеседник больше предпочитает «атаковать», чем слу​шать. Он сразу признает свою неправоту, если вы доказали ее в полемике.
Молодые специалисты не любят «высоких» слов и сразу теряют доверие к человеку, который до рассмотрения конкретных ситуа​ций «все знает заранее», постоянно прибегает к стандартным фор​мулировкам и положениям, поучает словами «вот у нас...», «вот мы...» В беседе с молодым специалистом очень ценится остроумная мысль, побуждающим мотивом которой служат совместные эмо​ции.
Задание № 1. Проведите переговоры по телефону в рамках предложенных ситуаций с коллегами по группе и про​анализируйте результаты.

Ситуация 1.
1.    Роль: секретарь директора фирмы «Гарант» Богданова Л.Е.
Ситуация: вам надо позвонить по телефону Сидорчуку М.И., менеджеру отдела продаж вашей фирмы, и сообщить ему, что сегодня можно прийти на прием к директору фирмы для решения его (Сидорчука) личного вопроса.
Дополнительная информация: Сидорчук М.И.  ваш давний хороший знакомый, и вы приложили много усилий, чтобы организовать этот прием: директор очень занят, ведь завтра он уходит в отпуск, и только хорошее отношение к вам помогло добиться согласия директора принять Сидорчука М.И. перед отъездом в отпуск.
Задание: позвоните Сидорчуку М.И. и пригласите его на прием к руководителю организации, однако помните, что жизнь полна неожиданностей и ситуация может измениться.
2. Роль: менеджер отдела продаж фирмы «Гарант» Сидорчук М.И.
Ситуация: в 16 часов вам звонит секретарь директора фирмы Богданова Л.Е. и сообщает, что после работы в 17.00 вас примет директор фирмы «Гарант» по вашему личному делу.
Дополнительная информация: вам эта встреча очень нужна, и вы многого от нее ждете. Неделю назад вы сами просили Богданову Л.Е., вашу хорошую знакомую, организовать эту встречу.
Но как нарочно, сегодня на это же время у вас назначено важное производственное совещание со своими сотрудниками. А директор завтра уходит в отпуск.
Задание: постройте разговор по телефону с Богдановой Л.Е. так, чтобы не затронуть ни ваши интересы, ни ее.

Ситуация 2.
1.
Роль: сотрудник организации Быков В.И.
Ситуация: вы поехали с работы в детский сад забрать своего маленького сына, однако по дороге машина сломалась. Надо позвонить в детский сад и предупредить об опоздании.
Дополнительная информация: вчера воспитательница детского сада Миронова B.C. специально предупредила родителей, чтобы они не задерживались, поскольку в предпраздничный день (7 марта) продолжительность рабочего дня уменьшается на час. Из-за поломки машины вы опоздаете не меньше чем на час. А ваша жена не может вам помочь, так как находится в командировке.
Задание: позвоните Мироновой B.C. и попробуйте найти приемлемое решение.
2.
Роль: воспитательница детского сада Миронова B.C.
Ситуация: вам звонит отец одного из ваших воспитанников - Быков В.И. и сообщает, что он опаздывает и раньше чем через час, за ребенком приехать не успеет.
Дополнительная информация:  сегодня предпраздничный день (7 марта) и продолжительность рабочего дня уменьшается на час, вы планировали успеть сходить в магазины с целью приобрести продукты для праздничного стола. 
Задание: как построить разговор по телефону, чтобы решить данную ситуацию.
Ситуация 3.
1.
Роль: работник отдела рекламы фирмы «Исток» Плюшкин Е.К.
Ситуация: вам необходимо сегодня ехать смотреть дачу, о
приобретение которой вы мечтаете. У вас есть отгулы, и вы хотите ими воспользоваться, но оформить их как следует на кануне вы не успели.
Дополнительная информация: вы не отличаетесь дисциплинированностью, и хотя работаете не плохо, у вас натянутые отношения с начальником отдела фирмы «Исток» Ивановым С.Ф. К тому же вчера были произведены выплаты премиальных и вы не уверены, что вашу просьбу об отгуле Иванов С.Ф. не поймет превратно.
Задание: позвоните Иванову С.Ф. и постарайтесь получить согласие на отгул.
2.
Роль: начальник отдела рекламы фирмы «Исток» Иванов С.Ф.
Ситуация: через двадцать минут после начала рабочего дня
раздается звонок по телефону от работника вашего отдела Плюшкина Е.К., который сообщает вам, что по семейным обстоятельствам он не сможет сегодня выйти на работу.
Дополнительная информация: Плюшкин Е.К. не отличается дисциплинированностью. Кроме того, вы знаете. Что вчера выплатили премию, однако у него действительно имеются неиспользованные отгулы.
Задание: разработайте рациональную тактику телефонного разговора, помня, что хоты вы на него и сердиты за многое, но работник Плюшкин Е.К. в принципе не плохой, а заменить его пока не кем.
Задание № 2. Проведите критический разговор с предполагаемым сотруд​ником, опираясь на правила ведения разговора. Про​анализируйте допущенные ошибки. (Воспользуйтесь ситуацией изложенной в занятии 6).
Задание № 3. Смоделируйте ситуацию, когда Вы знаете тему предстоя​щей беседы, но своего собеседника видите впервые. Про​анализируйте допущенные ошибки.
Задание № 4. Вы начальник производственного отдела. Постарайтесь дать краткое обоснование программы ваших действий в каждом конкретном случае:
1.  Если в первый же день вступления в должность к вам подойдет пожилой рабочий и сразу же начнет ругать предыдущего руководителя.
2.  Если в первый же день вступления в должность вы оказались участником дискуссии нескольких руководителей о том, как лучше обращаться с подчиненными. Предложите свой вариант сообщения.
3.  Если в первый же день вступления в должность Молодой рабочий обращается к вам с просьбой отпустить его с работы на 4 дня в связи с бракосочетанием.
4.  Вам предложат вечером собраться узким кругом у одного из подчиненных и отметить вступление в должность.
5.  Вы вызвали себе в кабинет подчиненного для выяснения причин его частых опозданий на работу. Но сами неожиданно опоздали на 15 минут. Как вы начнете беседу при встрече?
6.  Подчиненный второй раз не выполнил ваше задание в срок, - хотя давал слово и обещал, что подобного случая больше не повториться. 
7.  Подчиненный игнорирует ваши советы и указания, делает все по-своему, не обращая внимание на замечания, не исправляя того, на что вы ему указываете. 

8.  Между двумя вашими подчиненными возник конфликт, который мешает успешно работать. Каждый из них в отдельности обращался к вам с просьбой, чтобы вы разобрались и поддержали его позицию. 

Выберите свой вариант поведения в каждой конкретной ситуации, как вы проведете беседу с участниками рассмотренных ситуаций.
Занятие 12. Организация проведения деловых совещаний (собраний)

Главным инструментом руководителя является слово. Искусство общения, причем общения делового — один из сложнейших предметов в школе высшего управленческого мастерства. К сожалению, эта истина очевидна не для всех, ведь, кажется, уж что-что, а поговорить мы все мастера.
Между тем учеными уже давно установлены наиболее рациональные приемы организации устного делового общения, а проще говоря, наиболее эффективные приемы проведения совещании (рис. 4, 5), бесед, переговоров и конференций. Некоторые из этих рекомендаций приведены ниже.
Деловые совещания – это обмен информацией между руководителем и подчиненными, в результате чего принимаются управленческие решения.

	Организация проведения деловых совещаний

	
	

	
	
	
	

	Подготовка
	
	Проведение
	
	Принятие решения

	Определение:
— целесообразности совещания 

— состава участников
— даты и времени совещания
— места проведения
	
	Обеспечение:
— регламента 

— продолжительности
совещания 

— ведения протокола
	
	Выработка решения двумя вариантами:
— обсуждается заранее подготовленный проект решения
— решение формулиру​ется непосредственно на совещании


Рис. 4. Технология организации и проведения деловых совещаний
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Рис. 5. Зависимость активности участников совещания

от его продолжительности

Тот, кто в совершенстве овладевает навыками культуры человеческого общения, получает возможность жить по принципу «Пришел, увидел, уговорил». Однако только дружелюбия и уважительности еще мало, чтобы, например, результативно провести совещание по сложному и неотложному вопросу, добиться, чтобы в ходе этого совещания на полную мощность был задействован интеллектуальный потенциал всех присутствующих. Для этого надо еще овладеть приемами, близкими к тем, которыми владеют режиссеры и дирижеры. Дискуссия становится творческой лишь в том случае, если она хорошо подготовлена и умело уп​равляется. Более того, полезно попытаться набросать даже нечто вроде сценария будущего совещания, а при распределении ролей исходить из особенностей характера каждого из приглашенных. Для этого, конечно, надо уметь разбираться в характерах людей. 
РЕКОМЕНДАЦИИ  ПО ПРОВЕДЕНИЮ ЭФФЕКТИВНЫХ 

СОБРАНИЙ
Эффективность собраний определяется теми же факторами, что и эффективность работы группы. Леланд Брэдфорд предлагает следующие рекомендации для повышения эффективности собраний.

1. Составьте конкретную повестку дня собрания и бегло просмотрите ее перед началом собрания.

2. Обеспечьте свободный обмен информацией между членами группы. Такой обмен вполне возможен, если члены группы ведут себя на собрании в соответствии со своими различными ролями.

3. Полностью используйте способности членов группы и поощряйте их участие. Компетентность, опыт, информация и идеи всех членов группы должны быть привлечены для решения общей задачи.

4. Создайте атмосферу доверия, с тем, чтобы члены группы не стеснялись открыто и тактично комментировать точки зрения и идеи которые они не разделяют.

5. Рассматривайте конфликт как положительный фактор и старайтесь эффективно управлять им. 

6. Заканчивая собрание, кратко суммируйте проведенное обсуждение и определите будущие мероприятия, которые планируется осуществить в свете принятых решений. Чтобы Ваша речь была красивой и убедительной, используйте следующие рекомендации:
· акцентируйте важные слова и подчиняйте им неважные;
· меняйте тон голоса — он должен то повышаться, то пони​жаться — как поверхность моря. Внезапное повышение или пони​жение тона голоса выделяет слово или фразу на общем тоне;
· меняйте темп речи — это придает ей выразительность;

· делайте паузу до и после важных мыслей.
Проанализируйте представленных ниже предостереже​ний для руководителя совещания:
1.
Борьба с единомыслием. Собрание группы, где хотят извлечь пользу из различия точек зрения, может быть успешным только при условии, что на нем не проявится единомыслие. Чтобы уменьшить вероятность проявления единомыслия, председательствующий должен:

1) Внушить членам группы, что они могут свободно сообщить любую информацию, выражать любые мнения или сомнения по поводу любого обсуждаемого вопроса.

2) Назначьте одного члена группы на роль «адвоката дьявола» — человека, защищающего явно неправое дело.

3) Сумейте выслушать различные точки зрения и критику так же спокойно, как и конструктивные комментарии.

4) Отделите усилия по генерированию идей от их оценки: сначала соберите все предложения, а потом уж обсудите плюсы и минусы каждого из них.

5) Если на собрании присутствуют подчиненные, выслушайте сначала их идеи.
2. Коллектив не готов к совместной работе, если:
1) каждый раз при приближении к формулировке цели или решения поднимается новый специальный вопрос;
2) возникает просьба дать определения, особенно технических, если проблема изложена в широких и общих терминах для понима​ния всех присутствующих;
3) идея с энтузиазмом поддерживается с первых же слов, пока она еще не изложена полностью; энтузиаст предлагает свой метод воплощения идеи "с ходу" и обращается за сочувствием к собравшимся, среди которых всегда найдутся его сторонники;
4) цели расширяются и усложняются каждым новым выступающим за пределы разумного и возможного.
РАЗВИТИЕ УМЕНИЯ СЛУШАТЬ ДРУГИХ
Те, кто действительно умеют прислушиваться к другим, обладают мощным средством влияния, средством, кото​рое можно получить, выполняя  следующие правила:
Десять правил активного слушания.
1. Перестаньте говорить, невозможно слушать, разговаривая.
2. Помогите говорящему раскрепоститься, создайте у человека ощущение свободы. Это называется созданием разрешающей атмо​сферы.
3. Покажите говорящему, что Вы готовы слушать. Необходимо выглядеть и действовать заинтересованно, не читать почту во вре​мя разговора, стараться понять, а не искать поводов для возра​жений.
4. Устраните раздражающие моменты: не рисуйте, не двигай​ те руками, не перекладывайте бумаги, закройте дверь в кабинет.
5. Сопереживайте говорящему, постарайтесь встать в положение говорящего.
6. Будьте терпеливы: не экономьте время, не прерывайте гово​рящего, не порывайтесь выйти, не говорите на ходу.
7. Сдерживайте свой характер, особенно гнев.
8. Не допускайте споров или критики.
9. Задавайте вопросы, это подбадривает говорящего, показы​вает ему, что Вы слушаете и продвигаете дело вперед.
10. ПЕРЕСТАНЬТЕ ГОВОРИТЬ!
Задание № 1. Проведите совещание (собрание) с коллективом группы (игровая ситуация), для этого выберите одну из предложенных конкретных ситуаций или предложите свою. Проанализируйте полученный опыт с помощью правил эффек​тивного проведения собраний. 
Ситуация 1. Неоригинальный товар.

Компания производит и продвигает товар, аналогичного которому уже много на рынке. Ситуация высокой конкуренции. Продажи плохие. Задача руководства: как правильно позиционировать свой товар в ситуации высокой конкуренции и сильной схожести товаров разных производителей? Как выделить свой товар, чтобы клиент смог его сразу обнаружить и узнать в целом море похожего товара?
Ситуация 2. Повышение качества обслуживания клиентов.

В торговом зале магазина всегда много клиентов, к продавцам большие очереди. Иногда в течение дня у продавца нет времени даже на обед. Продавцы устали от высокой нагрузки, с клиентами общаются грубо, консультации дают неохотно. Требование фирмы к продавцу - высокое сервисное поведение и доброжелательность к каждому клиенту, дополнительные консультации по ассортименту магазина. Задача руководства: повысить качество обслуживания клиентов магазина, обеспечить дополнительную продажу сопутствующих товаров, сохранив прежнюю численность персонала торгового зала.

Ситуация 3.  Давление клиента, добивающегося сверхскидок.

Атмосфера давления. Клиент (крупная фирма) добивается дополнительных скидок, сокращения сроков поставок, выбивает кредиты, угрожая сменить поставщика. Задача руководства: сохранить клиента и осуществить поставку без ущерба для своей компании.

Ситуация 4. Введение новых корпоративных стандартов.

В компании вводятся новые корпоративные стандарты, ужесточаются требования по дисциплине. Например, теперь сотрудницы должны ходить в белых блузках, черных юбках определенной длинны, улыбаться клиентам, оказывать им помощь даже если клиенты хамят. Сотрудницы при этом считают, что опять руководство придумало что-то такое жестокое, тяжелое и бессмысленное. Возникает протест и требование: за рабочую форму должны доплачивать, нельзя требовать закупать все за свой счет. «Работали мы хорошо, что им еще надо?» Зреет недовольство против руководства. Задача руководства: сопротивление новому и преобразовать ситуацию внедрения корпоративных стандартов в возможность сплотить коллектив, повысить качество работы и производительность труда.

Ситуация 5. Руководитель не верит в будущее фирмы.
Компания работает успешно. Отлажен хозяйственный механизм, все хорошо. Единственное – в развитии нет бурных взлетов. Руководителю, который является владельцем компании кажется, что компания уже достигла пика своего развития и впереди ее ждет крах. В итоге вся команда – в сильном беспокойстве и с негативным видением своего будущего. Это сказывается на снижении мотивации всех сотрудников. Задача менеджеров: предотвратить упадническое настроение руководителя и заняться разработкой стратегии развития.

Ситуация 6. Учредители по-разному видят перспективы развития компании.

Группа учредителей (совет директоров, партнеры по бизнесу и т.д.) не может договориться о том, как должна развиваться их компания. Их взгляды не совпадают. Учредителям важно получить от своего бизнеса максимум прибыли, им важно понимание правильного вложения денег, которое принесет им максимум прибыли. Задача руководства (ген. директора): привести учредителей к общему видению идеального образа своей компании, помочь выработать концепцию правильного вложения денег.

Разработка игровой ситуации группой студентов оценивается экспертами из других групп. Критерии оценки отражены в табл.5, максимальная оценка 10 баллов.

Таблица 5
Оценка результатов игры

	Параметры оценки игры и ее участников
	Группы

	
	1
	2
	3
	4

	Правильность и оригинальность подхода к решению ситуации (проблемы)
	
	
	
	

	Комплексность и глубина анализа рассматриваемой ситуации
	
	
	
	

	Соблюдение регламента в процессе дискуссии
	
	
	
	

	Корректность взаимоотношений
	
	
	
	

	Активность участников игровой ситуации
	
	
	
	

	Адекватность распределения ролей
	
	
	
	

	Лидер-докладчик
	
	
	
	

	Ассистент
	
	
	
	

	Оппоненты
	
	
	
	

	Ведение протокола
	
	
	
	

	Итого:
	
	
	
	


Тест «Анкета на умение слушать»
Подсчитайте число ситуаций вызывающих у Вас досаду и раздражение

1. Собеседник не дает шансов высказаться. У меня есть, что сказать, но нет возможности вставить слово Собеседник постоянно прерывает меня во время беседы;
2. Собеседник никогда не смотрит в лицо во время беседы, и я не уверен, слушает ли он меня;
3. Разговор с партнером часто вызывает чувство пустой траты времени;
4. Собеседник постоянно суетится: карандаш и бумага его занимают больше, чем мои слова;
5. Собеседник не улыбается. У меня возникает чувство неловкости и тревоги;
6. Собеседник всегда отвлекает меня вопросами и ком​ментариями;
7. Что бы я ни высказал, собеседник всегда охлаждает мой пыл;
8. Собеседник всегда старается опровергнуть меня;
9. Собеседник передергивает смысл моих слов и вкла​дывает в них другое содержание;
10. Когда я задаю вопрос, собеседник заставляет меня защищаться;
11. Иногда собеседник переспрашивает меня, делая вид, что не расслышал;
12. Собеседник, не дослушав до конца, перебивает меня лишь затем, чтобы согласиться;
13. Собеседник при разговоре сосредоточен, но занима​ется посторонним: играет сигаретой, протирает стек​ла очков и т.п.. и я твердо уверен в том, что он при этом невнимателен;
14. Собеседник делает выводы за меня;
15. Собеседник всегда пытается вставить слово в мое повествование;
16. Собеседник смотрит на меня очень внимательно, не мигая;
17. Собеседник смотрит на меня, как бы оценивая. Это беспокоит;
18. Когда я предлагаю что-нибудь новое, собеседник говорит, что он думает так же;
19. Собеседник переигрывает, показывая, что интересу​ется беседой, слишком часто кивает головой, ахает и поддакивает;
20. Когда я говорю о серьезном, собеседник вставляет смешные истории, шуточки, анекдоты;
21. Собеседник часто глядит на часы во время разговора;
22. Когда я вхожу в кабинет, он бросает все дела и все внимание обращает на меня;
23. Собеседник ведет себя так, будто я мешаю ему делать что-нибудь важное;
24. Собеседник требует, чтобы все соглашались с ним. Любое его высказывание завершается вопросами: «Вы тоже так думаете?» или «Вы не согласны?»

Если процент ситуаций, вызывающих у вас досаду и раздражение, составляет:

70 – 100 – Вы плохой собеседник. Вам необходимо работать над собой и стараться научиться слушать.

40 – 70 – Вам присущи некоторые недостатки. Вы критически относитесь к высказываниям, Вам еще недостает некоторых достоинств хорошего собеседника; избегайте поспешных выводов, не заостряйте внимания на манере говорить, не притворяйтесь, ищите скрытый смысл сказанного, не монополизируйте разговор.

10 – 40 – Вы хороший собеседник, но иногда отказываете партнеру в полном внимании. Повторяйте вежливо его высказывания, дайте ему время раскрыть свою мысль полностью, приспосабливайте свой темп мышления к его речи — и можете быть уверены, что общаться с Вами будет еще приятнее.

0 – 10 – Вы отличный собеседник. Вы умеете слушать. Ваш стиль общения может стать примером для окружающих.

Занятие 13. Управление конфликтами

Конфликты в коллективе могут стоить менеджеру немалых нервов, а фирме — убытков. Поэтому лучше, если руководителю удается вовремя их распознать и сделать соответствующие выво​ды. Ситуации, как правило, возникают одни и те же.
1.  Дело, над которым работает коллектив, перестает быть об​щим. Каждый трудится сам по себе. Дружеская помощь оказывает​ся не "в ходу".
2.  Сотрудники перестают доверять друг другу, делиться рабо​чими и личными планами.

3. Во время разговоров во главу угла ставятся негативные факты. Собеседник скорее выскажет замечание в адрес коллеги, чем тепло отзовется о нем.
Каждый из этих признаков — серьезный настораживающий сигнал. Но уладить конфликт еще не поздно. Для этого придется чуть-чуть изменить принятый Вами режим работы.
Например, распределять задания не тет-а-тет, а на общем со​брании, ввести в практику открытый обмен мнениями, регулярное совместное подведение итогов.
Иногда и сам шеф, сам того не замечая, может спровоцировать конфликт. Поэтому, прежде чем начинать действовать, проанали​зируйте собственное поведение. Помните: Вам в качестве руково​дителя недопустимо:
· скрывать какую-либо деловую информацию от своих подчи​ненных;
· выказывать особое расположение к кому-либо из сотрудни​ков;
· безропотно отдавать своих подчиненных "на растерзание"
вышестоящему начальству;

· недооценивать профессионализм своих коллег.
Задание № 1. Постарайтесь сформулировать ответы на следующие вопросы:
1. Что должен делать менеджер, чтобы в коллективе не возни​кало конфликтных ситуаций?
2. Если уж конфликтная ситуация стала реальностью, то как ею управлять?
3. Каковы должны быть Ваши действия как менеджера в раз​решении конфликта? 
4. В каких случаях конфликт носит конструктивный характер? 
5. Можно ли считать провокацию конфликта допустимым сред​ством в достижении целей и если да, то в каких ситуациях?
Задание № 2. Определите верную стратегию выхода из психологической игры и разрешения конфликтной ситуации. Помните о том, что Вы находитесь попеременно в роли руководителя и подчиненно​го. 
1. "Да, но". Ситуация: на совещании торговых агентов А сообщает, что постоянно теряет заказы из-за того, что конкуренты стали произ​водить новую продукцию и продавать ее по заниженным ценам (позиция жертвы). Коллеги делятся с ним своим опытом успешного  конкурирования каждый в своей области и дают советы (позиция спасителя), но все предложения А отвергает, находя в них изъяны и твердя, что в его области эти приемы не срабатывают. Чем боль​ше возражает А, тем больше ему стараются помочь. Через некото​рое время руководитель Б замечает: "Я вижу, да, Вы не хотите ничего изменить, и у меня совершенно пропало желание продол​жать это обсуждение!". Наступает тишина и общая неловкость. тактика 1 — для руководителя, 2 — для подчиненного.
2.
"Позор". Ситуация: Руководитель постоянно находит в работе подчи​ненного погрешности и ошибки. И, несмотря на то, что работа на 99 процентов сделана очень хорошо, обвиняет подчиненного в провале всего задания (позиция преследователя). Сотрудник чувствует себя виноватым, начинает извиняться и у него формируется комплекс невозможности выполнить работу по требованиям руководителя (позиция жертвы).
тактика: ?
3.
"Сам увидишь, что из всего этого получится". Ситуация: Руководитель А дает задание Б приобрести обору​дование определенной марки. Б пытается объяснить ему, что этот тип оборудования не стоит покупать и по какой причине. Но А, за которым последнее слово, подбирает внешне весомые аргументы в пользу своего решения и убеждает Б в его правильности. Б согла​шается: "Ну хорошо, если Вы так думаете, то я приобрету это обо​рудование", одновременно тоном речи и набором слов и интонацией во фразе давая понять А на скрытом уровне, что он не согласен с решением и не будет нести никакой ответственности за его послед​ствия. Через некоторое время мнение Б подтверждается, и обору​дование демонтируется. Когда А вызывает к себе Б, чтобы проана​лизировать причину неудачи, тот отвечает: "Вы же сами хотели приобрести именно это. А я с самого начала предупреждал Вас, что оборудование никуда не годится". Таким образом, скрытая комму​никация становится явной и порождает смену ролей и напряжен​ность в общении.
тактика: ?
4.
"Я глуп". Ситуация: новая сотрудница, занимавшаяся закупками, полу​чила другое назначение и очень хорошо справляется с работой. Однако она постоянно задает шефу вопросы, на которые прекрасно может ответить сама. Сознавая это, руководитель каждый раз реа​гирует на такие вопросы раздраженно, от чего страдают не только отношения с этой сотрудницей, но и климат в коллективе.
тактика: ?
5.
"Пни меня". Ситуация: работник А в целом знает свое дело хорошо и вы​полняет его достаточно качественно. Но при этом постоянно совер​шает мелкие ошибки, которых вполне можно избежать. Начальник Б каждый раз вызывает его к себе для объяснений и А получает "пинок", который на время делает его внимательнее. Затем ситуа​ция повторяется.
тактика: ?
6.
"Сейчас я тебе покажу". Ситуация: руководитель говорит опоздавшему сотруднику: "А Вы знаете, который уже час?" Сотрудник виновато отвечает: "Из​вините, пожалуйста, за опоздание, это больше не повторится". Ру​ководитель (угрожающе): "Вы уже третий раз за эту неделю опаз​дываете на работу. Я не буду больше с этим мириться". Не зная, как реагировать, подчиненный молчит.
тактика: ?
7.
"Зал суда". Ситуация: ответственный за сбыт А и ответственный за рек​ламу Б не могут прийти к единому мнению по вопросу, требующе​му совместных усилий. В возбужденном состоянии они приходят к общему руководителю и описывают ему ситуацию, чтобы он сам решил проблему. Начинается длиннейшая дискуссия с убедитель​ными аргументами с обеих сторон. Скоро участники беседы или один руководитель понимают, что конечной ее целью является не выработка оптимального решения, а отстаивание собственной точ​ки зрения. К дискуссии часто подключаются сотрудники соперни​чающих отделов, которым отводится роль присяжных в суде. В итоге появляется проигравший, который склонен мстить за проиг​рыш. Так программируется еще одна подобная игра, или более раз​рушительный конфликт.
тактика: ?
Задание № 3. Конкретная ситуация «дилемма для Ирины»
Перед Ириной стояла дилемма, как ей поступить? Недавно она нача​ла работать в одной консультационной бухгалтерской фирме и уже столкнулась с проблемой, которая могла повлиять на ее будущие отношения в фирме. В ходе аудита одной компании она обнаружила, что большая сумма денег, в действительности выплаченная работни​кам этой компании, не была проведена, как положено, через фонд заработной платы. Такая практика являлась достаточно распростра​ненной во многих коммерческих и государственных структурах и помогала скрыть существенную часть наличности от налогов.
Ирина считала, что эта практика является неправильной и неза​конной и должна получить соответствующее отражение в аудитор​ском отчете. Она подняла этот вопрос в разговоре с Николаем, стар​шим в ее аудиторской группе. Он признал, что такая проблема в целом существует, но ничего не сделал, чтобы продвинуться в ее разрешении дальше. Николай предложил Ирине поговорить с руко​водителем фирмы, если ее что-то в этом деле не удовлетворяет.
Прежде чем идти к руководителю, Ирина долго думала об этой проблеме. На занятиях по аудиту, которые она продолжала посещать и которые периодически проводились фирмой, упор делался на этику профессионального аудита и на приверженность ее фирмы высоким этическим стандартам.
Это ее окончательно убедило в необходимости встречи с руково​дителем фирмы. Однако визит к руководству оказался неудачным. Алексей Петрович, директор фирмы, согласился с тем, что обнару​женная Ириной практика вообще-то не является правильной. Вместе с тем он отметил, что и другие клиенты, с которыми им приходилось иметь дело, поступали подобным образом. Алексей Петрович пошел даже на то, что сказал Ирине о возможности потери клиента в том случае, если обнаруженный ею факт найдет отражение в аудиторском отчете. Он дал понять, что его такой исход дела мало устраивает. От этой встречи у Ирины осталось ощущение, что, если она пойдет в разрешении проблемы дальше, то непременно приобретет себе врага. Состояние неудовлетворенности и беспокойства у нее не проходило, и она решила обсудить эту проблему с кем-нибудь из коллег.
Ирина обратилась к Борису и Михаилу, работавшим в фирме уже около двух лет. Оказалось, что они и раньше сталкивались с подоб​ными случаями в своей аудиторской работе. Они были удивлены, что Ирина обратилась к директору фирмы, минуя своего непосредственного руководителя — начальника отдела аудита. Борис и Михаил обратили ее внимание на то, что если она настоит на своем, то им не избежать неприятностей. Они признали, что в сущности действия клиентов были неверными, но они не решались отражать это в ауди​торских отчетах. К этому их подталкивало знание факта, что руко​водство фирмы смотрит на это «сквозь пальцы». Поэтому они не хотели создавать проблемы. Борис и Михаил призвали Ирину быть членом «команды» и снять этот вопрос.
Перед Ириной встал выбор. В принципе она могла бы настоять на своем через голову своего непосредственного начальника. Она пони​мала, что если даже она будет прощена, ей сразу придется сменить работу. И что совершенно точно, ее действия будут не по душе ее коллегам. Конечно, можно было бы просто забыть о случившемся и ничего не делать. При таком исходе, как она считала, сотрудники фирмы остались бы довольны и это, может быть, помогло ей сделать карьеру в фирме. Единственной проблемой, с которой ей по-прежне​му пришлось бы иметь дело, оставалась совесть. Времени для реше​ния было совсем мало.
Вопросы к конкретной ситуации
1. Какого типа межличностные конфликты имеют место в ситуа​ции? Объясните и подтвердите фактами.
2. Имеется ли в описанном в ситуации конфликте конструктивная сторона? Если да, то в чем она выражается?
3. Имеются ли в ситуации конфликты других уровней, кроме межличностного? Какие? Объясните и подтвердите фактами.
4. Какой стиль разрешения межличностного конфликта был ис​пользован каждым из участников событий? Подтвердите фактами.
5. Как вы предложили бы поступить Ирине в данной ситуации?
Занятие 14. Управление трудовыми ресурсами

Вопрос о высвобождении персонала обычно возникает тогда, когда организации приходится либо сокращать, либо пере​страивать свою деятельность, либо избавляться от «балласта».

Высвобождение персонала ведет к устранению излишней его численности, несоответствии требованиям должностей. В результате сокращаются расходы, создаются возможности роста производительности труда и качества. Поэтому высвобож​дение  персонала является экономической необходимостью.

Принципами высвобождения являются: индивидуальный подход и привязка к рабочим местам; соблюдение трудового законодательства; наличие объективных критериев; открытость; помощь в трудоустройстве; достижение общей экономии затрат.

Отбор работников, подлежащих сокращению, происходит по критериям, которые могут формулироваться законодательством или  трудовым договором.

В соответствии с трудовым законодательством РФ при увольнении по сокращению численности или штата   преимущественное право на оставление на работе предоставляется работникам с более высокой производительностью труда и квалификацией.

В случае равной производительности предпочтение отдается семейным (имеющим двух и более иждивенцев и тем, в се​мье которых нет других лиц с самостоятельным заработком); работникам, имеющим длительный стаж непрерывной работы в данной организации; получившим в ней увечье или профессиональное заболевание; тем, кто повышает свою квалифика​цию без отрыва от производства в высших и средних специальных учебных заведениях в соответствии с выполняемой ра​ботой и ряду других категорий работников.

Поскольку сокращение численности или штата используется для укомплектования организации наиболее квалифици​рованными кадрами, администрация вправе в пределах однородных профессий и должностей производить перегруппиров​ку работников и переводить более квалифицированных из них, должность которых сокращается, на другую должность, уволив с нее но указанному основанию менее квалифицированно​го работника.

Нужно иметь в виду, что неоправданные увольнения снижают производительность труда, увеличивают долю брака, вы​зывают падение интереса к работе («внутреннее увольнение»), абсентеизм (отсутствие во время работы на месте), текучесть (добровольное увольнение), вызывают дополнительные расходы (например, на  найм нового сотрудника).

Поэтому любые увольнения должны быть всесторонне обоснованными, и, если их нельзя избежать, нужно максимально смягчать их последствия.

Увольнение должно быть всесторонне официально обоснованным, с оформлением всех необходимых документов.

С увольняемыми утром последнего дня обычно проводят заключительную беседу. В ней руководитель успокаивает и подбадривает бывшего сотрудника, обещает ему помощь и содей​ствие, выясняет истинные причины ухода, ошибки, допущенные администрацией (если увольнение происходит «по соб​ственному желанию»), чтобы избежать их в будущем.

Задание № 1.  Деловая игра  «Устройство на работу».
Цель игры: научиться определять именно те навыки и харак​теристики, которые необходимы для успешного устройства на ра​боту по данной профессии.

Правила игры. Ведущий объявляет о конкурсном наборе в фирму, например, по производству мебели, следующих специали​стов: бухгалтера, менеджера, специалиста по маркетингу.

Соискателей могут выдвигать играющие. Желающие могут выдвинуть себя сами.

Каждому кандидату на должность дается 5—10 минут на под​готовку. В своем выступлении он должен:

· указать мотивы, побудившие его принять участие в кон​курсе;

· доказать свою профессиональную компетентность;

· рассказать о том, что нового и полезного он может принести
этой фирме.

Жюри оценивает кандидатов в специальных карточках по пя​тибалльной системе.

Тот, кто наберет наибольшее количество баллов, станет побе​дителем, т. е. будет принят на работу.
Задание № 2. Деловая игра  «Управление «сокращением» в фирме».
Вы руководите отделом маркетинга коммерческой фирмы «Эффект», занимающейся производством и реализацией разнообразной продукции кожгалантереи. В фирме нет профсоюза.
Ввиду недавнего сокращения фонда заработной платы Вам необходимо уволить одного из работников отдела. Все работники занимают одинаковую должность «маркетолог» и получают примерно одинаковую заработную плату.

Квалификационные характеристики на каждого из кандидатов на сокращение представлены в таблице 6. Обоснуйте Ваши дальнейшие действия по разрешению данной управленческой ситуации; попробуйте сформулировать проблему; предложите варианты ее решения и разработайте план по осуществлению выбранного варианта действия.

Таблица 6
Квалификационные характеристики кандидатов на сокращение
	Квалификационные характеристики
	Кандидаты на сокращение

	
	Миронова

 Вера
Владимировна
	Колесников
Валерий 

Федорович
	Филимонов
Георгий
Николаевич
	Колосова 

Елена
Михайловна

	Возраст
	34
	27
	45
	51

	Образование
	высшее
экономическое
	среднее спец.
учится на
вечернем
отделении
экономического вуза
	высшее
техническое
	высшее
экономическое

	Стаж работы в фирме
	6 лет
	2 года
	4 года
	12 лет

	Семейное
положение
	Разведена, имеет
двух детей-
школьников
	Холост, на
иждивении мать-
пенсионерка
	Женат, имеет
18 летнего
сына-студента
	Замужем,
взрослые дети

	Отношение к
работе
	Ответственный сотрудник, но работает медленно
	Хороший
работник,
инициативен,
предприимчив
	Хороший
работник,
обязателен,
аккуратен
	Средний
работник,
недостаточно
инициативна

	Отношения в
коллективе
	Коллеги
относятся к ней хорошо,
общительна, но подвержена перепадам
настроения
	Всегда готов
помочь, приятен в
общении
	Принципиален
интроверт, не
очень ладит с
коллегами
	Пользуется
авторитетом в коллективе,
общительна,
всегда готова
помочь

	Перспективы
карьеры
	Хотела бы
сохранить
прежнюю
должность
	Хотел бы
получить лучшую должность после окончания вуза
	Хотел бы
получить
лучшую
должность
	Хотела бы
сохранить
прежнюю
должность


Задание № 3. Проведите тренинг по увольнению работника и сравните свои действия с предложенным алгоритмом. Объясните свое решение.
Правила увольнения работника:
· если сотрудник ничего не добился в течение года, признайте свою ошибку в его найме и утвердитесь во мнении без всяких оговорок;
· помните, что оставив его на работе, Вы перекладываете его обязанности на других работников, лишая их положенной за это доли вознаграждения; и, кроме того, на другом месте, в другой фирме данный работник может проявить себя с лучшей стороны и надо дать ему эту возможность;
· не будьте чрезмерно жестоки и не высказывайте работнику всего, что накипело; найдите причину, которая была бы правдива и не ранила собственное достоинство как работника, так и Ваше;
· часто такой причиной может быть несоответствие должности увольняемого и штатного расписания (возможны варианты);
· если Вам досталась компания, нуждающаяся в чистке, то вместо увольнения всех или большинства сотрудников лучше уйти самому вместе с преданными людьми и начать дело в другом месте.
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Уровень работоспособности, ф.ед.





Коллективные методы решения проблем





Метод Дельфы часто используют в случаях, когда сбор группы не возможен. Более того, в соответствии с методикой членам группы не разрешается встречаться и обмениваться мнениями по поводу решаемой проблемы, обеспечивается независимость мнений. Однако затраты времени на разработку решений существенно растут





Метод мозговой атаки





Метод номинальной групповой техники (построен на принципе ограничений межличностных коммуникаций). Достоинством данной техники является то, что, несмотря на совместную работу членов группы, она не ограничивает индивидуального мышления и предоставляет каждому участнику возможность обосновать свой вариант решения





результаты ответов собираются в центре и на их основании составляется интегральный документ, содержащий все предлагаемые варианты решений;





каждый участник отвечает на вопросы независимо и анонимно;





предыдущие два шага повторяются столько раз, сколько необходимо для достижения согласованного решения.





ознакомление с предложениями других участников может изменить мнение по поводу возможных вариантов решения; 





В результате формируется список, в котором все представленные предложения структурируются по определенным параметрам-ограничениям, а также по их результативности.





Все предложения выслушиваются без критики и оценки, а их анализ производится централизованно после завершения процесса заслушивания вариантов на основе сделанных записей.





каждый член группы получает копию этого материала;





членам группы предлагается ответить на детально сформулированный перечень вопросов по рассматриваемой проблеме;





Содержание метода





Проект, получивший наивысшую оценку, принимается за основу решения.





Затем каждый участник докладывает суть своего проекта; представленные варианты рассматриваются членами группы (без обсуждения и критики) и после этого каждый член группы в письменном виде представляет ранговые оценки рассмотренных идей.





С информацией о характере проблемы участники обсуждения знакомятся заранее.





Каждому участнику группы предоставляется право высказывать самые различные идеи по поводу вариантов решения проблемы вне зависимости от их обоснованности, осуществимости и логичности. Чем больше разных предложений, тем лучше.





Содержание метода





Все члены группы, собравшиеся для принятия решения, на начальном этапе излагают в письменном виде свои предложения самостоятельно и независимо от других.





Содержание метода





Вводная часть беседы





Основная часть беседы





Заключительная часть беседы
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