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УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ

Смысл  понятия мотивация 
При планировании и организации работы руководитель определяет, что конкретно должна выполнить данная организация, когда, как и кто, по его мнению, должен это сделать. Если выбор этих решений сделан эффективно, руководитель получает возможность координировать усилия многих людей и сообща реализовать потенциальные возможности группы работников. К сожалению, руководители часто ошибочно полагают, что если некая организационная структура или некий род деятельности прекрасно “работают” на бумаге, то они также хорошо будут “работать” и в жизни. Но это далеко не так. Руководитель, чтобы эффективно двигаться на встречу цели, должен координировать и заставлять людей выполнять ее. Менеджеров часто называют исполнительными руководителями, потому что главный смысл их деятельности состоит в том, чтобы обеспечить исполнение работы данной организации.

Руководители воплощают свои решения в дела, применяя на практике основные принципы мотивации. В данном контексте, т.е. в отношении управления, можно дать такое определение: 

МОТИВАЦИЯ - это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей или целей организации.

Деньги - недостаточная мотивация. Работа должна приносить радость.

Под мотивами мы понимаем активные движущие силы, определяющие поведение живых существ. Поведение человека всегда мотивировано. Это может быть упорная работа, с воодушевлением и энтузиазмом, а может быть уклонение от нее “в знак протеста”. Поведение может иметь другие формы проявления. Всегда следует искать мотив поведения. 

Управляющих всегда интересовало, в каких условиях человек мотивирован к работе по чужому заданию. Этот интерес рос по мере расширения личных свобод подчиненного, его превращения в подлинного сотрудника, в частичного сопредпринимателя, когда традиционные меры сдерживания и подавления, которые в свое время приводили в движение армии слуг и рабов, уже не срабатывали. Чем свободнее становился человек, тем важнее становилось знание того, что им движет, что заставляет приносить большие жертвы и напрягать все силы, делая свое дело, а что даже при благоприятных условиях приводит к упрямству, скуке и безразличию.

Первые систематические исследования в этом направлении были проведены в 20-х годах ХХ века в США на заводах в Хоуторне компании “Вестерн Электрик”. Они велись многие годы. Изучались внешние условия: климат, освещение, окраска рабочих помещений и машин, организация рабочего места, регулирование интервалов в производственном процессе и т.д.

Были созданы условия для оценки результатов экспериментов. Отфильтрованный результат сводился к уже знакомой нам формуле: людям нравится ощущать свою значимость.

Эта фраза и сегодня имеет решающее значение для того, чтобы будить в человеке радость труда. Если людей приравнивать к винтикам и шестеренкам, к номерам или серой мыши, то каким должен быть мотив для того, чтобы считать отчужденную от них работу необходимой?

Хоуторн дал старт ряду исследовательских проектов и привел к появлению плеяды новых имен. Среди них был медик и психолог Абрахам Маслоу, который надеялся нащупать иерархическую структуру поведенческих мотивов. Он различал пять основных мотивов, из которых основу составляет удовлетворение базисных потребностей: “Дыхание, жажда, голод, тепло”. Каждый человек, по Маслоу, в первую очередь должен стремиться к тому, чтобы не испытывать нужду, которая угрожала бы самому его существованию. Как только базисные потребности  сбалансированы, эта мотивационная группа отпадает. “Cытого  не привлечешь хлебом. Хлеб важен для тех, у кого его нет”. После того как непосредственная угроза жизни снята, человек стремится к безопасности. Он не в коем случае не хочет вновь оказаться на той же ступени бедствия. Его поведение сориентировано на обеспечении безопасности.

Человек делает ставку на безопасность и устраняет все, что стоит на его пути. Этот мотив приобретает особое значение для всех организаций во все времена, когда рабочие места оказываются под угрозой. Когда человек чувствует себя защищенным, отпадает и этот мотив. Следующие мотивационные ступени -  “контакт и причастность” и “ престиж, положение, признание”. Высший мотив в пирамиде, построенной Маслоу, составляет “самореализация”, стремление человека реализовать себя в своем деле, в своем творении.

Правило: “Следующая ступень мотивационной структуры имеет значение лишь тогда, когда предыдущие ступени пройдены”. Общая структура пирамиды Маслоу всегда находила критиков. Ошибочным может быть его воззрение, что лишь немногим доступно стремление к самореализации, но тем не менее оно - несомненно важный фактор. 

Стремление человека найти себя в чем-то другом, узнать себя в результатах своего труда, участвовать в формировании этого мира, хотя бы за счет своих увлечений, в настоящее время совершенно бесспорно. Там, где управление и организация труда представляют сотрудникам такие возможности, они выкладываются на работе полностью, не останавливаясь даже перед жертвами.

К сожалению, современные формы организации труда предоставляют все меньше возможностей для самореализации. Степень разделения труда и соответствующее  обезличивание трудового вклада не позволяют распознать личность работающего.

Очевидно, что люди, занятые в подобных атомизированных производственных процессах, ищут возможности самореализации за пределами своей профессии, куда и вкладывают свою энергию.

Американский психолог и специалист в области экономики и труда Фредерик Герцберг знаком с трудами Маслоу. Однако его наблюдения подтолкнули к мысли, что есть факторы, которые, если их действия недостаточны, лишают работающих радости труда, но если их действие направлено, они способны вызвать эту радость. Если, к примеру, рабочее место захламлено, темное и непривлекательное, конечно, это снижает тягу к труду. Если же оно чистое и в эргономическом отношении безупречное, то уже за счет этого возникает неявно выраженная мотивация к труду. Сотрудник воспринимает это как нечто само собой разумеющееся. Герцберг отнес эти факторы в разряд “гигиенических”. В отличие от них выделяются и собственные мотивы, действительно активизирующие трудовую деятельность. При этом особую роль играют ощущение успеха и связанное с ним признание. Очевидна параллель с мотивом самореализации, выдвинутым Маслоу. Не меньшим мотивом, как считает Герцберг, является сам процесс труда: его привлекательность, способность вызывать интерес и предоставляемая им возможность показать себя.

Кто последует за рассуждениями Герцберга, узнает, какую роль в качестве мотива играют деньги. “Честная, хорошая” оплата всегда превращается в “гигиенический” фактор, т.е. в нечто само собой разумеющееся, если деньги не являются знаком признания успеха или прогресса сотрудника. У Маслоу деньги были необходимым средством, создающим психологические условия для ощущения безопасности, они могут быть и мотивирующим фактором, так как являются эквивалентом “признания” и его символов (машина, дом и т.д.). Деньги, таким образом, играют роль многообразных мотивов, которые в конечном счете определяет сам сотрудник. Деньги как фактор измерения человеческих достоинств могут быть чрезвычайно опасными. Они могут целиком завладеть человеком, к тому же они должны все время множиться, чтобы он мог доказать окружающим свое растущее величие. Иные с презрением  относятся к тем, кто озабочен только деньгами, поскольку человеческую ценность они измеряют совершенно иначе. Любые обобщения в характеристике денег как мотива менее приемлемы, чем в отношении любого другого фактора.

Мотивировать сотрудников - значит затронуть их важные интересы, дать им шанс реализоваться в процессе работы. Конечно, и после Герцберга были исследователи мотивации. Тема эта остается чрезвычайно актуальной.

Нарушение мотивации могут иметь множество причин, которые коренятся в конфликтах между сотрудниками. Практик, работающий на предприятии, сориентирован на основные задачи своей управленческой деятельности. Его честолюбие не распространяется так далеко, чтобы стать психотерапевтом. И все же основные направления управленческой деятельности стоит напомнить.

Сотрудник должен:

быть знаком с успехом. Успех - это реализованная цель. Необходимо вместе с ним формулировать цели, в достижении которых он заинтересован;

иметь возможность узнать себя в результатах своего труда, выразить себя в труде;

должен ощущать свою значимость.

Для себя он важнейшая фигура. Чувство собственного достоинства для него превыше всего.

Конечно, стремление управлять посредством активизации мотивов к труду наталкивается на противодействие. Одни говорят: мотивация - это та же манипуляция. Однако при этом удовлетворяются потребности одной стороны, а тот, кем манипулируют, остается без внимания. Критерий оптимальной мотивации состоит в том, что в результате обе стороны оказываются удовлетворенными.

Есть и другая группа критериев, которые раскрывают мотивацию как утонченный инструмент эксплуатации, защита от которого чрезвычайно трудна. Хотя те, кто придерживается этого мнения, не являются сторонниками дискуссий, ответом им могла бы быть замена проблематичного слова “мотивация” его переводом, в котором есть все то, что действительно важно на производстве: делать труд радостным!

Рабочие места, приносящие радость, или когда мотивирует сама работа       

Эти строки могли бы быть заголовком рекламного проспекта, в котором фабрика конторской мебели представляла бы свои новинки на ярмарке. Но настроение, которое создает хороший интерьер, быстро испаряется, если мебель размещена в рабочих помещениях, не отвечающих потребностям людей. Мебель сама по себе не мотивирует. Многие разработки, сделанные с большим энтузиазмом, с радостью, даже несмотря на жертвы, выполнялись в совершенно неприспособленных, иногда просто жалких условиях. Работа может приносить радость, даже если мебель заменяют ящики из-под апельсинов. И все-таки мы не предлагаем переоборудовать учреждения под базы вместилищ этих фруктов. Нас интересует то, что делает работу радостной и интересной.

В конце 60-х - начале 70-х годов одна из крупнейших американских компаний ИТТ стала подавать сигналы бедствия. В некоторых подразделениях упали дисциплина и качество труда, возросла текучесть кадров. Потери исчислялись миллионами долларов. Подразделением, пострадавшим в наибольшей степени, оказался отдел, где выпускались телефонные справочники. Работа там рутинная, одновременно требующая максимальной точности и аккуратности. Этот вид деятельности считался у работающих в компании женщин “самым последним”, его рассматривают как временный. Пир первой же возможности стремятся уйти в другой отдел. Соответственно заинтересованность в результатах труда близка к нулю. Многим абсолютно все равно, где и сколько ошибок они делают, до тех пор, пока за эти ошибки не приходится  отвечать. В конце концов, фирма была вынуждена ввести ступенчатую конструкцию со многими контролирующими инстанциями, для того чтобы удовлетворять потребность клиентов в телефонных справочниках. Работницы, размещенные в негостеприимных залах, оставались равнодушными. Машинистки постоянно стремились найти новое место работы. Среди контролеров, контролирующих других контролеров, также царила “текучка”. Потери времени были чрезвычайно высоки.

В этой ситуации курирующий это направление деятельности компании Роберт Н.Форд призвал на помощь специалиста в области мотивации Фредерика Герцберга. Проанализировав сложившееся положение и проведя беседы с работниками подразделения, он пришел к выводу, что решительных перемен не произойдет до тех пор, пока сама работа не будет приносить радость. Как это сделать? Герцберг попытался внедрить  ряд уже апробированных им условий в телефонной компании. Важнейшее среди них состояло в том, что человек готов брать на себя большую ответственность за деятельность, результаты которой связаны с его именем.  В случае телефонных справочников решение могло звучать так: одна девушка - один справочник! Каждая сотрудница должна была отвечать целиком за телефонный справочник какого-нибудь города или, если город большой, за его район. Имя этой сотрудницы должно стоять в книге на видном месте. Клиенты должны знать, к кому обращаться для внесения изменений и дополнений, короче: кто отвечает за качество справочника. Чтобы проверить эффективность этой реорганизации, метод “одна девушка - один справочник” был экспериментально проверен в некоторых подразделениях. Руководство компании и профсоюзы одобрили эксперимент. 

Результаты поражали. Текучесть кадров, потери времени, упали до небывало низкого уровня. Одновременно качество труда увеличилось до такой степени, что все усилия контролеров стали излишними Существенная экономия затрат сопровождалась укреплением рачительного отношения к труду Собранные материалы были опубликованы Робертом Н. Фордом в книге “Мотивация через работу”.

С тех пор многие специалисты интересовались тем, какими должны быть принципы организации труда, которые бы с благодарностью принимались сотрудниками.

Наиболее важными были признаны 15 пунктов, выработанные Фордом, Герцбергом и другими экспертами. Каждый, кто в своей управленческой деятельности сталкивались с трудностями, которые, по его оценке, коренятся в том, что сама работа мало привлекательна, должен по этим 15 пунктам проверить, можно ли создать соответствующие условия. Сделать это не всегда просто, и в определенных обстоятельствах требуется помощь специалиста. Иногда для получения существенных результатов достаточно и небольших организационных изменений.

Вовсе не обязательно соблюдение всех 15 условий, к тому же это и вряд ли возможно. Необходимо локализовать наибольшие трудности и приступить к их ликвидации на базе разработки ощутимой и четкой программы действий. 

15 критериев мотивирующей организации труда

1. Любые действия должны быть осмысленными. В первую очередь это относится к тому, кто требует действия от других.

2. Большинство людей испытывают радость от работы, удовлетворяя свою потребность в личной причастности к результатам деятельности, к работе с людьми (клиентами, поставщиками, пациентами). Они хотят вести переговоры, знать их проблемы, и не только производственные. Они хотят, чтобы их действия были важны для кого-то конкретно.

3. Каждый на своем рабочем месте хочет показать, на что он способен. Он хочет доказать свои способности и свою значимость. Он не хочет, чтобы в тех вопросах, в которых компетентен именно он, решения принимались без его участия.

4. Каждый стремится выразить себя в труде, узнать себя в каких-то результатах, иметь доказательство того, что он может что-то сделать. Это “что-то” по возможности должно получить имя своего создателя. Это относится и к работнику, и к группе.

Остаются ли у вас результаты труда обезличенно-безымянных или они именные? Нередко руководитель украшает себя перьями, добытыми его подчиненными. Это портит им кровь.

5. Практически каждый имеет собственную точку зрения на то, как можно улучшить свою работу, ее организацию. Он хочет реализовать свои цели и не боится санкций. Он рассчитывает на то, что его встретят заинтересованно. 

6. Людям нравится ощущать свою значимость. “Для них меня нет”, -  так говорят там, где управление не на высоте.

7. Каждый человек стремится к успеху. Успех - это реализованные цели. В достижение целей, которые он сам перед собой ставил или в формулировании которых он принимал неформальное участие, работник вложит больше личной энергии. 

8. Успех без признания приводит к разочарованию. Каждый хорошо работающий сотрудник с полным правом рассчитывает на признание и поощрение -  и материальное, и моральное.

9. По тому, каким способом, в какой форме и с какой скоростью сотрудники получают информацию, они оценивают, какова их реальная значимость в глазах непосредственного начальства и управляющих вообще. Если их доступ к информации затруднен, если информацию они получают с опозданием, они чувствуют себя приниженными. В результате снижается и их готовность к труду. 

10. Сотрудники терпеть не могут, чтобы решения об изменениях в их работе и рабочих местах, даже если эти изменения позитивны, принимались  без их ведома, не учитывая их знания и опыт. 

11. Каждому требуется информация о качестве собственного труда. Сотруднику она нужнее, чем его начальнику. К тому же она должна быть оперативной, чтобы работник мог вносить коррективы в свои действия. 

Каждый хочет знать масштаб, которым его измеряют, и с самого начала, а не тогда, когда время ушло. 

12. Для всех нас контроль со стороны не приятен. Это напоминает школьные задания. Каждая работа выигрывает от максимально возможной степени самоконтроля. Подумайте об игре в кегли: непосредственно видимые результаты действий игроков повышают их интерес, будят азарт.

13. Большинство людей стремятся в процессе работы приобрести новые знания. Повышенные требования, дающие шанс дальнейшего развития, принимаются гораздо охотнее, чем заниженные. 

14. Сотрудники остро реагируют, если их старания и полученные ими лучшие результаты приводят только к тому, что их еще больше нагружают. Особенно если это никак не балансируется в денежном отношении. Так убивают инициативу. Прибыль, которую вы можете получить благодаря заинтересованной работе своих сотрудников, возникает не из охоты за секундами, а из возможностей самовыражения и самореализации, которые предоставляются тому, кто работает.

15. Позволяет ли работа быть самому себе шефом? Есть ли возможно большее свободное пространство для инициативы в организации производства, для индивидуальной ответственности работников во всей цепочке “затраты - результат”?

Как мотивировать группы?

Мотивация - волшебное слово для работы с людьми. Многими она понималась неверно, как что-то второстепенное, как метод “рафинированного” обхождения с людьми ради дополнительных результатов производства. Между тем ученые уже давно доказали, что каждому человеку свойственно определенная мотивационная структура, которая в конкретной ситуации приводит к вполне определенным действиям. То, что мы говорили об отдельных людях, применимо и для мотивации групп. Как может выглядеть мотивационная структура группы и как на эти мотивы может воздействовать управляющий? 

Дуглас Мак-Грегор, выпустивший в 1960 г. эпохальную книгу “Человек на предприятии”, в парадоксальной форме, он очень точно выразил проблему: “Человек жив хлебом единым, если хлеба у него нет”. Другими словами, только неудовлетворенные потребности без внешнего принуждения толкают человека к определенным действиям. Если удается добиться совпадения потребностей индивидов с потребностями организации, предприятия, то работники будут выкладываться ради удовлетворения этих потребностей, чего не обеспечит никакое принуждение. 

Практика управления уже вооружена знанием, которое было чрезвычайно актуальным в условиях, когда в обществе происходили изменения, отход от отношений, выражающийся в приказах и подчинении. При этом в тени оставался тот факт, что индивидуальная мотивация не может быть перенесена механически на мотивацию групп. Группы иногда реагируют совсем иначе, чем их отдельные члены.

Как же мотивировать группу? Какова ее мотивационная структура? Следует выяснить вид деятельности группы, степень ее сплоченности или разобщенности, нацеленность на работу, мораль, сомнения, которые могут привести к распаду, связь с причинами, приведшими к образованию группы, или мотивы, ее объединяющие. Группа туристов на площади перед Кельнским собором, очевидно, не имеет крепких внутренних связей. Она прекратит свое существование, как только экскурсия завершится. Клуб почитателей какого-либо общего идола имеет достаточный центростремительный потенциал, чтобы существовать годами и после смерти своего кумира.  Футбольная команда, выходящая на матч в роли аутсайдера, может демонстрировать отличную игру и стать грозой фаворитов. Другая команда - спокойная и сытая - играет, не напрягаясь, и голы, пропущенные от “легкого соперника”, могут ее деморализовать. Примеров тому достаточно.

Тот, кто работает с группами и управляет ими, должен знать истоки их мотивации и стимулировать эти мотивы. Если попытаться ранжировать эти мотивы по степени их интенсивности, то получатся следующие ступени (рис. 1).

Есть определенные параллели между групповой и индивидуальной мотивациями, особенно на ступенях два - пять. На ступенях четыре и пять возможна напряженность.

Первая ступень (самые мощные групповые мотивы). Стремление к цели (возможно, труднодостижимой), которое разделяется всеми членами группы. Дух первопроходцев, стремление к свободе, улучшениям, радости общего труда и к успеху.

Вторая ступень (мотивы не так сильны, как на первой ступени). Стремление утвердиться в конкуренции с другими, гордость за коллектив, принадлежность к престижным группам, бойцовский дух.
Третья ступень (мотивы не так сильны, как на второй ступени). Солидарность, стремление к безопасности, образование групп из страха, толпа с сильным лидером, соглашательство.

Четвертая ступень (мотивы не так сильны, как на третьей ступени). Совместные представления на эмоциональной основе: ненависть, любовь, поклонение идолам, хобби и т. д.

Пятая ступень ( самые слабые групповые мотивы). Случай, давление, неосознанные объединения.

Групповые силы сцепления уменьшаются с первой до пятой ступени. Если группа встречает соперника, наталкивается на сопротивление и вызов, то она растет при сильных мотивах. Или же, если группа слабо мотивирована, появляются симптомы разложения. Конечно жесткий схематизм здесь не уместен. Подвижны не только границы между ступенями, но и сами ступени по степени мотивации в определенных случаях могут меняться местами. На первый план могут выйти индивидуальные мотивы и ослабить групповую мораль.

Индивидуальная  мотивация                                               Групповая мотивация
                     (по Маслоу)

Рис.1. Иерархия мотивов
Здесь следует принимать в расчет особенно важный фактор: при создании группы решающую роль играют личные мотивы. Каждый ищет свою выгоду. Если группа оправдывает его ожидания, то объединяющие силы возрастают. Если же то, что дает ему группа, он может получить и в одиночку, то это, естественно, ослабляет его чувство принадлежности к группе. Он может оставаться в группе из благодарности, но это недостаточная мотивация. Если же личные потребности при вступлении в группу остаются неудовлетворенными, то первоначальная мотивация может обернуться антипатией и ненавистью.

Группа альпинистов, покоряющая горную вершину, может после удачного восхождения распасться из-за того, что перевешивают индивидуальные интересы (слава, престиж, реализация кредо, гонорары за публикации или доклады). Здесь есть опасность для любой группы: общие интересы могут быть вытеснены индивидуальными. Не исключено, что кое-кто пытается использовать группу в своих личных интересах. Что произойдет, если группа это заметит? Если ее объединяют сильные мотивы, то виновный будет просто выброшен. Если же мотивы слабые, то группа распадается.

Если вы хотите укрепить групповую мораль и сцементировать группу, запомните пять правил:

1. Помогите группе испытать общий успех.

2.Необходимо укрепить доверие членов группы друг к другу, и прежде всего к ее лидеру.

3. Культивируйте чувство принадлежности к группе, активно привлекайте членов группы к общегрупповым мероприятиям.

4. Позаботьтесь о том, чтобы принадлежность к группе доставляла радость и отвечала стремлению к престижу.

5. Поддерживайте веру в реальность стоящих перед группой целей.

В чем выражается чувство принадлежности к группе? Прежде всего все должны быть охвачены внутригрупповыми коммуникационными связями. Трещины появляются тогда, когда есть те, кто хорошо информирован, и те, кто оказывается отстраненным от основных информационных потоков. Коммуникации строятся от руководства к рядовым членам группы и в противоположном направлении, а также между членами группы и должны затрагивать не только интеллект, но и чувства (рис.2).

Результат деятельности группы 

 

зависит от

силы группового сцепления

зависит от

принадлежности к группе

вида управления во

групповой дисцип-






взаимодействии с

лины групповой






противостоящими ему 

морали






воззрениями


зависит от

удовлетворение личных

внутригрупповых

внутригрупповых

потребностей и испол-


коммуникации


эмоции

нения ожиданий, свя-

занных с принадлеж-

ностью к группе 

Рис.2. Иерархия коммуникаций внутри организации

Мероприятия в области мотивации могут приводить как к позитивным, так и к негативным результатам. Между знанием мотивации и негативным манипулированием, т.е. злоупотреблением этим знанием, только маленький шаг. Например, следующими шестью мелкими шагами можно избежать вредоносного образования “клик”.

1. В драматической форме демонстрировать группе бесперспективность ее деятельности.

2. Показать группе невозможность достижения поставленных целей.

3. Посеять недоверие между людьми, и прежде всего к их лидеру.

4. Образовать “ раскольнические” группки, стимулировать перебежчиков, лучше всего превратить лидера группы в перебежчика.

5. Объединить чувство принадлежности к группе с недовольством, усталостью и ущербностью.

6. Призвать лидера.

Избыток знаний порождает недостаток желания!  

Напомним, наш заголовок сформулировал автор известных книг, публицист Х. Гросс. Когда много лет назад он писал эти слова, немногие разгадали скрытый в них смысл и предвидели те трудности, с которыми мы сегодня столкнулись.

Что же хотел сказать Гросс? Не больше, но и не меньше, чем следующее: человек, получивший в процессе обучения и повышения профессиональной квалификации, накопления производственного и практического опыта знания и навыки, хочет применить свое умение на своем рабочем месте. Чем больше ему это удается, тем больше степень его удовлетворенности. Он видит в своем рабочем месте и в своих руководителях хорошие предпосылки для профессиональных успехов и будет заинтересован в работе на “своем” предприятии и со “своим” шефом. Если же рабочее место или руководство не предаставляют таких возможностей, профессиональное умение остается “востребованным”, сотрудник отвечает разочарованием. Кто думает, что человек счастлив тем, что в течении целого дня остается “никому ненужным”, что с работой он справляется “одной левой”, глубоко заблуждается. Остающееся в ряде случаев неосознанным чувство протеста, связанное с “невостребованными” знаниями, легко приводит к тому, что он не выполняет в полном объеме даже той работы, которая ему поручена, становится небрежным, безразличным и упрямым. Его реакция - недостаток желания.

Многие жалобы руководителей на незаинтерисованность сотрудников, их инертность, бюрократизм во многом объясняются этим явлением. Часто к претендентам на замещение вакансий предъявляются тщательно продуманные требования. Желательно, чтобы данные претенденты были “с запасом”, как и требования фирмы. Фирма рассуждает так: все равно кое-что прийдется “списать”, поэтому некоторое превышение требований поможет в выборе нужной кандидатуры. У претендента же предъявляемые требования связываются с вполне определенными ожиданиями успеха. При этом для его мотивации не имеет значения, располагает ли он действительно необходимым умением или только считает, что располагает. Эмоциональную основу имеет мотивация, а не факты. Уточненная формулировка афоризма Гросса звучала бы так: кто считает свои знания избыточными, отвечает состоянию дефицита желания.

В этом состоят истоки опасности, о которой стоит еще раз предупредить: не следует предлагать работу тому, чей уровень квалификации выше требуемого уровня. Сегодня многие безработные управляющие соглашаются на работу ниже их прежнего уровня. Есть большая вероятность, что мы со временем столкнемся с ситуацией избытка квалификации и дефицита желания.

Но мы неоправданно облегчили бы себе жизнь, если бы сочли вопрос закрытым. Десятилетиями система образования в ФРГ, как и в других странах. гордится тем, что “выпускает” все больше хорошо подготовленных людей. Постоянно возобновляемое требование, предъявляемое к школам, колледжам и университетам начиная со вступления общества в индустриальную стадию, звучит так: дайте как можно больше кадров, необходимых для современных производственных процессов, для обслуживания сложной аппаратуры, для управления все более сложными структурами. Государство постоянно совершенствовало систему первичного и вторичного (повышения квалификации) образования.

Одновременно разворачивался процесс, который  в самом общем виде можно охарактеризовать как упрощение труда. Целью было широкое вовлечение людей в производство и в то же время удешевление производства, когда работа осуществляется быстрее и используется более дешевая рабочая сила.

Два этих процесса движутся навстречу друг другу. С определенного момента они становятся бессмысленными. И это долговременные процессы.

Сегодня мы сталкиваемся с последствиями: у нас слишком много слишком хорошо подготовленных людей, претендующих на все сужающийся круг постов, отвечающих их подготовке. Слишком многие оказываются перегруженными знаниями для деятельности, которой им приходится заниматься. Одновременно есть “недобор” тех, кому предстоит выполнять простые операции. Приходится импортировать рабочую силу из тех стран, где или вообще слишком мало рабочих мест, или прогресс в системе образования не дошел до перепроизводства высококвалифицированных кадров. Поэтому аргументы тех, кто считает, что с безработицей можно справиться, отправив иностранных рабочих домой, несостоятельны. 

Структурная безработица наступает тогда, когда для “слишком” хорошо подготовленных (и поэтому дорогих) кадров не хватает соответствующих задач. Задачи, которые они решали раньше, могут быть решены и менее квалифицированными людьми (труд которых оплачивается дешевле), при этом мы не говорим о том, что они вовсе могут быть заменены еще более дешевыми и “беспроблемными” машинами. Доминирующую в этом веке проблему замены рабочих техническими средствами мы здесь не рассматриваем, но она, конечно, важна.

С большой вероятностью можно предположить, что сегодня многие рабочие не могут показать на своем рабочем месте того, на что они способны. Что же делать? 

В принципе ответ ясен: необходимо предоставить им сферу деятельности, соответствующую их потенциалу. Это не что иное, как постоянное делегирование функций и задач, и не только рутинных и чисто технических. Это, однако, не удовлетворит. Необходимо шаг за шагом делегировать вниз задачи управляющего. Этот процесс вызывает, как показывают конкретные примеры, вполне обоснованные опасения со стороны управляющих остаться без работы, Именно в экономии затрат на управленческий труд состоит первый ощутимый финансовый результат тех методик, которые на языке менеджмента называются “обогащение труда”.

Тот, кто хорошо усвоил процесс упрощения трудовых операций, без особого труда уяснит, что лозунг “обогащение труда” означает поворот в развитии. Дело не в том, чтобы труд снова становился сложным, он должен стать богаче, ответственнее, интереснее, причем такие ступени менеджмента, как планирование, распоряжение, организация, получение информации и ее обработка, а также контроль за этими функциями, должны быть по возможности подчинены одной инстанции. Для этого необходимо новая концепция рабочих мест. Необходимо, чтобы сотрудники справлялись с техникой, для работы с которой прежде нужны были узкие специалисты (например, работа с терминалами, диалог с банками данных и т.д.), а для этого в свою очередь необходимо, чтобы управляющие были на высоте новых задач. Следует укреплять их понимание своей новой роли. Задачи, которые предстоит решать в новых условиях, более ответственны и требуют творчества: выработка стратегических направлений развития, управление на уровне социально-политических требований.

Чтобы внести полную ясность, отметим, что мы не ставим вопрос о снижении уровня образования населения. Правильнее в условиях увеличения доли свободного времени говорить о переориентации системы образования с сугубо профессиональной подготовки на приобщение к общекультурным ценностям.

В столкновениях с отдельными негативными моментами выигрывают управляющие, имеющие в своем распоряжении молодые кадры. Видя у своих подчиненных слабое знание родного языка, математики и т.п., не один шеф с сомнением покачает головой, прочитав формулу об избытке знаний. Им следует напомнить об относительности примененного масштаба. По сравнению с прошлым уровень образования населения в целом вырос. Кое-кто скептически добавит, что применительно ко многим можно говорить не столько об образованности, сколько о сомнении. В самом деле, столкновение между желанием занять ответственный пост и реальными возможностями выполнять соответствующие функции, а также готовностью отвечать за свои действия - нередкое явление с весьма плачевными результатами. Это положение демонстрирует, что наша входная формула может зеркально перевернуться: “Избыток желания приводит к дефициту умения”, т.е. кто хочет больше, чем может, идет к краху.

Мотивация в кризисе: не всегда надо быть первым!

Повсеместно слышится ропот: никто больше не хочет прилежно работать. Когда жизнь еще приносит радость, ценность имеют отпуск и короткий рабочий день. Как же быть с тезисами психологов, занимающихся проблемами мотивации, о том, что ощущение успеха и связанное с ним признание являются самыми мощными мотиваторами? Должны ли восприниматься успех и соответствующая оплата как чувства сродни счастью, которые дают новые силы, новое воодушевление и заинтересованность?

Почему все это больше не работает? Это что - плоды воспитания, которые вкушаем мы и предыдущее поколение и которое мы взращиваем для собственных детей? “Мой ребенок - самый лучший!” Мать гордо рассказывает об успехах своего отпрыска, о том, как рано он (она) заговорил, стал понятливым и т..п. Обратите внимание - подобные разговоры чаще всего ведутся с подтекстом: мой ребенок лучше твоего!

Стремление всегда быть первым отупляет 

Кто же хочет оставаться “в девицах”? Конкуренция способствовала появлению многих результативных идей.

Быть первым - наше первое осознанное ”задание”, а при получении или неполучении в случае неуспеха вознаграждения мы учимся, куда и как нам следует двигаться. Многие автолюбители, которые не выносят, когда их обгоняют, даже не подозревают, насколько они подчинены выучке “быть первым”. Оказаться у кого-то в хвосте - для них это личный кризис, потому что тот, кто едет медленнее, оказывается “ аутсайдером”, “не справляется”, уценивается”.

Есть и другой фактор, который играет свою роль в нашей погоне за успехом, он восходит к стремлению нравиться. В конце концов, общество десятилетиями руководствовалось этими нормами поведения. Неплохо развивались предприятия и организации, потому что успех десятилетиями приравнивался к профессиональному успеху; это карьера, повышение оклада, вообще максимизация доходов, потому что на деньги можно купить вещи, вызывающие уважение: шикарный автомобиль, роскошную одежду, бунгало на природе, отпуск на курорте и многое другое. Профессиональный успех был основой счастья и исполнения желаний. Удивительно, как мало управляющих поняли, что при таких нормах поведения и представлениях ключ зажигания от автомобилей их сотрудников находится у них в руках. Если шеф знает, как проложить путь к успеху для своего сотрудника, как дать ему возможность насладиться успехом, признанием и вознаграждением, он включает внутренний двигатель подчиненного на полные обороты. Включатель - это не что иное, как мотивация.

Подадут ли вам сотрудники стакан воды?     

Многим управляющим трудно расцепить зубы, чтобы вымолвить хоть слово благодарности или признания. Они не выносят мысли, что сотрудники хорошо справляются со своей работой. И старая выучка берет верх: первый - я, остальные далеко позади. Кто же тогда подаст ему стакан воды? В разговорах подобного типа шефы рекламируют свою позицию следующим образом: что и кому мы должны делегировать? Этим растяпам? Может быть, это не произносится, но все знают, что имеется в виду. Результат вполне по Дугласу Мак-Грегору: “ У людей, с которыми обращаются , как с ослами, вырастают ослиные уши: они становятся упрямыми и строптивыми”. Если это перевести на обычный конторский язык, то прозвучит так: ”Мои люди совершенно не мотивированны!” С чего бы им быть мотивированными?

Слишком многим управляющим трудно познакомить своих сотрудников с ощущением успеха. Последствия очевидны: разочарованные сотрудники ищут эти ощущения на стороне, вне предприятия. Если внимательно прислушаться к рассказам своих сограждан об уик-енде или отпуске, то они оказываются перенасыщенными разными рекордными достижениями, все это может сойти за бахвальство. Но простое удовольствие от удачного слалома, путешествия на виндсерфинге, автомобильной гонки - это очевидное и полновесное ощущение успеха. Одновременно тот же человек с понедельника до Пятницы оказывается до предела измученным недостаточной и поэтому утомляюще-отупляющей нагрузкой на своем рабочем месте, он постоянно в стрессовой ситуации неудовлетворенности. Автогонка Франкфурт - Мюнхен вызывает не меньший стресс, но здесь есть и разрядка - успех. Тот, кто чувствует себя на своем рабочем месте отлученным от успеха, просто вынужден направлять свою энергию в поисках успеха в других направлениях. 

Восторг  от бессмысленной деятельности

Если Герцберг видел в ощущении успеха сильнейший мотиватор, то Абрахам Маслоу был убежден, что самое сокровенное желание человека - это самовыражение, самореализация. Человек стремится к самосознанию, к собственным представлениям о смысле жизни. Как этого можно достичь? Для большинства здесь нет никаких сомнений: через собственный труд и его результаты.

Мы все немного музицируем, рисуем, рукодельничаем. Люди издавна искали удовлетворение в осмысленном труде - в выращивании цветов, возделывании земли, строительстве дома, конструировании машин, лечении болезней, мореплавании, множестве других видов производственной и непроизводственной деятельности. С растущим разделением труда частичные операции настолько теряли смысл, что в конечном итоге профессиональная деятельность все чаще воспринималась как бессмысленная, а самовыражение из деятельности ушло. Не только разделение труда, но и деятельность, связанная с управлением, планированием, организацией, только условно может дать право с гордостью вечером, обозрев прошедший день, сказать себе: это моя работа, в ней - часть меня самого.

В той мере, в какой результат труда не отражает Я работающего, и самовыражение невозможно, высший, по Маслоу, мотиваотр оказывается под угрозой. По крайней мере на рабочем месте. Там, за дверьми учреждений, бюро, организаций и фабрик, заманчивая форма самовыражения: выращивание винограда, конструирование авиамоделей, работа в саду, спорт, собственный дом, собственная машина. Все это куда привлекательнее чисто отпечатанных деловых писем, подведения ежедневного баланса расходов и доходов, бесконечной писанины, составления различных обзоров. И конечно, лучше, чем потеря сил на рабочем месте, поучения, критика или отсутствие интересной работы. 

Может ли сотрудник найти свое Я?

Мотивационный кризис ощутим ежедневно, ежечасно. Он угрожает предприятиям и организациям. Он ставит под угрозу дееспособность и конкурентоспособность нашего народного хозяйства. Что можно ему противопоставить?

Если мы знаем причины этого кризиса, то мы, т.е. компетентные управляющие, можем с ним бороться: сделать успех достижимым для сотрудников, придать их работе смысл, сделать ее интересной, требовательной ответственной. Управляющий не должен быть всегда самым первым, самым умным, самым быстрым, самым великим. В противном случае сотрудник принимает сигналы: ты глупей, неповоротливей, меньше меня. Таким путем легко “размагнитить” и “демонтировать” работника. Действительно привлекательную для вас и для всего общества цель можно сформулировать так: путем самореализации Я многих из нас прийти к самореализации НАС. Тогда не общая польза будет идти впереди личной, а из личной пользы каждого сложится наша общая польза. 
Теория справедливости

Объяснение того, как люди распределяют и направляют свои усилия на достижение поставленных целей, дает также теория справедливости. ТЕОРИЯ СПРАВЕДЛИВОСТИ постулирует, что люди субъективно определяют отношение полученного вознаграждения к затраченным усилиям и затем соотносят его с вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу. Если сравнение показывает дисбаланс и несправедливость, т. е. человек считает, что его коллега  получил за такую же работу большее вознаграждение, то у него возникает психологическое напряжение. В результате необходимо мотивировать этого сотрудника, снять напряжение и для восстановления справедливости исправить дисбаланс.

Люди могут восстановить баланс или чувство справедливости, либо изменив уровень затрачиваемых усилий, либо пытаясь изменить уровень получаемого вознаграждения. Таким образом, те сотрудники, которые считают, что им недоплачивают по сравнению с другими, могут начать работать менее интенсивно, либо стремиться повысить вознаграждение. Те же сотрудники, которые считают, что им переплачивают, будут стремиться поддерживать интенсивность труда на прежнем уровне или даже увеличивать ее. Исследования показывают, что обычно, когда люди считают, что им недоплачивают, они начинают работать менее интенсивно. Если же они считают, что им переплачивают, они менее склонны изменить свое поведение и деятельность.

Применимость теории справедливости в практике управления

Основной вывод теории справедливости для практики управления состоит в том, что до тех пор,  пока люди не начнут считать, что они получают справедливое вознаграждение, они будут стремиться уменьшать интенсивность труда. Отметим, однако, что восприятие и оценка справедливости носит относительный, а не абсолютный характер. Люди сравнивают себя с другими сотрудниками этой же организации или с сотрудниками других организаций, выполняющих аналогичную работу. Поскольку производительность труда у сотрудников, оценивающих свое вознаграждение как несправедливое (из-за того, что другой человек, выполняющий аналогичную работу, получает больше), будет падать, им надо рассказать и объяснить, почему существует такая разница. Надо пояснить, например, что более высоко оплачиваемый коллега получает больше потому, что он обладает большим опытом, позволяющим ему производить больше. Если разница в вознаграждении обусловлена разной эффективностью труда, то необходимо разъяснить сотрудникам, получающим меньше , что когда их результативность достигнет уровня их коллег, они будут получать такое же повышенное вознаграждение.

В некоторых организациях пытаются решить проблему возникновения у сотрудников чувства несправедливой оценки их труда за счет сохранения сумм выплат в тайне. К сожалению это не только трудно сделать технически, но и заставляет людей подозревать несправедливость и там, где ее на самом деле нет, Кроме того, если сохранять размеры заработков сотрудников в тайне, то организация рискует потерять положительное мотивационное воздействие роста заработной платы, связанное с продвижением по службе. В примере приведены некоторые сведения о том, как рабочие воспринимают несправедливость при оплате труда.

ПРИМЕР

Различные формы несправедливой оплаты труда в восприятии рабочих

Результаты анализа, опубликованные в журнале “Психология сегодня”, свидетельствуют о том, что многие женщины, представители национальных меньшинств и лица с какими-либо физическими и умственными недостатками считают. что с ними обходятся на работе не справедливо. Этот вывод имеет очень большое значение для менеджеров, которые в соответствии с теорией справедливости должны особым образом мотивировать людей всех этих категорий, составляющих свыше 60% трудоспособного населения США.

Около 43% лиц, обследованных в рамках указанного исследования, считают, что за последние пять лет они становились жертвами дискриминации на работе. Ниже приведены основные причины дискриминации и формы, в которых она выражалась (табл.1)

Таблица 1

	
	
	Причины дискриминации

	Формы дискриминации
	Nпп
	Пол
	Раса
	Националь-ность или религия
	Возраст
	  Физичес-кие  недостатки

	Действия администрации привели к тому, что меня не взяли на работу, хотя я удовлетворял квалификационным требованиям
	1
	18
	32,7
	24,1
	16,7
	31

	Мой заработок был ниже, чем у других рабочих, делавших сходную работу
	2
	48,5
	15,5
	17,2
	28,1
	17,2

	Мне было поручено выполнять большие задания, делать иную или менее пристижную работу, чем другие рабочие с аналогичными обязанностями
	3
	18,7
	21,8
	27,6
	25,1
	17,2

	Я не мог получить работу, соответствующую моей  квалификации
	4
	37,2
	34,5
	31
	44,8
	37,9

	Меня не поощряли или не разрешали участвовать в программах обучения и повышения квалификации данной фирмы
	5
	16,2
	15,5
	12,1
	9,4
	6,9

	У меня не было доступа к неформальным каналам и дополнительным источникам информации, необходимым мне по роду работы
	6
	25,3
	29,1
	43,1
	24,6
	34,5


 Теория приобретенных потребностей МакКлелланда

Широко распространенной концепцией потребностей, определяющих мотивацию человека к деятельности, является концепция МакКлелланда, связанная с изучением и описанием влияния соучастия и потребности властвования. В соответствии с целями МакКлелланда, эти потребности, если они достаточно сильно присутствуют у человека, оказывают заметное воздействие на поведение человека, заставляя его предпринимать усилия и осуществлять действия, которые должны привести к удовлетворению этих потребностей. При этом МакКлелланд рассматривает эти потребности, как приобретенные под влиянием жизненных обстоятельств, опыта и обучения.

Потребность достижения проявляется в стремлении человека достигать стоящих перед ним целей наиболее эффективно, чем он это делал ранее. Люди с высоким уровнем потребности достижения предпочитают самостоятельно ставить цели и задачи, исходя из того, чего они могут достичь и что они могут сделать. Люди с выраженной потребностью достижения склонны делать умеренно рискованные решения и ожидают немедленной обратной связи от осуществленных ими действий и принятых решений. Им нравиться принимать решения и отвечать за решение задач, они одержимы теми задачами, которые решают и легко берут на себя ответственность.

Исходя из вышеперечисленных характеристик, можно сказать, что члены организации, имеющие высокую потребность достижения, готовы браться за работу, несущую в себе элементы вызова, что позволяет им самостоятельно ставить цели. Однако при этом им очень трудно заниматься работой, у которой нет ясного и ощутимого результата, наступающего достаточно быстро. Они могут с энтузиазмом и все время заниматься решением задачи, но при этом им постоянно нужно получать результат. Важно отметить, что качество результата, а также качество их работы не обязательно являются наивысшими. Люди с данной потребностью много и охотно работают, но не очень любят делиться работой с другими. Совместно полученный результат их устраивает гораздо меньше, чем если бы они сами этот результат получили в одиночку.

МакКлелланд на основе проведенных исследований пришел к выводу, что данная потребность может быть отнесена не только к характеристике отдельных людей, но и к характеристике отдельных обществ. Те общества, где высокая потребность достижения, обычно имеют хорошоразвивающуюся экономику. И наоборот, в обществах, характеризуемых низкой потребностью достижения, экономика развивается низкими темпами, либо же совсем не развивается.

Считается, что наличие у работников высокой потребности достижения оказывает влияние на их активность и результативность. Поэтому полезно оценивать уровень потребности достижения у членов организации при их продвижении по службе, а также у претендентов на вхождение в организацию. Оценка уровня потребности достижения может быть использована также и для приведения характера и содержания работы в соответствие с потребностями достижения работников.

В целях регулирования данной потребности важно проводить обучение членов организации и соответсвующим образом организовыватьработу. В частности, желательно включать в работу наличие регулярной обратной связи, разбирать примеры успешного достижения цели. Также в связи с тем, что люди с высокой потребностью достижения имеют повышенную самооценку и соответственно не склонны ставить трудные цели, нужно пытаться корректировать их самооценку.

Стремление к достижению делает людей успешными в решении стоящих перед ними задач. Успешный предприниматель должен иметь высокий уровень потребности достижения. Однако зачастую именно люди с высокой потребностью достижения не достигают высоких уровней в управленческой иерархии, т. к. на верхних управленческих уровнях требуется принимать более рискованные решения и ставить более высокие цели, чем на это готовы пойти люди с высоким уровнем потребности достижения. Поэтому вполне однозначно можно сказать, что для людей, занимающихся предпринимательской деятельностью индивидуального типа, желательно иметь высокую потребность достижения. Если же человек работает в большой организации, высокая потребность достижения может создавать много проблем и ему, и окружающим его сослуживцам.

Потребность соучастия- проявляется в виде стремления к дружеским отношениям с окружающими. Люди свысокой потребонстью соучастия стараются устанавливать и поддерживать хорошие отношения, стремяться получить одобрение и поддержку со стороны окружающих, обеспокоены тем, как о них думают другие. Для них очень важным является тот факт, что они нужны кому- то, что их друзья, коллеги небезразличны к их действиям.

Индивиды с высокой потребностью соучастия предпочитают занимать в организации такие позиции и выполнять такую работу, которые позволяют им находиться в активном взаимодействии с людьми, как со своими коллегами, так и с клиентами. Для успешной организации работы таких членов коллектива необходимо создавать условия, позволяющие им регулярно получать информацию о реакции окружающих на их действие, а также предоставляющие им возможность активного взаимодействия с достаточно широким кругом людей. Руководство организации должно регулярно оценивать уровень данной потребности у подчиненных им сотрудников, чтобы правильно и своевременно вносить корректировки в организацию их работы с учетом возможного изменения у отдельных сотрудников уровня потребности соучастия. Естественно, анализ уровня потребности соучастия должен оцениваться и при приеме человека в организацию. 

Потребность властвовать является третьей крупной потребностью, влияния на поведение человека которойбыло изучено и описано МакКлелландом. Данная потребность, так же, как и две предыдущие, является приобретенной, развивается на основе обучения, жизненного опыта и состоит в том, что человек стремится контролировать ресурсы и процессы, протекающие в его окружении. Основной направленностью данной потребности является стремление контролировать действия людей, оказывать влияние на их поведение, брать на себя ответственность за действие и поведение других людей. Потребность властвовать имеет два полюса: стремление иметь как можно больше власти, контролировать все и всех и, в противоположность этому, стремление полностью отказываться от каких- либо притязаний на власть, желание полностью избегать таких ситуаций и действий, которые связаны с необходимостью выполнять властные функции. 

Лица с высокой мотивацией властвования могут быть подразделены на две, в принципе взаимоисключающие друг друга, группы. Первую группу составляют те, кто стремится к власти ради властвования. В первую очередь их привлекает сама возможность командовать другими. Интересы организации для них часто отходят на второй план и даже теряют смысл, т. к. они концентрируют первостепенное внимание по своей руководящей позиции в организации, на своих возможностях властвовать, на своей силе в организации. 

Ко второй группе относятся те лица, которые стремятся к власти ради того, чтобы добиваться решения групповых задач. Эти люди удовлетворяют свою потребность властвовать тем, что определяют цели, ставят задачи перед коллективом и участвуют в процессе достижения целей. При этом очень важно отметить, что они ищут возможности мотивирования людей на достижение этих целей и работают вместе с коллективом как над определением цели, так и над их достижением. Т. е. потребность властвования для этих людей- это не стремление к властному самоутверждению ради удовлетворения своего тщеславия, а стремление к выполнению ответственной руководящей работы, связанной с решением организационных задач, что, кстати, также является стремлением к властному самоутверждению. 

МакКлелланд считает, что из трех рассматриваемых в его концепции потребностей ( достижение, соучастие и властвование) для успеха менеджера наибольшее значение имеет развитая потребность властвования второго типа. Поэтому исключительно важно, чтобы работа руководителя, с одной стороны, давала возможность менеджерам удовлетворять эту потребность, а с другой- способствовало развитию этой потребности. 

Потребности достижения, соучастия и властвования в концепции МакКлелланда не исключают друг друга и не расположены иерархически, как это представлено в концепциях Маслоу и Альдерфера. Более того, проявление влияния этих потребностей на поведение человека сильно зависит от их взаимовлияния. Так, например, если человек находится на руководящей позиции и имеет высокую потребность властвования, то для успешного осуществления управленческой деятельности в соответствии со стремлением к удовлетворению этой потребности желательно, чтобы потребность в соучастии была бы у него относительно слабо выражена. Также может приводить к негативному, с точки зрения выполнения менеджером своей работы, влиянию на ее результат комбинация сильной потребности достижения и сильной потребности властвования, т. к. первая потребность все время будет ориентировать властвование на достижение личных интересов менеджера. По-видимому, нельзя делать однозначно жестких выводов о том, в каком направлении воздействуют друг на друга три рассматриваемых потребности. Однако совершенно очевидно, что необходимо принимать во внимание их взаимовлияние при анализе мотивации человека, при анализе поведения и выработке методов управления человеком.          

Теория Герцберга

Фредерик Герцберг является заслуженным профессором менеджмента Университета в штате Юта.Будучи психологом по образованию он исследовал проблему психического здоровья в промышленной сфере. В течении многих лет он со своими коллегами и студентами работал над программой исследования применения мотивации человека в рабочих условиях и ее влияния на удовлетворенность конкретного лица своей работой и его психического здоровья. Его интересовало, соответствует ли современные методы организации работы в бизнесе и промышленности запросам и счастью людей.

Герцберг и его коллеги провели опрос двухсот инженеров и финансовых служащих, представляющих определенную прослойку промышленной сферы Питсбурга. Им было предложено вспомнить, когда они чувствовали исключительную удовлетворенность работой. Ученые пытались выяснить причины, почему люди чувствовали удовлетворенность и просили описать последовательность событий, которые приводят к чувству удовлетворенности. Затем задавались вопросы, требовавшие описания событий, которые приводят к появлению чувства чрезвычайной неудовлетворенности работой. Ответы затем классифицировались по темам для определения типа событий, который ведет к удовлетворенности или неудовлетворенности работой. 

Главной находкой этого исследования было то, что события, которые ведут к чувству удовлетворенности работой, совершенно отличаются от событий, которые ведут к чувству неудовлетворенности. Было выявлено пять факторов, являющихся сильными детерминантами удовлетворенности работой :

- достижение результатов, 

- признание,

- привлекательность самой работы,

- ответственность,

- продвижение по службе.

При исследовании неудовлетворенности работой эти пять факторов упоминались реже. Когда причины, ведущие к неудовлетворенности, были проанализированы, оказалось, что они связаны с факторами, которые можно отнести к различным областям :

- политика фирмы и управление делами,

- контроль,

- зарплата,

- отношение между сотрудниками,

- условия труда.

Так как эти сильно отличающиеся друг от друга факторы, как было установлено, связаны с удовлетворенностью или неудовлетворенностью работой, Герцберг сделал вывод, что оба этих чувства не являются противопоставлениями, скорее они связаны с двумя различными областями человеческих потребностей. Вот как он описывал соотношение между удовлетворенностью и неудовлетворенностью работой :

“ Результаты нашего исследования, а также результат, полученные мною в ходе обсуждений с другими специалистами, использовавшими совершенно иные методы, позволяют заключить, что факторы, вызывавшие удовлетворение работой и обеспечивавшие адекватную мотивацию - это иные и существенно отличные факторы, чем те, которые вызывают неудовлетворение работой. Поскольку при анализе причин удовлетворенности или неудовлетворенности работой приходится рассматривать две различные группы факторов, то, следовательно, эти два чувства не являются прямо противоположными друг другу. Обратным чувству удовлетворения от работы является его отсутствие, а не неудовлетворенность. Обратным чувству неудовлетворенности является, в свою очередь, его отсутствие, а не удовлетворение работой”.

Обобщенный взгляд на теории содержания мотивации
Существующие концепции позволяют сделать вывод о том, что отсутствует какое- либо канонизированное учение, объясняющее то, что лежит в основе мотивации человека и чем определяется мотивация. Каждая из существующих теорий имеет определенное принципиальное отличие. Так, например, в концепции Маслоу потребности расположены иерархически и восхождение по ним идет снизу вверх. В теории Альдерфера также имеется определенная иерархия, однако эта теория в качестве одного из важнейших положений имеет утверждение о том, что движение по иерархии может осуществляться как снизу вверх, так и обратно сверху внизв том случае, если не удовлетворяется потребность верхнего уровня. МакКлелланд ввел по отношению к рассматриваемым им потребностям идею их приобретения и развития под влиянием обучения и жизненного опыта. При этом он принимает во внимание взаимоотношения отдельных групп потребителей, отойдя от рассматривания изолированного влияния отдельных групп потребителей на поведение человека. В теории Герцберга потребности делятся на две большие группы: мотивирующие и “ здоровья”. Тем самым указывается на то, что не все потребности постоянно оказывают мотивирующее влияние на человека, а только те из них, которые приводят к развитию состояния удовлетворенности.

Как видно, каждая из теорий имеет что- то особенное, отличительное, что дало ей возможность получить широкое признание теоретиков и практиков и ввести существенный вклад в разработку знаний о мотивации. Однако при этом, несмотря на принципиальные различия, все четыре теории имеют нечто общее, позволяющее установить определенные параллели между ними. Характерной особенностью всех четырех теорий является то,что они изучают потребности и дают классификацию потребностей, позволяющую делать некие выводы о механизме мотивации человека. Сравнивая классификации всех четырех теорий, можно отметить, что выделенные в различных теориях группы потребностей достаточно определенно соответствуют друг другу.

Так, например, потребность достижения теории МакКлелланда созвучна потребности самовыражения в пирамиде Маслоу, потребности роста в теории Альдерфера и группе потребностей, входящих в набор мотивирующих факторов, теории Герцберга. Такое же соответствие можно установить и для других групп потребностей. 

На рисунке дано некое условное соответствие групп потребностей, выделяемых в данных четырех концепциях.
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Отвлекаясь от различий и общности, которые характерны для рассматриваемых концепций, можно указать на две присущие им общие характеристики. Во- первых, данные концепции в очень наглядном виде, четко и ясно излагают определенный взгяд на мотивацию- взгляд, подтвержденный эмпирическими исследованиями и уже достаточно продолжительное время использовавшийся в практике управления. В наибольшей мере данное утверждение относится к теориям Маслоу и Герцберга. Поэтому для того, чтобы лучше понимать мотивацию работников, менеджеры обязательно должны быть знакомы со всеми четырьмя теориями.

Во- вторых, все четыре теории основное внимание уделяют анализу факторов, лежащих в основе мотивации, и в то же время практически не уделяют внимание анализу процесса мотивации. Данное замечание указывает на основной недостаток этих теорий, существенно ограничивающий возможности их непосредственного практического применения.
Команда

Поскольку слово “команда” имеет в русском языке два распространенных значения (команда как приказ и команда как группа людей, организованная для определенной цели: спасательная команда, спортивная команда), а слово “тим” в английском - только одно, соответствующее второму русскому значению, мы будем, во избежание путаницы, употреблять английское слово в русской транскрипции.

Тим - это группа людей , обычно очень маленькая, редко больше шести человек, с очень разной подготовкой, знаниями и умениями, людей, привлеченных из разных сфер и “родных” отделов организации, и работающих вместе для решения специфической задачи - task. Обычно имеется лидер (капитан команды), нередко назначаемый на все время, до завершения задачи . Но лидерство, вообще говоря, переходит в одного участника тима к другому, согласно логике задачи и этапу работы. Тут, как правило, нет начальников и подчиненных, есть только старшие и младшие, да и они нередко меняются местами.

Каждая организация использует такие группы для решения внезапно возникающих, нетривиальных задач, связанных, скажем, с ликвидацией крупных аварий. Но только недавно в менеджменте осознанно то, что знали наши предки еще в палеолите - что тим есть перманентный, структурный принцип организации. Миссия тима - конкретная задача: охотничья экспедиция или разработка нового изделия .  Но сам тим  может оставаться постоянным. Состав тима может меняться от задачи к задаче, но основа, структура остается постоянной, хотя отдельные члены могут рассеяться по другим задачам или работать одновременно над другими задачами.

Ответственность за выполнение коллективная. Каждый лидер тима - капитан команды - черпает из ресурсов всей организации по мере надобности. На одной стадии он вводит в группу конструкторов, на другой - сбытовиков, на третьей - работников послепродажного обслуживания и т.д. Лидер, несущий наибольшую ответственность, будет, как правило, стремится работать с одними и теми же людьми из каждого функционального отдела. Все привыкают к совместной работе.

Задача лидера - решить, что такая-то задача нуждается в таком-то конструировании. Далее он обязан привлечь к делу конструктора, которого знает и которому доверяет. Задача конструктора - определить что нужно делать. На этой стадии он становится лидером.

В тоже время лидера могут пригласить для выполнения специфических задач в другой тим, где он может оказаться младшим.

Руководство тима сменяется по этапам и требованиям задачи. Тим требует постоянной миссии и сменяющихся задач. Если нет длительной миссии, это будет целевая группа (task force), создаваемая только на этот случай, в зависимости от потребностей момента - это не есть организация с постоянной структурой. С другой стороны, если задачи не меняются или их важность и последовательность остается постоянной, тим не нужен и бессмыслен - здесь гораздо уместнее обычная хорошая функциональная организация.

Тим нуждается в ясной и четко очерченной задаче. Все время должна поддерживаться обратная связь от целей к работе и достижениям  всей группы и каждого сотрудника.

Целевая группа нуждается в лидере. Но лидерство тут выполняет особые функции. Лидер может быть постоянным - как лечащий врач. Он может быть назначенным на эту задачу представителем высшего руководства. Лидерство может меняться на каждом крупном этапе . Но и тогда один человек должен решать на каждой крупной стадии, кто будет лидером конкретной фазы решения задачи. Задача лидера здесь - не принимать решения и отдавать приказы о работе. Его задача - решить, кто среди членов команды на данной стадии и в данной проблеме будет отдавать приказы и принимать решения.

Это ни в коем случае не демократическая структура, то есть решения не принимаются голосованием. Власть здесь подчеркнута. Но это власть, вытекающая из задачи и сориентированная на задачу.

За ее выполнение всегда ответственная команда в целом. Каждый игрок выкладывает свое умение. Но каждый всегда ответственен за результат всей команды, а не только за собственную работу. Тим - единое целое. 

Члены команды не обязательно должны хорошо знать друг друга лично. Но они должны отлично знать функции и личный вклад друг друга. Симпатия, межличностная близость - все это необязательно. Обязательны взаимное понимание работы друг друга и понимание общей задачи.

Киногруппа профессионалов может быть собрана и сделать ролик, даже если ее члены не знакомы друг с другом. Режисер командует: съемка! Но звукооператор может и обязан остановить режиссера и сказать: у меня посторонний шум. И все останавливается, пока источник шума не найден и не устранен. Оператор должен сказать - у меня блик. И все останавливается, пока не подвинут свет. Быстро и эффективно  выполнив задачу, они могут разойтись и никогда больше не встречаться.

Поэтому первая задача лидера - установить ясность задачи и ясность относительно роли каждого, включая свою собственную, в решении этой задачи.

Сильные и слабые стороны тима

Сильные стороны очевидны. Каждый всегда знает, как работает целое и ответственен за это. Тим восприимчив к новым идеям и новым способам что-то делать. Он высоко адаптивен.

Тим имеет также крупные недостатки. Нет ясности, если лидер ее не создаст. Тим обладает низкой стабильностью. Экономичность в менеджерском смысле низка: требуется неустанное внимание к управлению, к отношениям людей между собой, к назначениям исполнителей конкретных задач, к объяснениям, к коммуникации и т.п. Большая часть энергии его членов уходит на поддержание рабочего хода, ибо ничто не делается механически. Если каждый понимает общую задачу, это еще не значит, что он понимает свою специфическую задачу. Он может так интересоваться тем, что делают другие, что забывает о собственной работе.

Именно потому, что это достаточно свободная форма, тим требует высокой самодисциплины, на которую способны не все. Отсутствие самодисциплины и добровольной ответственности - первая причина неудач тима.

Но ее самое жесткое ограничение - размер. Пять - пятнадцать человек, размер команды в спортивных играх. За этими пределами он становится неуправляемым. Гибкость и чувство ответственности снижаются, а недостатки превращаются в непреодолимые пороки.

Сотрудничество намного эффективнее, чем  конкуренция

Во многих организациях “общим местом” стало убеждение: чтобы заставить людей работать с максимальным напряжением, их следует противопоставить друг другу. Дайте одинаковое задание двум или нескольким работникам, и вам нечего больше волноваться о том, выполнят ли они его наилучшим образом. Можно быть уверенным, что соответствующие работники будут лезть из кожи вон, чтобы оказаться первыми. Разумеется, могут возникнуть конфликты и даже попытки помешать друг другу, но результат стоит того. Если есть победитель, то должен быть и побежденный. Верно ли это? Неверно. Полученные недавно результаты исследований в области поведения свидетельствуют о том, что сотрудничество намного эффективнее, чем конкуренция. Выявлена отрицательная корреляционная связь между успехом и склонностью к соперничеству. Практически все эксперименты, описанные в литературе по вопросу конкуренции и сотрудничества, свидетельствуют о значительно лучших результатах в условиях сотрудничества, чем при конкуренции. Почему ?

Писатель Элфи Кон предлагает некоторые объяснения: “Успех часто зависит от эффективного распределения ресурсов, а такое распределение почти невозможно, когда люди должны противостоять друг другу. В условиях сотрудничества  можно воспользоваться умением каждого члена группы, а также тем таинственным процессом, в результате которого группа становится чем-то большим, чем сумма его частей. Наоборот, конкуренция делает людей подозрительными и враждебными друг другу, что препятствует названному процессу”. Далее,”конкуренция обычно не способствует отличной работе, ибо стремление сделать что-либо хорошо и стремление победить других - это две разные вещи”.

Неудивительно, что компании, осуществляющие обновление удачнее других, делают такой упор на групповую работу и доверие.

Факторы, влияющие на эффективность работы группы

Размер. В группах из 5 человек  ее члены испытывают большую удовлетворенность, чем в группах большего или меньшего размера. В группах из 2 или 3 человек ее члены могут быть обеспокоены тем, что их персональная ответственность  за принимаемые решения слишком очевидна. В группах состоящих из более, чем 5 человек, ее члены могут испытывать затруднение, робость в высказывании своего мнения перед другими.

Итак, по мере увеличения размера группы, общение между ее членами усложняется. Увеличение размера группы усиливает тенденцию к неформальному разделению групп на подгруппы, что может привести к появлению несогласующихся целей.

Состав. Под составом понимается степень сходства личностей и точек зрения, подходов, которые они проявляют при решении проблем.

Когда группы подобраны таким образом, что в них входят,  очень разные люди, то группы с различными точками зрения вырабатывают больше качественных решений.

Групповые нормы.  Нормы призваны подсказать членам группы , какое поведение и какая работа ожидаются от них.

Сплоченность - это мера тяготения членов группы друг к другу и к группе. Потенциальным отрицательным последствием высокой степени сплоченности является групповое единомыслие.

Групповое единомыслие - это тенденция подавления отдельной личностью своих действительных взглядов на какое-нибудь явление с тем, чтобы не нарушать гармонию группы. Задача для отдельной личности - держаться общей линии в обсуждении, даже если он или она имеет иную информацию или убеждение. Когда налицо групповое единомыслие, возрастает вероятность посредственного решения, которое никого не заденет.

Конфликтность. Различие во мнениях приводит к более эффективной работе группы, но оно также повышает вероятность конфликта.

Статус членов группы. Статус личности в организации или группе определяется рядом факторов : старшинство в должностной иерархии, название должности, расположение кабинета, образование, социальные таланты, информированность и накопленный опыт. Эти факторы могут способствовать повышению и понижению статуса в зависимости от ценностей и норм группы. 

Роли членов группы. Критическим фактором, определяющим эффективность работы группы, является поведение каждого из ее членов. Существуют две основных направленности ролей для создания нормально-работающей группы. Целевые роли распределены таким образом, чтобы иметь возможность отбирать групповые задачи и выполнять их. Поддерживающие роли подразумевают поведение, способствующее поддерживанию и активизации жизни и деятельности группы. Эти виды поведения обобщены в таблице 2 .

Таб. 2    Типы поведения в группах

ЦЕЛЕВЫЕ РОЛИ

1. Инициирование деятельности. Предлагать решения, новые идеи, новые постановки проблем, новые подходы к их решению, или новую организацию материала.

2. Поиск информации. Искать разъяснение выдвинутого предложения, дополнительную информацию или факты.

3. Сбор мнений. Просить членов группы выражать свое отношение к обсуждаемым вопросам, прояснять свои ценности или идеи.

4. Предоставление информации. Предоставлять группе факты или обобщения, применять свой собственный опыт в решении проблем группы и для иллюстрации каких либо положений.

5. Высказывание мнений. Высказывать мнения или убеждения, касающиеся какого-либо предложения, обязательно с его оценкой, а не только сообщать факты.

6. Проработка. Разъяснять, приводить примеры, развивать мысль, прогнозировать дальнейшую судьбу предложения если оно будет принято.

7. Координирование. Разъяснять взаимосвязи между идеями, пытаться суммировать предложения.

8. Обобщение. Повторно перечислить предложения после окончания дискуссии.

Поддерживающие роли

1. Поощрение. Быть дружелюбным, отзывчивым по отношению к другим. Хвалить других за их идеи и положительно оценивать их вклад в решение проблемы.

2. Обеспечение участия. Пытаться создать обстановку, в которой каждый член группы может внести предложение и поощрять это.

3. Установление критериев. Устанавливать критерии, которыми должна руководствоваться группа, выбирая содержательные или процедурные моменты или оценивая решение группы.

4. Исполнительность. Следовать решениям группы, вдумчиво относясь к идее других людей. 

5. Выражение чувств группы. Обобщать то, что формируется как ощущение группы. Описывать реакцию членов группы на идеи и варианты решения проблем.

ТЕСТ

Тема: Управление персоналом

Укажите, верны “ДА” или неверны “НЕТ” следующие утверждения

1. Ограничение возраста работников при найме является незаконным (дискриминация)

2. Текучесть кадров вызывает рост издержек на предприятии

3. Абсентеизм означает частое отсутствие работника на рабочем месте

4. Диверсификация рабочей силы повышает креативность организации.

5. Стэки Адамс разработал основы теории равенства

6. Основным фактором, учитываемым при планировании потребности в персонале, является допустимый фонд зарплаты

7. Вначале менеджер рассматривает возможности заполнения вакансий работниками со стороны (извне организации), чтобы избежать большого числа перестановок внутри организации при внутреннем замещении

8. Шкала соотношений зарплаты от наименее к наиболее оплачиваемой должности в организациях утверждается государственной трудовой инспекций

9. На предприятии должна существовать система регулярной переподготовки всех работников

10. Завершающим этапом обучения является оценка его эффективности через оценку изменения уровня совершенства работы

11. Форма лекций удобна для переподготовки бухгалтеров в соответствии с изменениями в налоговом окружении

12.  Недостатком оценки совершенства методом ранжирования (рейтинг работников внутри группы) является неоднородность групп по уровню работников

13. Результаты оценки уровня совершенства работы обычно являются приватной информацией и не становятся достоянием гласности

14. Потребность, будучи удовлетворенной, может возникнуть снова

15. Устранение потребности подразумевает ее удовлетворение

16. Высокий уровень мотивированности всегда ведет к высоким результатам труда

17. Выполнение любой работы определяется мотивацией и способностью работника выполнять работу

18. Какая стадия мотивационного процесса пропущена в вопросе 31?

19. Человек одновременно не может испытывать отсутствие удовлетворенности и отсутствие неудовлетвотворенности работой

20. Групповая мотивация усложняется с ростом уровня потребностей

21. Теория справедливости (равенства) предполагает, что излишнее вознаграждение стимулирует рост результатов работника

22. Укрепление через исключение обязательно включает определенное действие со стороны менеджера

23. Менеджер не может влиять на сложившиеся потребности работника, он обязан учитывать их 

24. Виктор Врум заложил основы теории ожиданий

Укажите правильный ответ:

25) Не является фактором диверсификации:

a) Возраст

b) Семейное положение

c) Замкнутость

d) Уровень образования

26) Целью оценки совершенства работы является

a) Определение метода отбора работников

b) Оценка влияния программ повышения квалификации

c) Помощь в установлении уровня оплаты труда

d)  Определение необходимости повышения квалификации

e) комбинация перечисленных факторов (укажите)

27) Наиболее точным методом оценки уровня работы специалиста является

a) Прямое измерение результатов труда

b) Ранжирование специалистов внутри группы

c) Шкаловые методы по поведенческим признакам

28) Мотивация это:

a) Движущие силы, определяющие поведение работников

b) Направление работников на реализацию цели фирмы через организацию и контроль

c) Использование сил, которые побуждают людей вести себя некоторым определенным образом

d) Использование системы оплаты труда, в максимальной степени связывающей результаты работы с оплатой

29) Мотивирование через формирование желательной мотивационной структуры 

a) Дает наиболее высокие результаты

b) Практически не используется из-за слишком большой сложности

c) Легче мотивации по принципу торговой сделки “Я даю тебе, что ты хочешь, а ты мне – что я хочу”

d) Исключает использование мотивации по принципу торговой сделки

30) Влияние окружающей среды на выполнение работы проявляется через

a) Желание делать работу

b) Инструментальные средства, материал, информация

c) Возможность выполнять работу (способность)

31) Пронумеруйте в правильном порядке перечисленные ниже стадии мотивационного процесса

a) Поиск путей устранения потребностей

b) Определение целей действий

c) Возникновение потребностей

d) Получение вознаграждения за осуществление действия

32) Подход “человеческих отношений” в мотивации впервые был сформулирован в работах

a) Фредерика Тейлора

b) Абрахама Маслоу

c) Элтона Майо

d) Виктора Врума

33) Согласно пирамиде иерархии потребностей наивысшей является потребность в

a)  в безопасности

b) самореализации

c) уважении

d) привязанности

34) Согласно теории двух факторов Фредерика Герцберга  одним из факторов удовлетворенности является

a) Межличностные отношения

b) Оплата и безопасность

c) Ответственность

d) Руководители

35) Наиболее важным для менеджера является развитие мотивации следующих потребностей

a) Потребность достижения

b) Потребность соучастия

c) Потребность властвования первого типа

d) Потребность властвования второго типа

36) Одним из условий мотивированного поведения согласно теории ожиданий является:

a) Ожидание того, что потраченное усилие приведет к более высокой оплате должно быть больше 0

b) Ожидание того, что рост совершенства работы приведет к вполне определенному результату должно быть больше 0

c) Работники ожидают, что их поведение будет приводить к результатам, каждый из которых имеет определенную ценность

37) Какой из перечисленных факторов непосредственно предшествует удовлетворению согласно расширения Портера-Лавлера?

a) Внутреннее вознаграждение

b) Совершенство

c) Внешнее вознаграждение

d) Ощущаемая беспристрастность

38) Обогащение содержания работы используется для

a) Сокращения численности персонала

b) Сокращения затрат на переподготовку персонала

c) Повышения мотивированности работников

d) Сокращения числа уровней управления

КОНТРОЛЬ

1. СУЩНОСТЬ И СМЫСЛ КОНТРОЛЯ. 
     КОНТРОЛЬ - это процесс обеспечения достижения организацией своих целей.
     Процесс контроля состоит из установки стандартов, измерения фактически достигнутых результатов и проведения корректировок в том случае, если достигнутые результаты существенно отличаются от установленных стандартов. Руководители начинают осуществлять функцию контроля с того самого момента, когда они сформулировали цели и задачи и создали организацию. Контроль очень важен для успешного функционирования организации.

     Контроль - это критически важная и сложная функция управления. Одна из важнейших особенностей контроля, которую следует учитывать в первую очередь, состоит в том, что контроль должен быть всеобъемлющим. Контроль не может оставаться прерогативой исключительно менеджера, назначенного “контролером, и его помощников. Каждый руководитель, независимо от своего ранга, должен осуществлять контроль как неотъемлемую часть своих должностных обязанностей, даже если ему этого никто не поручал.
     Контроль есть фундаментальный элемент процесса управления. Ни планирование, ни создание организационных структур, ни мотивацию нельзя рассматривать полностью в отрыве от контроля. Все они фактически являются  неотъемлемыми частями общей системы контроля в данной организации. 

2. ВИДЫ КОНТРОЛЯ.
     Существует 3 вида контроля. Различаются они только временем осуществления: предварительный, текущий и заключительный контроль. 

2.1. Предварительный контроль.

     Планирование и создание организационных структур редко относят к процедуре контроля, поэтому они позволяют осуществлять предварительный контроль над деятельностью организации. Этот вид контроля называется предварительным потому, что осуществляется до фактического начала работ. 

     Основными средствами осуществления предварительного контроля является реализация определенных правил, процедур и линий поведения. В организациях предварительный контроль используется в трех ключевых областях - по отношению к человеческим, материальным и финансовым ресурсам.

     Предварительный контроль в области человеческих ресурсов достигается в организациях за счет тщательного анализа тех деловых и профессиональных знаний и навыков, которые необходимы для выполнения тех или иных должностных обязанностей и отбора наиболее подготовленных и квалифицированных людей. Во многих организациях предварительный контроль человеческих ресурсов  продолжается и после их найма в ходе курса обучения, который повышает эффективность труда работников.

     В то же время фирмы устанавливают обязательный предварительный контроль используемых ими материальных ресурсов. Он осуществляется путем выработки стандартов минимально допустимых уровней качества и проведения физических проверок соответствия поступающих материалов этим требованиям.

     Важнейшим средством предварительного контроля финансовых ресурсов является бюджет (текущий финансовый план), который позволяет также осуществить функцию планирования. Бюджет дает уверенность: когда организации потребуются наличные средства, они у нее будут.

2.2. Текущий контроль.       

     Как это следует из названия, текущий контроль осуществляется непосредственно в ходе проведения работ. Чаще всего его объектом являются подчиненные сотрудники, а сам он является прерогативой их непосредственного начальника. Регулярная проверка работы подчиненных, обсуждение возникающих проблем и предложений по усовершенствованию работы позволит исключить отклонения от намеченных планов и инструкций. Если же позволить этим отклонениям развиться, то они могут перерасти в серьезные трудности для всей организации.

      Текущий контроль не проводится буквально одновременно с выполнением самой работы. Скорее он базируется на измерении фактических результатов, полученных после проведения работы, направленных на достижение желаемых целей. Для того, чтобы осуществлять текущий контроль таким образом, аппарату управления необходима отлаженная обратная связь, которая представляет собой регулярно поступающие данные о полученных результатах.

2.3. Заключительный контроль.

     В рамках заключительного контроля обратная связь используется после того, как работа выполнена. Либо сразу по завершению контролируемой деятельности, либо по истечении определенного заранее периода времени фактически полученные результаты сравниваются с требуемыми.

     Хотя заключительный контроль осуществляется слишком поздно, чтобы отреагировать на проблемы в момент их возникновения, тем не менее, по мнению профессора Уильяма Ньюмана, специализирующегося по вопросам управления, он имеет две важные функции. Одна из них состоит в том, что заключительный контроль дает руководству информацию, необходимую для планирования в случае, если аналогичные работы предполагается проводить в будущем. Суть второй функции - способствование мотивации. Если руководство организации связывает мотивационные вознаграждения с достижением определенного уровня результативности, то, очевидно, что фактически достигнутую результативность надо измерять точно и объективно.

3.  ПРОЦЕСС КОНТРОЛЯ.
     В процедуре контроля есть три четко различимых этапа: выработка стандартов и критериев, сопоставление с ними реальных результатов и принятие необходимых корректирующих действий. На каждом этапе реализуется комплекс различных мер.

3.1.  Установление стандартов.

     Этот этап контроля демонстрирует, насколько близко слиты функции контроля и планирования. Стандарты - это конкретные цели, прогресс в отношении которых поддается измерению. Все стандарты, используемые для контроля, должны быть выбраны из многочисленных целей и стратегий организации. Эти цели характеризуют две очень важные особенности. Это наличие временных рамок, в которых должна быть выполнена работа, и конкретный критерий, по отношению к которому можно оценить степень выполнения работы.

3.2.  Сопоставление достигнутых результатов со стандартами.

     На этом этапе менеджер должен определить, насколько достигнутые результаты соответствуют его ожиданиям. При этом принимается еще одно важное решение: насколько допустимы или относительно безопасны обнаруженные отклонения от стандартов. На этой стадии дается оценка, которая служит основой для решения о начале действий. Осуществляемая на этом этапе контроля деятельность заключается в определении масштаба отклонений, измерении результатов, передаче информации и ее оценке.

     Руководство высшего звена устанавливает масштаб допустимых отклонений, в пределах которого отклонение полученных результатов от намеченных не должно вызывать тревоги. Определение масштаба допустимых отклонений - вопрос кардинально важный. Если взят слишком большой масштаб, то возникающие проблемы могут приобрести грозные очертания. Но, если масштаб взят слишком маленьким, то организация будет реагировать на очень небольшие отклонения, что весьма разорительно и требует много времени. Такая система контроля может парализовать и дезорганизовать работу организации и будет скорее препятствовать, чем помогать достижению целей организации. В подобных ситуациях достигается высокая степень контроля , но процесс контроля становится неэффективным.

     Измерение результатов, позволяющих установить, насколько удалось соблюсти установленные стандарты, - это самый трудный и дорогостоящий элемент контроля. Для того, чтобы быть эффективной, система измерения должна соответствовать тому виду деятельности, который подвергается контролю. Сначала выбирается единица измерения, в которых выражен стандарт, а затем скорость, частота и точность измерений.

     Однако любая система сбора и обработки информации относительно дорога. Стоимость проведения измерений зачастую является наиболее крупным элементом затрат во всем процессе контроля. Часто именно этот фактор определяет, а стоит ли вообще осуществлять контроль. Поэтому менеджер должен избегать искушения измерить все и как можно точнее. Если проводить измерения подобным образом, то затраты на систему контроля будут столь велики, что ее стоимость превзойдет возможные доходы от ее применения.

     Также важную роль в сопоставлении результатов со стандартами играет передача и распространение информации о результатах и ее оценка.

3.3. Действия.                                                           

     После вынесения оценки процесс контроля переходит на третий этап. Менеджер должен выбрать одну из трех линий поведения: ничего не предпринимать, устранить отклонения или пересмотреть стандарт.

     Основная цель контроля состоит в том, чтобы добиться такого положения, при котором процесс управления организацией действительно заставлял бы ее функционировать в соответствии с планом. Если сопоставление фактических результатов со стандартами говорит о том, что установленные цели достигаются, лучше всего ничего не предпринимать.

     Система контроля, которая не позволяет устранить серьезные отклонения прежде, чем они перерастут в крупные проблемы, бессмысленна. Естественно, что проводимая корректировка должна концентрироваться на устранении настоящей причины отклонения. В идеале стадия измерений должна показывать масштаб отклонений от стандарта и точно указывать их причину. Это сопряжено с необходимостью эффективной процедуры принятия решений.

     Не все выявленные отклонения следует устранять. Иногда сами стандарты могут оказаться нереальными, потому что они основываются на планах, а планы - это лишь прогнозы будущего. При пересмотре планов должны пересматриваться и стандарты.

4. ФИНАНСОВЫЙ КОНТРОЛЬ.

     Финансовый контроль осуществляется путем получения от каждого хозяйственного подразделения финансовой отчетности по важнейшим экономическим показателям деятельности по стандартным формам, идентичным для местных и зарубежных дочерних компаний. Число позиций и сроки предоставления отчетности могут быть различны. Как правило, более детальная отчетность представляется крупными дочерними фирмами и компаниями, находящимися на важнейших рынках. Она ложится в основу сравнения фактических показателей с планируемыми. При этом в центре внимания находятся такие показатели, как уровень прибыли, издержки производства и их отношения к чистым продажам, эффективность капиталовложений, обеспеченность собственными средствами, финансовое состояние (платежеспособность и ликвидность) и др. Анализ этих показателей осуществляется отдельно по каждому центру ответственности (производственно-хозяйственной группе, производственному отделению, дочерней компании), а также по фирме в целом.

     Организационно-финансовый контроль осуществляется через подразделения на разных уровнях управления. В высшем звене управления он ведется через аппарат контролера (центральная служба). Контроль за деятельностью производственных отделений и дочерних компаний осуществляется через их бухгалтерию, финансовую службу, систему планирования, которые собирают и обрабатывают информацию, характеризующую фактические (в основном финансовые) результаты деятельности на определенный истекший период, отклонения от плановых показателей и, в особенности, от показателей по прибыли и затратам. Они также анализируют степень выполнения планов и причины отклонения. Поскольку система отчетности отделений и дочерних компаний обычно строится по такой же форме, что и система планирования, это облегчает осуществление контроля за выполнением плановых показателей.

5. ХАРАКТЕРИСТИКИ ЭФФЕКТИВНОГО КОНТРОЛЯ.

     Для того, чтобы контроль мог выполнить свою истинную задачу, т.е. обеспечить достижение целей организации, он должен обладать несколькими важными свойствами.

5.1. Стратегический контроль.
     В связи процессом планирования и реализации стратегии следует сказать несколько 
слов в отношении процесса осуществления стратегического контроля. Традиционно, контроль рассматривается в качестве последней фазы процесса управления предприятием. Он направлен на проверку того, удалось ли реализовать запланированное и достичь поставленных целей.

     Стратегический контроль не может основываться на таком подходе. Стратегический контроль охватывает весь процесс менеджмента (рис.4.1.1)


                                              Стратегический надзор

                                     Контроль стратегических предпосылок


                                                                                       Контроль реализации               


                              Формулирование стратегии          Реализация стратегии                                                    


                                                                                                                                время

                                       Рис. 4.1.1  Процесс стратегического контроля.          

       Это связано с тем, что процесс планирования протекает в условиях непрекращающегося противоречия между имеющими место, с одной стороны, сложностью, неопределенностью и неясностью ситуации и , с другой стороны, стремлением к однозначности, позволяющей достаточно уверенно действовать. Осуществляя отбор информации и выдвигая гипотезы относительно возможного развития событий в будущем и его причинах, менеджмент должен действовать селективно. Это влечет за собой опасность ошибок в отборе и неучете определенных факторов. Поэтому весь процесс менеджмента должен находиться под постоянным контролем.

     Таким образом, на контроль возлагается “компенсирующая функция, ограничивающая риск неправильного выбора при планировании” и постоянно обеспечивающая проверку надежности процесса планирования и реализации.

     Как показано на рис.4.1.1, стратегический контроль включает в себя контроль стратегических предпосылок и контроль стратегического управления, протекающие в рамках стратегического надзора.

     Контроль предпосылок охватывает допущения, сделанные в процессе планирования, например, текущий контроль предполагаемой динамики темпов прироста, курсов основных валют или число непосредственных конкурентов.

     Контроль реализации направлен на учет отклонений в процессе реализации стратегии. Он может осуществляться в форме контроля достижения заданных промежуточных целей, например, путем проверки того, были ли планы инвестиций выполнены в установленные сроки.

     Стратегический надзор направлен на то, чтобы перепроверять основные параметры планирования и действия, принятые стратегическим менеджментом. Иначе говоря, это тот контроль, который направлен на обнаружение возможных в будущем, но не учтенных до сих пор в процессе планирования событий, которые окажут существенное воздействие на деятельность предприятия и могут поставить под вопрос успех планируемых мероприятий. Примером могут служить намечающиеся глубокие политические изменения в стране, где фирма предполагает создать дочернее предприятие. В этом случае стратегический надзор должен обратить внимание на эти тенденции, не включая их пока в основные допущения, сделанные в процессе планирования.

     Эти обрисованные скорее в теоретическом плане параметры стратегического контроля зависят в значительной степени от способности работающих на предприятии обнаруживать отклонения и нарушения в процессе планирования и реализации планов, т.к. и контроль предпосылок, и в значительной степени стратегический надзор не могут быть заранее достаточно полно сконструированы. Для того, чтобы реализовать идею стратегического контроля, на предприятии должна существовать способность ставить все под вопрос и подвергать все сомнению, а также соответствующая культура. Лишь тогда может осуществляться всесторонний стратегический контроль процесса менеджмента в целом.

5.2. Своевременность контроля, его гибкость, простота и экономичность.

5.2.1.Своевременность контроля. 

Для того, чтобы быть эффективным, контроль должен быть своевременным. Своевременность контроля заключается не в исключительно высокой скорости или частоте его проведения, а во временном интервале между проведением измерений или оценок, который адекватно соответствует контролируемому явлению. Значение наиболее подходящего временного интервала такого рода определяется с учетом временных рамок основного плана, скорости измерений и затрат на проведение измерений и распространение полученных результатов.
  Помимо этого, важнейшей целью контроля остается устранение отклонений прежде, чем они примут серьезные размеры. Т.о., система эффективного контроля - это система, которая дает нужную информацию нужным людям до того, как разовьется кризис.
5.2.2. Гибкость контроля.

     Если нечто непредвиденное можно спрогнозировать, то контроль становится ненужным. Контроль, как и планы, должен быть достаточно гибким и приспосабливаться к происходящим изменениям. Незначительные изменения планов редко бывают сопряжены с необходимостью серьезных изменений в системе контроля. Так, например, если неожиданно возникает новый фактор издержек, вызванный, скажем, необходимостью адаптации к недавно принятому новому законодательству, то до тех пор, пока он не будет встроен в систему контроля фирмы, система контроля не сможет отслеживать производственные издержки.

5.2.3. Простота контроля.

     Как правило, наиболее эффективный контроль - это простейший контроль с точки зрения тех целей, для которых он предназначен. Простые методы контроля требуют меньших усилий и более экономичны. Но самое важное состоит в том, что если система контроля слишком сложна, и люди, взаимодействующие с ней, не понимают и не поддерживают ее, - такая система контроля не может быть эффективной. Избыточная сложность ведет к беспорядку, являющемуся синонимом потери контроля над ситуацией. Для того, чтобы быть эффективным, контроль должен соответствовать потребностям и возможностям людей.

5.2.4. Экономичность контроля.

     Очень редко менеджеры стремятся достичь при помощи контроля полного совершенства в работе организации, поскольку прогрессирующие усовершенствования и улучшения на последних этапах требуют непропорционально больших затрат усилий и средств.

     Никогда не следует забывать, что все затраты, совершаемые организацией, должны приводить к увеличению ее преимуществ и доходов. Затраты средств должны приближать организацию к поставленным целям. Т.о., если суммарные затраты на систему контроля превосходят создаваемые ею преимущества, организации лучше не использовать эту систему контроля вообще или же ввести менее тщательный контроль. Вообще, поскольку в контроле скрыто много побочных затрат, таких как затраты рабочего времени и отвлечение ресурсов, которые могли бы быть затрачены на решение других задач, то для того, чтобы контроль был экономически оправдан, отношение затрат к возможной прибыли у него должно быть довольно низким.

5.3. Контроль на международном уровне.
     Когда организации осуществляют свой бизнес на зарубежных рынках, функция контроля приобретает дополнительную степень сложности. Поскольку при выходе на международный уровень количество целей в предпринимательской деятельности значительно увеличивается, то контроль в этом случае осуществлять труднее. Менеджеры должны не только устанавливать стандарты, измерять результативность и предпринимать корректирующие действия для своего бизнеса внутри страны, но и осуществлять аналогичные операции для своего международного бизнеса. Очевидно, что, чем более глобален их бизнес, тем труднее осуществлять функцию контроля.

     Дополнительный фактор, осложняющий ситуацию с контролем, связан с возможными коммуникационными проблемами, возникающими между центральной штаб-квартирой фирмы и ее филиалами и дочерними фирмами. Подобные проблемы могут возникать из-за географической удаленности, языковых и культурных барьеров.

     Анализируя результативность деятельности зарубежных филиалов фирмы нужно, однако, обязательно помнить, что возлагать на менеджера филиала ответственность можно только за то, что находится под его контролем. С другой стороны, на менеджера следует возложить ответственность за результаты той деятельности, факторы воздействия которых можно было предположить. Если какие-либо тенденции могли быть приняты во внимание, то следует усовершенствовать систему планирования зарубежного филиала так, чтобы она давала возможность учесть тенденции, которые характеризуются высокой вероятностью воздействия на показатели деятельности филиала.

6. КОНТРОЛЬ В СТРАНАХ ФРАНЦИИ, ЯПОНИИ, ГЕРМАНИИ.
6.1.  Контроль во Франции.
     Как и в любой другой стране, план типичного французского предприятия нуждается в контроле, т.е. каждое решение и каждое мероприятие должны контролироваться. 

     Отличительной чертой “французского” контроля является то, что он преследует две цели: адаптировать средства реализации плана предприятия и постоянно мобилизовать работников. Благодаря информации, поступающей в результате контроля, план предприятия является подвижной структурой, которая приспосабливается к трудностям и изменяется под влиянием конъюнктуры.

     Задача же мобилизации с помощью контроля требует, чтобы он не велся ни с целью “применить затем санкцию”, ни в “негативном и карательном” духе, а осуществлялся с позитивной направленностью на устранения колебаний и отклонений, на улучшение работы.

     Оценка осуществленных процедур и мероприятий проходит по двум направлениям: экономическому, материальному и информационному, а также по уровню взаимоотношений. Французские менеджеры считают, что необходимо оценить информацию, полученную работниками, их подход к работе в этом коллективе, знание выделенных в их распоряжение средств и т.д.

     Обычно во французских корпорациях контроль ведется в духе плана предприятия и воспринимается руководством как инструмент информирования и направления деятельности. Можно отметить, что среди других характеристик контроля на французских предприятиях обычно присутствуют все вышеперечисленные (см.п.4.3.)

     Однако, очень характерно то, что система контроля применима непосредственно к конкретным местам. Руководитель регулярно обращается к своим подчиненным по поводу подведения промежуточных итогов работы, регулярно проводятся опросы работников (в т.ч. и телефонные), анкетирования, тестирования и др.

     Также отличительной чертой “французского” контроля является гласность - распространение информации о ходе работы и о планах предприятия среди его работников. Каждый сотрудник всегда в курсе почти всех проблем фирмы и может внести свой вклад в изменение деятельности организации, выражая свое мнение по каким-либо вопросам. Результаты контроля комментируются и уточняются руководителями на обычных (довольно часто проводимых) рабочих собраниях с подчиненными.

6.2.  Контроль в Японии.    

     В Японии контролером качества и одновременно гарантией качества является разработка, проектирование, производство и обслуживание такой продукции, которая удовлетворяет требованиям потребителя при минимальных издержках. Первоначально контроль качества осуществлялся независимыми контролерами при помощи метода статистической выборки. Но затем стал применяться метод автономного контроля всех заготовок на рабочем месте, состоящий в автономном контроле дефектов непосредственно в производственном процессе самими его участниками. Теперь контроль качества стал в Японии всеобъемлющим и охватывает не только производственную сферу, но и все звенья функционального управления.

     Вообще, в Японии система инспекции, предусматривающая специальных контролеров, сведена к минимуму по ряду причин. Во-первых, контролеры не принимают непосредственного участия в процессе производства, и их деятельность не является производительной. Во-вторых, обратная связь контролера с производственным процессом занимает так много времени, что бракованные детали или изделия продолжают изготавливаться еще некоторое время после того, как дефект обнаружен. В существующей же сейчас системе управления производством контроль качества осуществляется либо самим изготовителем, либо рабочим на последующих операциях.

     Японцам, как никому другим, удалось решить на практике сложную проблему: поддержать непрерывный поток продукции на заводах, т.е. организовать слаженную работу всей технологической цепочки без создания огромных заделов деталей и узлов в незавершенном производстве. Выходом было создание системы “канбан”. Идея этой системы проста: на всех стадиях производства требуемые детали или узлы поставляются к месту последующей операции в строго заданном количестве и точно во время . На практике это означает, что продукция изготавливается и поставляется потребителю как раз к моменту реализации; материалы - к моменту изготовления деталей; детали - к моменту сборки узлов; узлы - к моменту сборки целого изделия; изделие - к моменту продажи. Т.о., все материалы используются активно, тогда как в незавершенном производстве они являются запасами и в этом качестве с экономической точки зрения выполняют роль носителя издержек, “замороженных денег”.

     Система “канбан” - визуальная система записи информации. Система “канбан” служит средством осуществления системы “точно во время” (“just-in-time”). Короче говоря, “канбан” является информационной системой, обеспечивающей оперативное регулирование количества произведенной продукции на каждой стадии производства. Пока не будут точно выполняться все необходимые условия системы “канбан” (т.е. рациональная организация производства, оптимальное нормирование работ, сбалансированность производства и т.д.), систему “точно во время” будет трудно реализовать, несмотря на то, что система “канбан” будет функционировать. 

     “Канбан” обычно представляет собой прямоугольную карточку в пластиковом конверте. В основном используются два вида карточек “канбан”: карточка отбора (withdrawal kanban) и карточка производственного заказа (production-ordering kanban). В карточке отбора точно указывается количество деталей, которое должно быть взято на предшествующем участке обработки, в то время, как в карточке производственного заказа указано количество деталей, которое должно быть изготовлено на предшествующем  участке. Эти карточки циркулируют как внутри конкретных предприятий, так и между отдельными многочисленными фирмами-поставщиками. Они содержат информацию о количестве необходимых деталей, обеспечивая тем самым функционирование производства по системе “точно во время”.

     Если на предприятии существует такая система “канбан”, то не заготовительное производство определяет работу выходного, а наоборот. Конкретный график работы на декаду или месяц отсутствует. Каждый предыдущий работник по технологической цепочке может знать, что он будет производить только тогда, когда карта “канбан” на его продукцию откреплена от контейнера на складе, т.е. когда продукция фактически пошла в последующую обработку. Т.о., графики не пересматриваются, они формируются движением карточек “канбан”.

     В качестве вывода можно сказать следующее. Система контроля на японских предприятиях сведена к минимуму. Это объясняется тем, что стратегически организация производства в японской промышленности ориентирована на реализацию идеи “искоренения всего лишнего” в производстве. Понятие “лишнего” трактуется широко. К этой категории относится все то, что не приносит конкретного дохода. Не лишним было бы заметить, что принципиальная особенность японской системы - горизонтальные, а не вертикальные как у нас связи. Производственные звенья в Японии не просто существуют автономно, но самостоятельно и непосредственно взаимодействуют с точностью часового механизма. Поэтому создание системы “канбан” решило большинство проблем, связанных с контролем.

6.3.  Контроль в Германии.

     Если рассматривать систему контроля в целом на предприятиях Германии, то следует заметить, что она мало отличается от теоретически обоснованных нами систем контроля в американских фирмах (см. п.п. 1-5). Однако нужно сказать, что акцент делается на внедрение в систему управления предприятием стратегического менеджмента в целом и стратегического контроля в частности. Немцы считают, что главнейший показатель эффективности контроля - это его “стратегичность” (нами данный показатель также описан выше, в п. 5.1.).

     Также менеджеры в Германии большое внимание уделяют связи между планированием и контролем. Нельзя сказать, что в других странах не рассматривают эту связь, это не так.

Однако, в других регионах эта взаимосвязь рассматривается как нечто само собой разумеющееся , тогда как в Германии ей уделяется гораздо большее внимание.

     Вообще, под планированием понимается систематический и методический процесс осознания будущих проблем и нахождение их решения. Проще говоря, планирование - предвидение будущих возможных решений. 

     Планирование и контроль представляют собой первый и последний этапы менеджмента. Коротко, в Германии контроль направлен на то, чтобы проверить, насколько проведением данного мероприятия достигнуты поставленные цели или адекватно заменена старая установка. Это - этап менеджерской деятельности, тесно связанный с планированием. Немцы считают, что планирование без контроля является бессмысленным, а контроль без планирования - невозможным.

     Чтобы из-за возникающих отклонений срочно вмешаться в работу предприятия или пересмотреть планы, а иногда и систему целей предприятия, необходима формальная и содержательная координация системы контроля, т.к. только таким образом может быть реализована проверка достижения поставленных целей. Поэтому стержнем контрольной деятельности является сравнение плановых и фактических показателей. За первым шагом при обнаружении возможных отклонений необходим и второй шаг - анализ отклонений. Затем следует и третий шаг, состоящий в разработке выводов на будущее. Например, при продаже определенного изделия в каком-либо районе в качестве целевого показателя задан размер оборота. Обнаружилось, что фактический оборот ниже запланированного  на  20%. Анализ отклонений показывает, что причина заключается в переходе двух важных клиентов к закупке изделия, предполагаемого конкурентами. Результатом такого анализа могут явиться усилия, направленные на то, чтобы вернуть их клиентов.

     Объектом контроля могут явиться различные комплексы явлений: проблемы, связанные с реалистичностью поставленных целей; результаты деятельности, т.е. отклонения между плановыми и фактическими показателями; сами методики осуществления планирования и контроля, которые должны давать максимально реалистичное отражение деятельности предприятия в прошлом и будущем.

     Такое расчленение процесса менеджерской деятельности на этапы должно пониматься как идеализация, и основывается оно прежде всего на основных структурах процесса принятия решений. На практике многие процессы принятия решений переплетены друг с другом и перекрывают друг друга. Так, например, на этапах поиска и оценки возникает проблема того, какой метод лучше всего подходит для оценки различных ситуаций, в которых осуществляются капиталовложения.

7.  КОНТРОЛЬ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ

     Контроль направлен на результаты как основной коммерческой, так и вспомогательной деятельности. Ситуацию контроля по результатам основной коммерческой деятельности покажем на конкретном примере.

КОНТРОЛЬ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ И ИХ ИЗМЕРИТЕЛИ 

	Планируемые
	Полученные

	Ключевой результат
	Измеритель
	Цель
	Результат
	Оценка и выводы

	1.Основной коммерческой деятельности
	
	
	
	

	1.1. Рентабель-ность
	Прибыль в % на весь капитал, тыс. долл.
	+2% от существ. уровня прибыли, что составит:

         7590.              
	+15% от существ. уровня прибыли, что составило:     

           8557.
	Цель превзойдена,

однако % прибы-

ли еще недостато-

чно высок.

	1.2.  Расширение

числа клиентов
	Объем зака-

зов, тыс. долл.
	+4% от существ. уровня, что соста-

вит:

         7400.


	+2% от   существ.

уровня, что соста-

вило:

           7257. 
	Цель не достигну-

та, слишком завы-

шена оценка кон-

курентноспособ-

ности товара

	1.3.  Администра-

тивные расходы
	Администра-

тивные рас-

ходы, тыс. долл.
	10 % экономия от

существ. уровня,

что составит:

           380.
	3 % экономия от 

существ. уровня,

что составило:

            114.
	Цель не достигну-

та, обратить вни-

мание на непред-

виденные траты.

	1.4.  Производи-

тельность труда

на   отдельном

участке
	Объем выпу-

щенной про-

дукции, тыс. долл.
	20 % увеличение 

объема  выпуска,

что составит:

          5253.
	Рост на 15 % от 

существ. уровня,

что составило:

           5034.
	Цель почти дости-

гнута. Следует пе-

ресмотреть реаль-

ность планов.

	1.5.  Внедрение 

новой    техноло-

гии на отдельном

участке
	Зараб.  плата

(высвобож-

дение рабоч.

силы), тыс. долл.

 
	46 % экономия от

существ. уровня,

что составит:

          8410.
	50 % экономия от

существ. уровня,

что составило:

           8640.
	Цель немного пре-

взойдена. Рассмо-

треть возможно-

сти внедрения да-

нной технологии

на др. участках.


8.  КОНТРОЛЬ: СТРАТЕГИИ УПРАВЛЯЮЩИХ И ИСПОЛНИТЕЛЕЙ.
     К основным элементам трудового контроля относят постановку целей, распределение функций между работниками, регулирование ритма и интенсивности труда, оценку объема и качества выполняемых работ, дисциплинарные санкции и системы вознаграждения за труд. Стратегии управляющих, однако, нельзя свести только к экономическим целям. Во-первых, менеджеры в значительной мере отделены от собственности на ресурсы и зачастую преследуют особые персональные цели, связанные с личным благосостоянием, карьерой и статусными предпочтениями. Во-вторых, внутри фирмы без труда обнаруживаются принципиальные различные интересы управляющих и исполнителей, зоны непрекращающейся борьбы за установление контроля за теми или иными элементами трудового процесса. 

     Когда трудовой процесс анализируется с точки зрения управляющих, рядовые исполнители выглядят зачастую пассивными объектами воздействия и манипулирования. Их нужно тем или иным образом понуждать и в то же время стимулировать, за ними надлежит следить, но и о них же надо заботиться. Между тем исполнители имеют свои запросы, чаяния, побуждающие их к активной роли и выработке собственных стратегий по установлению контроля над трудовым процессом. Отсюда и соответствующие стили поведения, которое зачастую вступает в противоречие со стремлением управляющих.
     Например, тейлористско-фордистская система организации труда исходит из понимания “человеческой природы”, очень близкого радикальному экономизму: из того, что человек ленив, эгоистичен и асоциален. Исполнителей эта система рассматривает как нацеленных преимущественно на извлечение материальных выгод, не заботящихся об улучшениях, не стремящихся к ответственности и склонных к оппортунистическому поведению. Естественно, что при таком подходе надзор за исполнителем работ становится весьма функциональным звеном. Единственно приемлемым для тейлористов считается авторитарный контроль, недостатки которого очевидны. Помимо быстроистощающегося эффекта, установление авторитарного контроля страдает еще одним существенным недостатком: отсутствием надежной обратной связи, сигнализирующей о происходящих процессах и, следовательно, возможности заблаговременно предотвращать переход исполнителей к более скрытым и опасным для руководства действиям. Поэтому, чтобы быть действенной, такая практика предполагает введение системы осведомительства и внутрифирменного шпионажа. И не случайно, к примеру, некоторые крупнейшие автомобильные компании вынуждены были тратить ежегодно на подобный внутренний шпионаж немалые средства. При такой системе все решающие функции организации трудового процесса отдаются в ведение администрации, рабочие превращаются в чистый объект управления. Тейлор и его подвижники пытались практически внедрить свою систему (и авторитарный контроль в частности) на предприятиях и в ряде случаев добились желаемой производительности. Однако, не без “помощи” недружелюбных профсоюзов Тейлор не раз представал с объяснениями перед официальными комиссиями. Его система авторитарного контроля проявляла в какой-то степени уничижительное отношение к работнику, что вызывало в большей части из них резкоантагонистическое отношение, что, в свою очередь, не раз служило причиной внутрифирменных конфликтов. Не всегда это были открытые забастовки и им подобные акции. Существует много способов невидимого, но достаточно эффективного давления на администрацию. Среди них можно упомянуть следующие: абсентеизм; “забывчивость”, выражающаяся в сокрытии важной информации; “разыгрывание из себя дурачка” - непонимание простых задач и переиначивание простых правил; и т.п. И в большей части случаев это реакция именно защитного, а не наступательного характера. Вероятно, эти результаты и послужили причиной того, что менеджеры остались холодны к новациям Тейлора. 

     В конце 40-х годов, когда “гарвардская традиция” стала объектом тотальной критики, а американская индустриальная социология начала трансформироваться в социологию организаций, в Лондоне возник Тавистокский институт человеческих отношений. Действительной инновацией Тавистокского направления считается выделение в качестве объекта управления полуавтономных малых групп, способных к ответственной самостоятельности (“responsible autonomy”). Групповая технология предполагает расширение зоны трудового самоконтроля. За группой работников признается право самим контролировать свою часть трудового процесса на предприятии, что, несомненно, дает исполнителям чувство удовлетворенности от выполнения некоей целостной трудовой задачи. Помимо этого, выдвигаются такие принципы как стимулирование в исполнителях чувства достигнутого и ответственности за качество работы; увеличение разнообразия выполняемых задач; предоставление прав по саморегулированию трудового ритма; расширение возможностей внутригруппового общения. Однако, надо заметить, что в целом исследования Тавистокского института не вышли далеко за пределы концепции человеческих отношений. Мы сталкиваемся здесь с недооценкой роли профсоюзов, излишним психологизмом базовых предпосылок. 

     Поэтому, весьма закономерным стало появление более гибких выводов. Признана сложная природа трудового контроля, реализующегося в своеобразном балансировании между конфликтом и консенсусом. Доказано, что исполнители могут в существенной степени сами вырабатывать структуры согласия и условия своего подчинения. При конкретном экономико-социологическом анализе сразу проступает неоднородность разных групп рабочих и специалистов, различия в оценке профессиональных и житейских перспектив. Каждая из этих групп по-своему проявляет и свою рациональность, и свою сплоченность, они имеют разные стратегии успеха и возможности контроля над собственным трудом. 

  Системой, которая предусматривает почти все особенности психологии работников стала система воздействия, где основой выступает харизм, т.е. сила личных качеств и способностей самого менеджера. На подсознательном уровне исполнитель ожидает, что следование требованиям менеджера и подражание ему сделают подчиненного похожим на лидера или хотя бы вызовут уважение окружающих. Харизматическая система построена на том, что ее лидеры обладают привлекательной внешностью, независимым характером, умеют свободно и толково излагать свои мысли и буквально заражают своей энергией подчиненных. Влияние руководителя основывается на вере в ценность его знаний, компетентность. Влияние, основанное на вере, приобретает все большее распространение, поскольку сотрудники не могут самостоятельно решать возникшие проблемы так же эффективно, как руководитель. Свое влияние и свою власть руководитель может осуществлять на основе убеждения, т.е. эффективной передаче подчиненным своей точки зрения на решение проблем фирмы. Преимущество этой системы в том, что человека не нужно очень часто контролировать, поскольку он сам старается выполнить свою работу как можно лучше. Руководитель может осуществлять свою власть и через систему участия, т.е. направлять усилия подчиненных для решения задач в интересах фирмы, постоянно обмениваясь с ними информацией о ходе дела. Содержащиеся в отдаваемых распоряжениях цели, задачи и возможные пути решения должны быть четко обозначены, особенно тогда, когда руководитель не в состоянии проконтролировать исполнителя.
     Конечно, руководители не всегда горят желанием предоставить подчиненным самостоятельность, полагая, что лучше все сделают сами. Но они забывают о том, что к числу важнейших качеств руководителя относится его умение загрузить подчиненных посильной, но интенсивной работой и осуществить необходимый контроль за их деятельностью. Руководитель, не доверяя подчиненным ввиду их молодости, “зелености” и нерасторопности, стимулирует их неуверенность в работе, да, видимо, и сам боится за их ошибки и не имеет надежного действенного механизма контроля.
     Поэтому, в данной системе контроля лучшим способом контроля среди прочих стала форма отчета либо форма личной беседы с исполнителем. Руководителю предоставляются регулярные отчеты подчиненных о своей деятельности за определенный период времени. Если подчиненный не может сделать толкового отчета о своей работе, то уровень его деятельности и квалификации оставляет желать лучшего, а менеджеру следует подумать о перемещении такого сотрудника на другую должность. В западных странах более распространена форма личной беседы с работником, которая проводится довольно часто. Беседа проходит в атмосфере взаимопонимания. Подчиненный не должен быть настроен на то, чтобы только отвечать на поставленные вопросы, а руководитель не должен допускать обидных для сотрудников замечаний, резко отрицательных оценок его деятельности. Такая форма контроля деятельности работника его руководителем помогает ему не только оценить результативность усилий подчиненного, но и зарекомендовать себя как начальника с лучшей стороны, стимулировать работника на достижение более высоких результатов, сгладить негативное восприятие контроля у отдельных подчиненных.
Инновационный менеджмент

1. Что такое инновация?

      1.1. Понятие инновации.

Когда говорится о проблемах, которые необходимо решать при переходе к рыночной экономике, в первую очередь указывается на задачи ближайшего выживания. Против выдвижения на первый план такого рода приоритетов невозможно возражать: они продиктованы реалиями нашей жизни. Но было бы вместе с тем не правильно забывать о том, что нормальное здоровое общество требует и иных приоритетов, ориентированных на перспективы всестороннего улучшения жизни на базе развивающегося производства и растущего благосостояния. Ни одно общество не может жить лишь тактическими задачами, не видя стратегических. Последние же в современных условиях недостижимы без опоры на научно - технический прогресс, который в решающей степени достигается посредством развития инновационной сферы.

Инновация - не технический термин. Это термин экономический и социальный. Под инновацией обычно подразумевается объект, внедренный в производство в результате проведенного научного исследования или сделанного открытия, качественно отличный от предшествующего аналога. Инновация характеризуется более высоким технологическим уровнем, новыми потребительскими качествами товара или услуги по сравнению с предыдущим продуктом.

Понятие “инновация” применяется ко всем новшествам, как в производственной, так и в организационной, финансовой, научно - исследовательской, учебной и других сферах, к любым усовершенствованиям, обеспечивающим экономию затрат или даже создающих условия для такой экономии. Критерии инновации - не научные и не технологические. Критерии связаны с изменениями в экономической и социальной среде, изменениями в поведении людей как производителей и потребителей и т.п.  Инновация создает скорее 

новое богатство и новый потенциал действия, чем новое знание.

Способность организации к инновации зависит от менеджмента, а не от отрасли, размера фирмы, возраста организации, культуры и традиций.

1.2. Типологизация инноваций.

Существует 2 главных типа инноваций: 

 а)  продукт - инновация - новшества, улучшения в продукте;

  б) процесс - инновация - улучшения в производственных процессах.

Цели продукт - инновации.

	Цели
	Вся     пром - ть
	Обрабатывающая пром - ть
	I сектор
	II сектор
	III сектор

	Модификация уже выпустившейся продукции
	36
	36
	30
	43
	36

	Выпуск новой продукции в рамках основной сферы деятельности
	60
	60
	70
	57
	50

	Выпуск новой продукции за рамками основной сферы деятельности
	29
	29
	26
	38
	23


I сектор - потребительские товары

II сектор - инвестиционные товары

III сектор - промежуточные товары

Цели процесс - инновации.

	Цели
	Вся     пром - ть
	Обрабатывающая   пром - ть
	I сектор    
	II сектор
	III сектор

	Повышение гибкости производства
	47
	45
	33
	53
	47

	Снижение удельных издержек
	55
	57
	50
	67
	53

	Улучшение условий труда
	17
	18
	17
	13
	24

	Снижение нагрузки на окружающую среду
	13
	14
	33
	0
	12


1.3 Жизненный цикл. 

Инновационный процесс охватывает цикл от возникновения идеи до ее практической реализации.

Циклы выпуска сменяющих друг друга продуктов (А,В,С)

[image: image1.png]



Важный показатель, характеризующий интенсивность нововведенческой деятельности в промышленности - продолжительность “цикла рождения” продукт - инноваций, т.е. периода, проходящего от появления идеи о выпуске о новой или улучшенной продукции до начала ее серийного выпуска.

	
	Вся     пром - ть
	Обрабатывающая пром - ть
	I сектор
	II сектор
	III сектор

	менее 1 года
	44
	45
	64
	28
	41

	от 1 до 3 лет
	42
	42
	36
	48
	44

	от 3 до 5 лет
	10
	8
	-
	21
	4

	5 лет и более
	4
	5
	-
	3
	11

	Средняя оценка цикла (месяцы)
	22
	21
	13
	26
	25


Процессы обновления связаны с рыночными отношениями. Основная масса инновации реализуется в рыночной экономике предпринимательскими структурами как средство решения производственных, коммерческих задач, как важнейший фактор обеспечения стабильности их функционирования, экономического роста и конкурентоспособности. Инновации, следовательно, ориентированы на рынок, на конкурентного потребителя или потребность.

1.4 Классификация инноваций

Особенности инновационных процессов, учет которых необходим при создании организационно - экономического механизма управления вытекает из преобладающего типа нововведения, образующих данные процессы. Важным этапом анализа инноваций является их классификация по ряду основополагающих признаков.

По причинам возникновения инновации можно разделить на реактивные и стратегические. Реактивные - это инновации, обеспечивающие выживание фирмы, как реакция на новые преобразования, осуществляемые конкурентом, чтобы быть в состоянии вести борьбу на рынке. Стратегические инновации - это нововведения, внедрение которых носит упреждающий характер с целью получения решающих конкурентных преимуществ в перспективе.

По предмету и сфере приложения инноваций они делятся на продуктовые (новые продукты, услуги), рыночные (инновации, открывающие новые сферы применения продукта; позволяющие реализовать услугу на новых рынках); инновации - процессы (технологии, организации производства и управленческие процессы).

По характеру удовлетворяемых потребностей инновации могут быть ориентированы на существенные потребности или на формирование новых.

Типизация инноваций по рассмотренным выше признакам позволяет;

· осуществлять “привязку” к типу инноваций того или иного типа стратегии;

· создавать экономические механизмы и организационные формы управления в зависимости от типа инноваций (организационно - экономический механизм, являющийся подсистемой инновационной стратегии);

· определять положение, формы реализации и продвижения продукта, которые также будут неодинаковы в зависимости от различных типов инноваций.

1.5. “Плюсы” и “минусы” осуществления инноваций ( в соответствии с размером фирмы)

Постоянные нововведения - главный фактор преуспевания на рынке любой организации. При осуществлении инноваций в соответствии с размером фирмы  существует ряд организационно - управленческих преимуществ и недостатков.

1.6. Сущность инновации
 В настоящее время быстро сокращается жизненный цикл услуги, резко обостряется конкуренция, повышаются требования потребителя к продукции. Чтобы выжить в такой обстановке, организация вынуждена непрерывно улучшать и преобразовывать свои продукты, совершенствовать производственные и управленческие процессы.

Процесс нововведений призван охватывать практически все стороны деятельности фирмы. Инновационная деятельность является весьма сложной, комплексной проблемой, пронизывающей все функциональные сферы - планирование, научные исследования, разработку проектов, производство, маркетинг. В центре внимания постоянно стоит вопрос: каким образом начать такого рода деятельность и сохранять ее на стабильно высоком уровне ? Многие признают важность инноваций, но это не означает, что они должным образом ее осуществляют. Часто нововведения даже не находят необходимой экономической мотивации.

Практика функционирования ведущих фирм развитых стран мира показывает, что их успехи связаны с разработкой целостной системы управления инновациями. В этих фирмах создана такая инновационная структура и культура управления, в которой направления технологического развития интегрируются в общие стратегические планы, политика роста непосредственно связывается с постоянной разработкой перспективной продукции  и проникновением в новые сферы бизнеса. Для них характерна децентрализация управления творческой деятельностью и широкое использование принципов мелкого предпринимательства, основанного на использовании так называемого “рискового” капитала - свободных средств фирмы.

Поиск эффективных организационных форм управления нововведениями идет в двух направлениях. Первое связано с выделением и обособлением подразделений, занимающихся нововведениями и долгосрочными проблемами развития фирмы. Другое направление отражает необходимость создания механизма интеграции и координации деятельности подразделений, межфункционального взаимодействия в ходе разработки и внедрения нововведений. Главное состоит в том, что внедрение нововведений - это не эпизодическая деятельность, а систематически управляемый процесс.

В современных условиях рынка для обеспечения успешной деятельности любой организации приобретают большую значимость следующие вопросы:

· создание атмосферы, стимулирующей поиск и освоение новшеств и зависящей, в основном, от квалификации высших менеджеров;

· нацеленность всей инновационной деятельности на нужды потребителя;

· сокращение числа уровней в управлении  с целью ускорения процесса “исследование  - производство - сбыт”;

· сознательная недогрузка имеющегося потенциала в расчете на появление новых идей и, соответственно, расширения возможностей рынка;

· максимальное сокращение сроков разработки и внедрения нововведений, организация работы не по “эстафетному “ принципу, а на основе одновременного параллельного решения инновационных задач.

1.7. Принципы управления нововведениями.

Новые принципы управления нововведениями строятся на признании в качестве системообразуюших элементов инновационного процесса его непрерывности, но в то же время неупорядоченности, низкой предсказуемости результатов. Реорганизацию управления инновационной деятельностью в крупных организациях предполагает создание таких организационных отношений, которые позволили бы более полно использовать творческий потенциал коллектива. При всем многообразии современных конкретных форм подобных отношений представляется возможным выделить ряд общих черт: 

· безоговорочная поддержка инновационных идей со стороны руководства. Ценностные установки руководителей фирмы во многом способствуют созданию  в организации инновационного климата, особой атмосферы, благоприятствующей свободному, творческому поиску и реализации нововведений;

· всемерное содействие экспериментаторству на всех уровнях и во всех подразделениях организации. Энтузиастам предоставляются все возможности их новаторские идеи (в продуктах, процессах, организационных методах);

· высокой уровень и постоянное совершенствование коммуникаций. Когда проблема “штурмуется” с разных сторон, образуются новые информационные комбинации и связи на каждом уровне управления, возникает более широкий ряд решений. Поэтому инновационные структуры стремятся усилить циркуляцию информации между подразделениями и  отдельными сотрудниками. Во время “мозговой атаки”  соблюдается непременное условие: никто не имеет право подвергать критике высказанные точки зрения. Свобода мнений и выдвижение идей должна быть гарантирована системой, поощряющей многообразие и несхожесть;

· применение стиля, называемого участием в управлении. Работники должны быть вовлечены во все фазы внедрения инновации и принятия решения. Такое участие предупреждает сопротивление персонала технологическим и организационным нововведениям, способствует улучшению показателей производственной деятельности;

· использование комплексных мотивационных систем, включающих различные формы и методы материального поощрения творческой и инновационной деятельности, и, кроме того, широкий набор мер социально - психологического воздействия на работников. Данная практика основана на том, что наибольшую творческую активность люди проявляют в случае, если руководство фирмы поддерживает в них чувство социальной значимости и защищенности, ответственности и возможности профессионального и должностного роста.

В настоящее время совершенствование организационных форм  управления нововведениями для большинства организаций является важным средством поддержания активности в освоенных областях и экспансии на новых направлениях. Анализ организационной системы управления нововведениями целесообразно проводить в тесной связи с типом инновационной стратегии - с одной стороны, а с другой - структурой, технологией, кадрами и другими параметрами.

2. Инновационная стратегия

2.1. Факторы в инновационной стратегии.

Как и все стратегии в бизнесе, инновационная стратегия начинается с вопроса: в чем состоит наш бизнес и чем он должен быть? Но предпосылки касающиеся будущего, отличаются от тех, на которые опирается “текущий” бизнес. Это последний исходит из того, что существующее производство продукции, рынки и каналы распределения, технологии и процессы в будущем сохранятся. Первая цель стратегии бизнеса “на ходу” - оптимизировать то, что уже делается.

Главная предпосылка инновационной стратегии - в том, что все существующее стареет. Вся текущая продукция, технологии, рынки и каналы распределения  идут не вверх, а под уклон. Только систематическая ликвидация вчерашнего может освободить ресурсы, особенно самый скудный ресурс - способных людей - для работы над новым. Инновационный процесс требует инициативного, высококвалифицированного работника, глубоко вовлеченного в процесс принятия решения. Эта вовлеченность, способствуя мобилизации творческого потенциала рабочей силы, ведет к ускорению инноваций и росту конкурентоспособности предприятий.

Неготовность к отказу от вчерашнего - крупнейшее препятствие к инновации на больших предприятиях.

Второй важный фактор в инновационной стратегии - попытка инновации должна целить высоко. Модифицировать существующую продукцию нередко так же трудно, как создать совершенно новую. В сфере усовершенствования - добавления нового продукта, модернизации производственных линий, расширении рынка и т.п. - можно допустить норму успеха в 50%. Полной неудачей окончатся не более половины проектов. Но в инновации дело обстоит иначе.

Большинство инновационных усилий потерпят крах. Девять из десяти идей, которые после тщательного анализа кажутся многообещающими, также окончатся неудачей или слабыми результатами. Смертность среди инноваций весьма велика.

Победившая идея должна не только дать свои результаты, но и компенсировать убытки принесенные остальными.

Инновация нелинейный процесс. Долгое время она требует только усилий и не дает никаких результатов. Далее, первые результаты обычно убогие. Первые продукты  - не те, которые покупатель будет со временем покупать. Первые рынки - редко главные рынки. Первые применения продукта - редко те, что будут в последствии реально важными.

Предсказать успех новой технологии очень трудно. Еще труднее предсказать, когда он начнется. Но зато после долгого созревания следует стремительный успех. В несколько лет создается новая крупная отрасль, новая продукция, новый рынок.

В приведенной ниже таблице показана связь между интенсивностью, направлением и масштабами инновационных процессов и общими требованиями, предъявляемыми к организации.

Влияние нововведений на изменение инновационной структуры
	Интенсивность и масштабы нововведений
	Соответствующие организационные изменения

	1. Освоенная продукция                                             Освоенная технология               Освоенный рынок
	Совершенствование продукции может осуществляться в рамках существующей организации

	2. Новая продукция              Освоенная технология             Освоенный рынок
	Разработка продукции может осуществляться в рамках существующей организации или в исследовательском подразделении создается новая проектная группа

	3. Освоенная продукция           Освоенная технология                 Новый рынок
	Существующая организация практически не изменяется. На службу маркетинга возлагается задача изучения нового рынка; может быть образована группа сбыта.

	4. Новая продукция          Освоенная технология                Новый рынок
	Может быть организована группа новой продукции, укомплектованная персоналом из исследовательского подразделения и службы маркетинга.

	5. Новая продукция                  Новая технология                  Освоенный рынок
	Может быть организованна группа новой продукции, укомплектованная персоналом из исследовательского подразделения и производства. В своей работе группа использует помощь служб маркетинга и сбыта.

	6. Новая продукция                Новая технология                         Новый рынок
	Новое направления деятельности фирмы требует совершенно новой организации в форме венчурного или нового подразделения, дополняющего существующую организационную структуру.


2.2. “Наступательная” стратегия.

Принятие фирмой “наступательной” инновационной стратегии, направленной на активный поиск и разработку нововведений как в освоенных так и новых для него областях хозяйственной деятельности, требует больших изменений в организационной структуре.

Однако во многих организациях не все подразделения и не всегда придерживаются наступательной стратегии. Причины этого в следующем:  

1) достижение профилирующей продукцией подразделения таких стадий ее жизненного цикла, которые предполагают переход на “оборонительные” в своей основе линии экономического поведения - сокращение издержек (включая затраты на исследования), дифференциацию продукции и т. п.;

2) первоначальный выбор какого - либо типа “оборонительной стратегии”: инновационной имитации (копирование продуктов, которые уже существуют на рынке); выжидательной реакции на действия конкурентов или запросы потребителей;

3) инициаторы инноваций работают в условиях повышенного  риска, но при удачной реализации нововведений, носящих упреждающий характер, имеют запас “экономической прочности”, который выражается в наличии портфеля новой конкурентоспособной продукции, более низких по сравнению со средними удельных издержек производства. Последователи, напротив, меньше рискуют, их инновации являются, как правило, ответом (реакцией) на новшества конкурентов, но имеют более скромные экономические показатели и условия конкурентоспособности.

3. Инновационная структура

3.1. Автономность новаторской организации.

Поиск инноваций должен быть организован отдельно, вне текущего производства. Поддержание текущих операций на ходу - слишком большая задача для людей, этим занятых, чтобы они имели много времени на создание нового, иного бизнеса завтрашнего дня. Новаторские организации понимают также, что забота о завтрашнем дне - тоже слишком большая и трудная задача, чтобы выполняя ее, заботиться о сегодняшнем. Обе задачи нужно выполнять, но они разные.

В то же время новаторские организации понимают. что инновация должна быть организована как бизнес, а не как функция. Это означает отказ от традиционной временной последовательности: сперва “исследования”, потом “разработка”, потом “производство” и маркетинг в самом конце. Новаторские организации рассматривают все эти функции как части единого процесса - процесса создания нового бизнеса. Когда и как все эти функции будут введены в игру - зависит от логики ситуации, а не от заранее заданной последовательности.

Менеджер проекта ставится во главе чего - то нового, как только решено. что оно заслуживает внимания. Он может расставлять функции в любой последовательности - начинать с маркетинга, или с финансирования, даже если еще нет продукта.

В традиционной функциональной организации работа планируется, начиная оттуда, где мы находимся, по направлению туда, куда мы идем. Новаторская функция организует работу оттуда, где мы хотим быть, назад к тому, что мы должны делать, чтобы туда попасть.

Организационный принцип для инновации - группа, команда, поставленная вне существующих структур, автономное подразделение. Речь идет не просто о децентрализации. Инновационное подразделение должно быть обособленно от текущих операций.

Инновационные подразделения могут заниматься самыми разными вещами - их объединяет то. что они инновационные,  т.е. должны отвечать следующим требованиям: поддерживать постоянное появление, генерацию новых идей; способствовать проникновению нововведений в действующие организационные правила и процедуры; внедрять новые идеи и превращать их в часть ежедневной оперативной работы, так как даже самая великолепная идея до тех пор не будет выгодной, пока не станет частью каждодневной работы.

Отражением процесса создания инновационных структур является все более широкое использование фирмами проектного принципа их построения. Суть его заключается в объединении части материальных, людских и финансовых ресурсов в рамках так называемых проектных групп, ориентированных на решение конкретных задач.

Дело в том, что инновационная организация работает именно как организация, то есть как группа людей, организованная для постоянной и продуктивной инновации. Она организована так, что изменения становятся нормой.

Группа пользуется значительной организационно - управленческой самостоятельностью. Руководство определяет сроки выполнения поставленной перед ним задачи, объем материальных ресурсов, лимит финансовых средств и не вмешивается в текущие вопросы деятельности. Организационно проектная группа может быть оформлена в качестве самостоятельного звена, дочерней фирмы или же существовать “под крышей” одного из подразделений организации.

Инновационные организации сильно отличаются друг от друга  по структуре, целям, характеристикам, даже в организации и философии менеджмента. Но они имеют и ряд общих характеристик:

1. Они знают что такое “инновация”.

2. Они понимают динамику инновации.

3. Они имеют инновационную стратегию.

4. Они знают, что инновация требует задач, целей, планов, измерения результатов иных чем цели, планы и измерения в стационарном бизнесе.

5. Менеджмент, особенно  top management играет в инновационной организации особенную роль.

6. Инновационная организация структурируется иначе, чем другие организации.

Характерная особенность инновационных структур состоит в том, что внутри организации не только создаются штабные службы перспективного планирования и мощные научно - исследовательские центры, но нередко вся хозяйственно - производственная деятельность по развитию перспективных производств вменяется в обязанность новому самостоятельному отделению, не имеющему никаких обязательств по текущему производству уже освоенной продукции. Таким образом, в крупных фирмах наблюдается тенденция к организационному отделению подразделений, занимающихся вопросами перспективного развития (сюда входят службы научно - исследовательской работы, стратегического планирования, социально - политического и экономического прогнозирования, развития людских ресурсов, организационного проектирования и др.), от подразделений, отвечающих за текущую  производственно - хозяйственную и управленческую деятельность.

Современные фирмы используют различные организационные структуры и подходы для обеспечения инновационной деятельности. Среди них можно выделить:

1). автономные подразделения, в большинстве случаев подчиняющихся непосредственно высшему уровню управления фирмой (новые подразделения с постоянным персоналом, внутренние венчуры);

2). подразделения, создаваемые в функциональных службах (маркетинга, научно - исследовательской работы, планирования) и опирающиеся на другие отделы в решении различных проблем при создании и внедрении нововведений.

3.2. Кооперирование усилий компаний.

Помимо создания и освоения новшеств собственными силами в последние время получила распространение новая форма организации инновационной деятельности - кооперирование усилий компаний в разработке нововведений. Подобная практика становится необходимой, когда отдельные фирмы ощущают нехватку средств для того, чтобы сделать это самостоятельно. Дело усугубляется тем, что продолжительность жизненного цикла продукта сокращается, масштабы технологических перемен возрастают.

В современных условиях даже крупные фирмы не всегда способны разрабатывать новые продукты или технологии, не вступая не вступая  в контакты и не прибегая к помощи или сотрудничеству других организаций. Формы такого сотрудничества достаточно многообразны:  долгосрочные стратегические союзы; краткосрочные стратегические соглашения для выполнения отдельных исследовательских проектов; создание творческих объединений по мере появления новых практических возможностей; заключение соглашений для преодоления возникающих трудностей.

Подобное партнерство предполагает обмен информацией  в планах освоения новшеств, обмен ноу - хау, специалистами, взаимное подключение к внутренним базам данных, приоритетное принятие и размещение заказов, использование общих производственных площадей, разделенный режим использования (и содержания) общего оборудования, инженерных коммуникаций, объектов социальной инфраструктуры, привлечение одних и тех же менеджеров, взаимное страхование договорных рисков при заключении друг с другом контрактов и т.п.

4.Динамика инновации

4.1. Менеджер инновационной организации - новатор.

Чтобы управлять инновацией, не нужно быть техником. Менеджер инноваций не обязательно должен быть экономистом. Экономист, по определению, может заниматься инновациями только после того, как они стали массовыми, проявились в агрегатных данных, с которыми экономист работает. Менеджер - новатор должен предвидеть уязвимые места и возможности, но это плохо соответствует складу ума и характеру работы экономиста. Менеджер должен изучать инновацию как таковую, знать ее динамику, структуру, предсказуемость.

Чтобы характеристика инновационного менеджмента как области исследований и практической деятельности стала более отчетливой, приведем перечень наиболее актуальных проблем и задач, которые  обычно рассматриваются и решаются в рамках менеджмента продуктовых инноваций.

1. Исследование рынка для новых продуктов (потребностей, емкости рынка, эластичности ожидаемого спроса по цене продукта, предпочтений потребителей  в отношении качественных параметров продукта, условий его поставки и обслуживания во взаимосвязи с ценой, взаимодополняемости и взаимозаменяемости нового продукта с другими продуктами и услугами и т.п.).  Выбор целевых сегментов рынка для нового продукта и его модификаций, а также стратегии продвижения продукта к потребителям (выработка методов ознакомления их с продуктом, сертификация продуктов, реклама, работа с клиентами).

2. Прогнозирование деятельности, характера и стадии жизненного цикла нового продукта (на этой основе принятие решений о размере и характере создаваемых под продукт производственных мощностей, оптимальном объеме капиталовложений, методах амортизации специального технологического оборудования, о выборе между покупкой либо арендой оборудования, типах и сроках трудовых контрактов для привлекаемых работников, глубине их переквалификации и т.д.).

3. Определение способов продажи нового продукта (выбор посредников того или иного типа и прочее).

4. Исследование конъюнктуры рынков ресурсов (оборудования, программных продуктов и т.д.), необходимых для производства и продажи новой услуги ( с целью выяснения доступности этих ресурсов), прогнозирование меры стабильности выявленной конъюнктуры, возможного ее ухудшения, удорожания ресурсов.

5. Нахождение субподрядчиков (субконракторов) на освоение и поставку требующихся для новой услуги оборудования, программных продуктов (при необходимости - изыскание специфических способов стимулирования таких субподрядчиков: включение их  в долю, создание совместных предприятий, вхождение с ними в партнерство и т.п.).

6. Проработка возможных вариантов кооперации с конкурентами по поводу разработки и освоения технически сложного и (или) рискового продукта.

7. Осуществление комплексного анализа затрат, цены, объемов производства и продаж нового продукта с целью планирования оптимальных (в краткосрочном и долгосрочном плане) объемов выпуска, продажных цен и контрольных цифр по ценам закупки ресурсов и операционным расходам.

8. Оценка эффективности и планирования инновации как инвестиционного проекта ( с использованием критериев ценности инновации, нормы отдачи и срока окупаемости капитальных вложений).

9. Анализ рисков, определение методов их минимизации и страховании.

10. Выбор организационной формы создания, освоения и размещения на рынке нового продукта (планирование, бюджетирование и мониторинг инновационного проекта; внутренний или внешний венчур).

11. Исследование целесообразности и планирования наиболее адекватных форм передачи технологий в процессе создания, освоения, размещения на рынке и поддержания необходимого объема продаж нового продукта (лицензии, трансферты дочерним фирмам, откомандирование специалистов, выдача либо выполнение заказов на исследования и разработки, научно - техническое сотрудничество и прочее).

Применительно к процессам нововведений (технологии, организация производства и управленческие процессы) менеджмент инноваций решает аналогичные проблемы и практические задачи - с той лишь разницей, что здесь определяющим фактором является не только создание новым продуктам нового рынка, а возможность с помощью более производительных технологий в большей мере насытить рынок существующего продукта. Основным в менджменте инноваций выступает, таким образом, подход к инновациям с позиций их рыночной перспективности.

5. Выводы:

1.Выход из экономического кризиса невозможен без инновационного бума, обновление основного капитала на принципиально новой, конкурентоспособной основе.

Процесс инновации влияет не только на само производство, но и на окружающую среду, т.к. в самой цели заложено снижение нагрузки на окружающую среду, а также улучшение условий труда. Несомненно, инновации необходимы производству, так как они повышают его гибкость, снижают удельные издержки (трудоемкость, материалоемкость, энергоемкость) и лежат в основе выпуска новой продукции или модификации уже выпущенной.

2. Большинство предприятий, понимая важность инноваций, вкладывают значительный капитал в разработку и реализацию различных новшеств и нововведений. В свою очередь, капиталовложения без инноваций не имеют смысла, т.к. незачем воспроизводить устаревшее оборудование, но и инновации без капитальных вложений нереальны.

3. Что касается инновационной стратегии, то она основана на том, что все существующее стареет, то есть любое развитие технологий, рынков, продуктов рано или поздно сводится на нет. Инновационный процесс - это есть отказ от сегодняшнего и вчерашнего во имя завтрашнего прогрессивного. Кроме того, попытка инновации должна ставить перед собой довольно высокие цели, дабы обеспечить не только высокий доход фирме, но и покрыть расходы, а зачастую и убытки, принесенные неудачными инновационными идеями (так как смертность среди инноваций весьма велика).

4. Как правило, на начальных стадиях инновация приносит довольно убогие результаты, однако за тем следует стремительный успех.

5. Разработка инновации должна быть организована автономно от текущего производства, организована как бизнес. Во главе каждой инновационной идеи ставится менеджер проекта. Он расставляет функции нетрадиционно, начиная с маркетинга или финансирования, организуя работу оттуда, где мы хотим быть, назад к тому, что  мы должны делать, чтобы туда попасть.

Таким образом роль инновации в современных условиях все более возрастает. Это вызывает необходимость освоения  специфических инструментов управления нововведениями, стимулирования новаторских усилий, поддержания коммуникаций, создания партнерства в сфере нововведений, а также в системе “наука - производство - сбыт - послепродажное обслуживание”. На первый план выходит необходимость кардинального изменения подходов к использованию кадров, что предусматривает выявление мотивирующих принципов организационной культуры, поддержание и совершенствование творческой деловой атмосферы, создание дееспособных “команд”, поиск и стимулирование творческих людей, активная деятельность которых способствует скорейшему и эффективному внедрению нововведений.

Семь источников инновационных возможностей
Инновация есть скорее экономический и социальный, чем технический термин. Она может быть определена так, как Ж.Б.Сэй определял предпринимательство - как изменение отдачи ресурсов. Или, как сказал бы современный экономист, в терминах спроса, а не предложения, то есть как изменения в ценности и удовлетворенности, получаемых из ресурсов потребителем. 

Систематическая инновация, поэтому, состоит в целенаправленном организованном поиске изменений и в систематическом анализе тех возможностей, которые эти изменения могут дать для экономической или социальной инновации. Как правило, такие изменения уже произошли, или происходят. Подавляющее большинство успешных инноваций эксплуатирует изменения. Конкретно, систематическая инновация означает мониторинг семи источников новаторских возможностей.

Первые четыре источника лежат в пределах предприятия, поэтому они видны прежде все людям, работающим в данном секторе или отрасли. Это, в основном, симптомы. Но это высоко надежные индикаторы изменений, уже случившихся или таких, которые можно заставить случиться с небольшими усилиями. Эти четыре источника:

· Неожиданное событие: неожиданный успех, неожиданная неудача, неожиданное внешнее событие

· Несоответствие, несовпадение: между реальностью как она есть и ее отражением в наших мнениях и оценках;

· Инновация, основанная на потребностях производственного процесса;

· Изменения в структуре отрасли или рынка, захватившие всех врасплох.

Вторая совокупность источников, из трех элементов, включает изменения за пределами предприятия или отрасли, а именно, в социальной, политической, интеллектуальной среде:

· Демографические изменения;

· Изменения в восприятии и настроениях потребителей;

· Новое знание, научное и ненаучное.

Все эти источники перекрывают друг друга, но порядок их перечисления не произволен. Они перечислены в порядке убывания надежности и предсказуемости. В противоположность почти всеобщему убеждению, новое знание - особенно научное знание - наименее надежный и наименее предсказуемый источник успешных инноваций. Напротив, анализ таких вещей как неожиданный успех или неудача позволяет сильно снизить риск и неопределенность. Инновации, возникающие из него, имеют, как правило, наименьшие лаги между началом предприятия и его измеримыми результатами - успехом или неудачей.

Первый источник: неожиданное событие

а) Неожиданный успех

Нет области, которая предполагала бы более богатые возможности для успешной инновации, чем неожиданный успех. Нет области, в которой инновационные возможности были бы связаны с меньшим риском, а их осуществление менее трудоемко. Однако неожиданным успехом почти всегда пренебрегают, хуже того, руководство склонно его энергично отталкивать.

Дело в том, что руководству трудно примириться с неожиданным успехом. Это требует решимости, конкретных политических мер, способности глядеть в лицо реальности и смирения, позволяющего сказать: “Мы были неправы”.

В большинстве организаций высшее руководство вырастает, как правило, занимаясь одной областью, выполняя одну функцию. Здесь они чувствуют себя уверенно. Всем прочим пусть занимаются другие.

Неожиданный успех может вызывать раздражение. Положим, компания упорно совершенствовала и модернизировала некий избранный продукт - “флагман” компании, символ качества, лицо фирмы. В то же время фирма с неохотой тащит на себе совершенно, по общему мнению, бессмысленную модификацию устаревшего и низкокачественного продукта. Это делается только по тому, что один из ведущих сбытовиков компании выступал за этот продукт, либо важный клиент, которому нельзя было отказать, его заказывал. Никто не ожидает, что он будет хорошо продаваться, в сущности, никто не хочет этого. И затем эти “отбросы” захватывают рынок, отнимая даже продажи, которые планировались для престижных, “качественных” продуктов. Все возмущаются этим “кукушкиним сыном”, всем обидно за продукты, на которые было потрачено столько времени и энергии.

Еще чаще неожиданный успех попросту не замечают. Никто не обращает на него никакого внимания. Стало быть, никто его и не использует. Неизбежный результат: приходит конкурент и пожинает плоды. Одна из причин слепоты в том, что традиционные системы отчетности умалчивают о неожиданных успехах, тем более, не привлекают к ним внимания менеджмента.

Использование возможности инновации, вызванных неожиданным успехом, требует анализа. Неожиданный успех - это симптом. В случае с фармацевтическими фирмами, эти последние обнаружили симптом своего непонимания масштабов и важности животноводства в современном мире.

Прежде всего, неожиданный успех должен быть замечен. Он должен отражаться в информации, которую получает менеджмент. И по поводу каждого неожиданного успеха менеджмент должен задать себе следующие вопросы:

· если мы используем успех, что это нам даст? 

· куда это нас приведет? 

· что нужно сделать, чтобы превратить его в возможность? 

· как это сделать? 

Это означает, что нужно выделить время на обсуждение неожиданных успехов, а также выделить специальных людей, чтобы проанализировать успех и продумать возможности его эксплуатации.

б) Неожиданная неудача

Неудачи, в отличие от успехов, не могут быть отвергнуты и редко проходят незамеченными. Но как симптомы возможностей неудачи воспринимаются еще реже. Конечно, большинство неудач - всего лишь результат грубых ошибок, алчности, некомпетентности в планировании или в исполнении. Но если проект терпит неудачу, невзирая на тщательное планирование и добросовестное исполнение, такая неудача часто говорит о скрытых изменениях, а стало быть - о возможностях. Предпосылки, на которых были основаны проект продукта или услуги, конкуренция или рыночная стратегия, могут более не соответствовать реальности. Быть может, покупатели изменили свои ценности и предпочтения. Быть может, однородный рынок раскололся на два сектора и каждому требуется что-то специфическое. Любое изменение подобного рода дает возможность для инновации. Здесь нужен, прежде всего, не анализ, а наблюдения. Нужно выйти за ворота предприятия, оглядеться и прислушаться. В окружающей среде произошло что-то важное.

Важен также неожиданный успех или неудача конкурента. В любом случае к такому событию нужно отнестись серьезно - это симптом инновационных возможностей. Анализа недостаточно. Необходимы наблюдения. В сущности, предпринимателю не обязательно понимать, почему реальность изменилась. Важно установить факт изменения. Если изменение имеет место, оно уже является источником успешных инноваций.

в) Неожиданное внешнее событие

До сих пор мы обсуждали неожиданные события в деятельности предприятия или отрасли. Но внешние события, неотраженные в информации, операясь на которую менеджмент управляет организацией, зачастую еще важнее, чем внутренние. Ясно, что речь идет не о всяком неожиданном внешнем событии. Оно должно давать возможность применить существующие в фирме знания и опыт в несколько иной области. Это требует инноваций в продукции, в сбыте и обслуживании. Возможность требует постоянного организованного поиска и инновационного управления.

Второй источник: несоответствие

а) Несоответствие экономических реальностей

Если спрос на продукт или услугу устойчиво растет, прибыли также должны постоянно расти. Легко пожинать прибыль в условиях постоянно растущего спроса, волна сама ее приносит. Но недостаточная прибыльность в такой отрасли говорит о несоответствии между экономическими реальностями. Как правило, речь идет о масштабных явлениях, захватывающих целую отрасль или сектор. По этому здесь имеется крупный шанс для небольшого, но точно нацеленного предприятия. Обычно новатор, эксплуатирующий несоответствия такого рода, может рассчитывать на длительный период свободы действий. Крупные предприятия отрасли нескоро осознают, что у них появился новый и опасный конкурент. Они так заняты попытками преодолеть разрыв между повышением спроса и падением прибыли, что едва замечают, что кто-то нашел себе другое занятие - занятие, дающее результаты. Мы можем не понимать, почему повышение спроса не дает роста прибыли. Но это не очень существенно. Несоответствие между экономическим реальностями - это призыв к действию.

б) Несоответствие между реальностью и представлениями о ней

Когда работники отрасли опираются на ошибочные предпосылки, неверно представляют себе реальность, их усилия будут неверно направлены. Они сосредоточат в их областях, где результатов не существует. Налицо неадекватность поведения, предполагающее возможности для успешной инновации любому, кто обратит на нее внимания. Всегда , когда серьезные, сосредоточенные усилия не улучшают, а ухудшают положение, они, по всей вероятности, неверно направлены. Смена области приложения сил даст большую отдачу легко и быстро. В сущности, эксплуатация несоответствия между реальностью и представлениями о ней редко требуют каких-то выдающихся прорывов. Несоответствия такого рода обычно характерны для целой отрасли. Решение, однако, должно быть скромным и простым, точно целенаправленным и высоко специфичным.

в) Несоответствие между ценностями покупателя и представлениями о них  

Несоответствия между реальностью и ее восприятием, вероятно, наиболее распространенный феномен. Производители и поставщики почти всегда плохо понимают, что именно потребитель в действительности покупает. Чтобы успешно делать любое дело, к нему нужно относиться всерьез. Люди, производящие косметику, должны верить в нее, иначе они начнут выпускать дрянь и растеряют покупателей. Однако женщина покупает не косметику. Она покупает привлекательную внешность. Ожидания и ценности производителя и потребителя всегда отличаются друг от друга. Это отражается в типичных жалобах производителей на то, что покупатель ведет себя “иррационально” и “не желает платить за качество”.

г) Несоответствия в рамках производственного процесса

Подобные несоответствия легко обнаружить. Потребители их всегда осознают. Недостает людей, которые готовы выслушать потребителей, заняться их проблемами всерьез и получить возможность для инноваций легкой и высоко эффективной. В этой сфере есть одно ограничение. Несоответствия такого рода обычно видны только практикам в данной области. Человек, знакомый с ней только поверхностно, вряд ли сумеет распознать и использовать имеющуюся возможность.

Третий источник: потребности процесса

Речь идет о совершенствовании уже существующего процесса, о замене слабого звена, о перестройке старого процесса с помощью новых знаний. Иногда нужно добавить всего одно звено, чтобы процесс, наконец, стал возможным. Потребность должна быть ясной и отчетливой, затем нужно произвести новые знание. Успешные инновации, основанные на потребностях процесса, требуют пяти основных критериев:

· законченного, самодостаточного процесса

· наличия одного слабого или недостающего звена

· ясного определения цели

· ясного определения спецификаций решения 

· широкого понимания, что “это нужно делать лучше”, то есть высокой восприимчивости потребителя

Предостережения:

1.
Потребность должна быть понятна, а не просто ощущаться. Иначе нельзя  будет определить спецификации решения.

2.
Мы можем понимать процесс, но не иметь знаний для решений.

3.
Решение должно соответствовать способу, которым люди привыкли выполнять работу.

Четвертый источник: изменения в отраслевых и рыночных структурах

Можно указать четыре надежных, хорошо заметных показателя грядущих перемен.

1.
Самый надежный и самый заметный из них - быстрый рост отрасли. Если отрасль растет значительно быстрее, чем численность населения или экономика в целом, ее структура резко изменится - самое позднее в этот момент, когда объем выпуска удвоится. Существующая практика все еще приносит успех, поэтому никто не склонен с ней расставаться. Однако она стремительно стареет. Этого не хотели признать такие фирмы, как “Ситроен” или “ Белл Телефон” - и были побиты на своих собственных рынках.

2.
К тому времени, как растущая отрасль удваивает объем, она, как правило, перестает адекватно понимать и обслуживать рынок. Традиционные деления рынка на сегменты более не отражает реальность - оно отражает историю. Однако отчеты и статистика еще не отражают традиционные оценки рынка. В этом - объяснение успеха многих новаторов.

3.
Другой признак почти наверняка указывающий на приближение структурных изменений - это конвергенция технологий.

4.
Отрасль созрела для крупных структурных изменений, если характер операций быстро меняется.

Инновации, эксплуатирующие изменения в отраслевой и рыночной структуре, особенно эффективны, когда в отрасли или на рынке доминирует один или несколько очень крупных производителей или поставщиков. Даже не составляя истинных монополий, такие поставщики, привыкнув к многолетнему успеху, заражаются высокомерием. В течении нескольких лет новичок отбирает у них все большую долю рынка.

Пятый источник: демография

Демографические изменения глубоко влияют на спрос: что будет куплено, кем и в каких количествах. Их важность признавали всегда, но по сей день их редко учитывают в повседневной деятельности. Считается, что они происходят на столько медленно, что не имеют практического значения и представляют интерес скорее для историков и статистиков, чем для менеджеров и бизнесменов. Это опасная ошибка. Предпринимателям, искренне желающим смотреть и слушать, меняющиеся демографические характеристики дают высоко продуктивную и очень надежную инновационную возможность.

Шестой источник: изменения в восприятии

Когда происходят изменения в восприятии, факты не меняются. Меняется их значения. Классическая иллюстрация: “стакан наполовину полон” и “стакан наполовину пуст”. Такие изменения могут происходить очень быстро. Не более чем за десятилетия большинство американцев перешло из “рабочего класса” в “средний класс”, резко изменив свое отношение к возможностям социальной мобильности. Существует или нет социологическое или экономическое объяснение подобных явлений, неважно. Факты остаются фактами. Они конкретно, их можно описать, проверить и, главное, использовать. Вместе с тем, нет ничего более опасного, чем пытаться преждевременно эксплуатировать изменение в восприятии. Многие из них - преходящий каприз, длящийся год - два. Не всегда легко отличить каприз от подлинного, прочного изменения. Поэтому инновации, основанные на изменениях в восприятии, должны начинаться с малого и быть очень точно нацелены.

Седьмой источник: новое знание

Инновация, основанная на новом знании, предъявляет специфические требования:

1. Инновации, основанные на новом знании, требуют тщательного анализа всех необходимых факторов: самого знания, социальных, экономических и психологических факторов. Анализ должен выявить, каких факторов еще нет в наличии, чтобы предприниматель мог оценить возможность их создания. Если такой возможности нет, инновацию следует отложить как пока не осуществимую. Отсутствие такого анализа - едва ли не самое надежное гарантия провала. В лучшем случае новатор теряет плоды своей инновации и создает возможности для кого-то другого. 

2. Второе требование к инновациям, основанным на новом знании - четкая ориентация на стратегическое господство на рынке. Метод проб и ошибок здесь не пригоден. Много обещающая инновация сразу привлекает стаю конкурентов. А это означает, что нужно попасть в цель с первого раза - второго шанса не представиться. При внедрении инновации, основанной на новом знании, необходима ориентация на три главные цели. Во-первых, нужна всеохватывающая система обслуживания. Во-вторых, необходима четкая рыночная ориентация. В третьих, нужно выбрать ключевую стратегическую позицию, неуязвимую для бурных пертурбаций, которым подвержены отрасли и рынки на ранних стадиях внедрения крупных инноваций.

3. Внедрение инновации, основанной на знании - особенно на научно-техническом знании - требуют предпринимательского менеджмента. Риск в этой области очень велик - зато велика и награда за правильно выбранную стратегию. Изобретатели бывают настолько зачарованы собственными изобретениями, что забывают о покупателе. Между тем, продуманный предпринимательский менеджмент может резко снизить риск.

Формы нововведений
1. Радикальные новшества против постепенных

Радикальные нововведения - новые изделия или технологии, это по существу заменяющие существующие изделия или технологии. Постепенные нововведения - новые изделия или процессы, которые изменяют существующие. Более эффективны радикальные инновации, так как фирма приобретает существенные конкурентные преимущества, в то же время радикальные интонации более рискованны.

2. Технические новшества против управленческих

 Технические нововведения - изменения в физическом виде или выполнении изделия или обслуживания, или физических процессов, через которые изделия или обслуживание производится. Управленческие нововведения - изменения в процессе управления, которым изделие и услуги задуманы, формируются и поставляются клиентам. Управленческие инновации могут влиять на изделие. 

3. Новшество изделия против новшеств процесса 

Новшество изделия против новшеств процесса - изменения в физических характеристиках или выполнении существующих изделий или услуг или создании серии новых изделий или услуг . Нововведения процесса - изменения в процессе производства, создания или распределения. В начале инновационного процесса более эффективно делать упор на нововведения по продуктам с постепенным снижением интенсивности по мере развития  жизненного цикла нововведения от развития к снижению. Одновременно растет интенсивность инноваций процессов.

Методы управления нововведениями
В современной практике предприятий находят применение разнообразные методы управления нововведениями. Каждый из рассматриваемых методов имеет свои преимущества и недостатки. Различают следующие методы:

1. Разработка систем принятия решений

Управление с позиции системного процесса принятия и реализации решений ориентирована на интеграцию всех этапов управления инновационным процессом в единое целое, что позволяет вести детальную проработку организационных механизмов, повышать аналитический потенциал управления и способности данной системы управления к выявлению и решению инновационных проблем. Преимущество этого подхода состоит в том, что здесь организационные отношения и связи в аппарате управления проектируются и регламентируются на основе рационализации технологических и информационных моделей. Вместе с тем этот метод имеет и ряд недостатков. Во-первых, сама технология принятия решений акцентирует основное внимание на их проблематике, постановке целей, поиске решения, оптимизации принятия решений. Что же касается реализации самих решений и управления этими процессами, то им уделяется значительно меньше внимания. Во-вторых, сложность, противоречивость, нестандартность инновационной деятельности порождают значительные трудности в создании моделей, адекватно описывающих проблемы нововведений. Поэтому структура информации, используемой в процессе принятия решений крайне несбалансированно и не обеспечивает возможности обоснованной оценки вариантов решения.

2.
Социально-организационный подход

Социально-организационный подход имеет целью повышение эффективности инновационных процессов за счет использования социальных и социально-психологических структур и механизмов. При этом нововведение рассматривается прежде всего как процесс творческого решения вновь возникающих проблем, поэтому в центре внимания здесь должны находиться вопросы активизации творческой деятельности участников реализации нововведений. Для этого используются различные методы, например: на этапе возникновения и разработки нововведений - мозговая атака, морфологический анализ, синтезирующий метод и т.д.; на этапе реализации нововведений - методы устранения (преодоления) препятствий и психологических барьеров в ходе реализаций решения. Опыт применения этих методов показал, что использование их для интенсификации всех фаз инновационного процесса наиболее эффективно в сочетании с другими методами. К числу недостатков, снижающих ценность данного подхода, особенно на стадиях внедрения и распространения нововведений, относится невозможность устранения причин экономического и организационного характера, сдерживающих инновационную деятельность

3.
Стратегическое управление

Широкое применение в развитых странах Запада получили методы стратегического управления нововведениями. В основе этой группы методов лежит идеология системного подхода, согласно которой предприятие при постановке целей, выборе основных направлений деятельности и распределения ресурсов рассматривается как сложная система, имеющая определенную свободу действий в выборе направлений развития. Используя методологии стратегического планирования и управления инновационными процессами подтвердило их высокую результативность. В то же время выявились и некоторые негативные стороны, сдерживающие распространение стратегического планирования и управления (ССПУ): во-первых, высокая стоимость ССПУ, связанная с необходимостью создания специальных информационных систем; во-вторых, сложность моделей ССПУ, приводящая к значительному росту информационных запросов, снижение эффективности текущей деятельности; в-третьих, отрыв долгосрочных планов от реальной практики управления, нестыковка с оперативным управлением нововведениями и, наконец, очень жесткие требования к квалификации и профессиональным способностям специалистов-аналитиков.

4. Функциональный метод

Функциональные методы характеризуются наиболее низким уровнем обеспечения комплексности, системности, целостности организации управления инновационным процессом. Суть функционального подхода заключается в последовательном дроблении целостного процесса управления инновационным процессом на отдельные функциональные элементы: операции и процедуры с последующим закреплением за конкретными исполнителями.

5. Программно-целевой метод

Несмотря на наличие уже разработанной концепции и методики программно-целевого управления, было бы преждевременно говорить о существовании конкретной и законченной системы рекомендаций по практическому применению программно-целевых методов управления нововведениями на предприятиях. В настоящее время назрела настоятельная необходимость дальнейшего развития, что вызвано следующими обстоятельствами: резко возростает объем нововведений, реализуемых на предприятия; происходит качественное изменение их характера, заключающееся в переходе от реализации локальных, модифицирующих нововведений к радикальным, крупномасштабным; нововведения начинают носить непрерывный характер. Существенно важным является тот факт, что новый хозяйственный механизм объективно обуславливает разработку иных (по сравнению с действующими) форм программно-целевого управления нововведениями, органически сочетающихся с самостоятельностью, самофинансированием и самоокупаемостью хозяйственных звеньев. Дело в том, что в свое время использование программно-целевого управления получило развитие лишь как реакция на усиливающуюся неспособность действовавших методов хозяйствования обеспечить повышение эффективности в основном звене промышленности. Применение целевых программ в качестве регулятора, снижавшего негативное воздействие хозяйственного механизма, предопределило формирование известных структур и форм практического использования целевых методов.

    Таким образом, применение указанных методов оказывается эффективным лишь для небольшого числа приоритетных нововведений, связанных с решением наиболее острых проблем. Для системного целенаправленного управления массовыми потоками новшеств сложившийся методический аппарат оказывается недостаточно эффективным, ибо сводится обычно к решению отдельных проблем. Сегодня задача заключается в разработке стратегии целевого управления, позволяющей перейти от эпизодических мер к созданию стабильного механизма целевой ориентации всех элементов (участников) производства на регулярное решение совокупности проблем реализации технической политики на предприятиях. Решение этой задачи возможно в рамках построения системы управления на принципах проблемно-ориентированного подхода.

6. Проблемно-ориентированный метод

Характерной чертой проблемно-ориентированного управления (ПОУ) является использование в нем принципа опережающего управления. Как известно, на начальной стадии создания и внедрения того или иного новшества отдача от него невелика - это пока старт. Затем, когда наиболее сложные проблемы решены, результативность от вложения ресурсов резко возростает, начинается второй этап - рост. Наконец, по мере исчерпание продуктивности тех принципов, которые заключены в данном новшестве, прогресс становится еще более медленным и дорогостоящим, происходит насыщение. Однако, когда начинает ухудшаться этот показатель, бывает слишком поздно. Ситуация осложняется еще и тем, что даже имеющиеся управленческие решения срабатывают в самый последний момент, а перд этим довольно длительный период развития уже устаревшего производства поддерживается всевозрастающими затратами.  Опережающие управления направлены как раз на выявление пределов производимых (эксплуатируемых) новшеств, прогнозирование инновационных проблем, требующих фундаментальной разработки. Оно предполагает определение и измерение эффективности радикальных нововведений, поиск и осмысление альтернативных путей развития и границ. Система управления, функционирующая на этом принципе, позволяет своевременно выработать решение об осуществлении радикального нововведения (“пучка” нововведений) и создать условия для его эффективной реализации.

Продвижение нововведений в организациях

1. Система вознаграждений

Важно обеспечить финансовую и нефинансовую награду людям и группам, кто развивает и внедряет идеи. Одна фирма ежегодно назначает награду 50000$ ученому или группе ученых, которые разрабатывают наиболее существенную коммерческую новинку. Во многих японских фирмах оплачивается любое предложение. В то же время до 60% инновационных идей в фирме терпят неудачу на рынке. Автор идеи не должен нести наказания в этом случае. Нужно иметь компетентных экспертов, проводить более тщательную оценку и лучше организовывать реализацию идей.

2. Внутренние предпринимательство

Внутрифирменное предпринимательство помогает фирме поощрить инновации. Фирма должна найти работников для исполнения трех ролей. Изобретатель генерирует и развивает новые идеи, однако поскольку он может быть не столько способен оценить рыночною ценность идеи, нужен исполнитель роли защитника продукта. Обычно это менеджер среднего звена управления, кто знает проект и начинает продвигать его. Он помогает преодолеть сопротивление организации. Спонсор, менеджер верхнего уровня управления, одобряющий и поддерживающий проект. Он должен бороться за выделение необходимых ресурсов. Практически эти работники продвигают продукт, как если бы они делали это во внешней среде. Этот метод получил широкое распространение и дает хорошие результаты.

Провалы нововведений

1. Недостаток ресурсов

Если фирма не имеет достаточных денег, требуемых программой нововведения или не имеет творческих личностей, часто в бурно развивающихся компаниях возникает конкуренция за ресурсы по реализации инновация. 

2. Неудача в распознавании возможностей

Если организации недостаточно квалифицированны при распознавании и оценке возможностей, они может быть не в состоянии вкладывать капитал в нововведение, которое было бы успешным. Реальный потенциал инноваций проявляется в стадии зрелости, и если задержаться с инвестированием из-за боязни риска, это могут сделать другие фирмы.

3. Сопротивление изменениям

Нововведение означает бросить старые изделия, старые процессы. Много людей сопротивляются изменениям и, следовательно, нововведению.
Пример

Установки успешно функционирующих компаний не случайны, они базируются на понимании динамики конкуренции. Чтобы понять эту динамику, которая каждодневно проявляется в деловой прессе, необходимо осознать три идеи: S-образной, преимуществ атакующего и технологических разрывов. S-образная кривая отражает зависимость между затратами, связанными с улучшением продукта или процесса и результатами, полученными от вложенных средств. Кривая названа S-образной потому, что при нанесении результатов на график обычно получают изогнутую линию, но вытянутую в право наверху и влево - в нижней части. Вначале, когда средства вкладывают в разработки нового продукта, успехи весьма скромны. Затем, когда в дело идут ключевые для достижения успеха знания, результаты улучшаются скачкообразно. Наконец, по мере инвестирования в продукт или процесс дополнительных средств технический прогресс становится все более трудным и дорогостоящим. И все это из-за предела вверху S-образной кривой. S-образная кривая: новый инструмент прогнозирования.

       “Эллайд корпорейшн” против “БАСФ”

Малоизвестный, но важный химический продукт - фталевый альдегид (ФА), используется при производстве многих химических продуктов. Один из способов производства ФА основан на использовании нафталина, но некоторые свойства нафталина ограничивают количество ФА, которое можно получить из единицы сырья. Другой химикат - ортоксинол, во многом схож с нафталином, но из ортоксинола можно получить ФА больше, чем из нафталина. До начала 60-х годов, когда в результате совершенствования процессов нефтепереработки возросло производство ортоксинола. Рост предложения ортоксинола по отношению к спросу на него повлек за собой снижение цены на этот продукт. Когда цены на ортоксинол и нафталин сравнялись, преимущество перешло к ортоксинолу. S-образные кривые, отображающие производство ФА на базе обоих химикатов, показывают, как технологическая эффективность ортоксинола превзошла показатели нафталина. Использование последнего сдерживалось его более скромным технологическим потенциалом.
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На рис.1 соответствующие кривые пересекаются. В точке пересечения “БАСФ” начала получать на единицу сырья больше ФА, нежели “Эллайд”. С этого момента “БАСФ” остановить нельзя было, а “Эллайд” достигла предела для своей технологии и уже больше не могла надеяться догнать “БАСФ”, сколько бы она ни вкладывала средств в старую нафталиновую технологию. Лидером в нафталиновой технологии была “Эллайд корпорейшн”, лидером в ортоксиноловой технологии - “БАСФ”. Когда цена на ортоксинол начала снижаться, “Эллайд” не выдержала конкуренции. (Конкуренты благоразумно приобрели у “БАСФ” лицензию на ортоксиноловый процесс.) К сожалению для “БАСФ”, американские производители восприняли новый процесс с чрезмерным энтузиазмом. Они не только заменили работающее на нафталине оборудование, но добавили новые и ненужные мощности. Цены упали и все производители стали терять доход. Преимущества, которыми некогда располагала “Эллайд” в области технологии производства ФА из нафталина она уступила в пользу ортоксинола, который стали производить “БАСФ”. Из рис.2 видно, что ученые “Эллайд”  и другие компании с 1940 по 1958 гг. затратили 100 человеко-лет в поисках более эффективного способа производства ФА на базе нафталина. В указанный период эффективность неуклонно возрастала. Но с 1958 по 1972 гг. ученые затратили еще 70 человеко-лет, а добились лишь незначительного прогресса. В конечном счете прогресс в производстве ФА на базе нафталина полностью приостановился. “Эллайд” улучшала нафталиновую технологию на зрелой стадии, тогда как “БАСФ” применяла ортоксинол на стадии “молодости”. В результате “БАСФ” имела отдачу на человеко-год, в 12 раз превышающую отдачу у “Эллайд”. S-образные кривые имеют тенденцию становиться круче по мере того, как набегает новая волна. Происходит это потому, что каждое новое поколение базируется на сумме знаний,  накопленных в ходе разработки предшествующего поколения.

Тест по темам "Контроль", "Инновационный менеджмент"

Укажите, верны “ДА” или неверны “НЕТ” следующие утверждения

1. Инновации всегда дают положительный экономический эффект

2. Основной причиной сопротивления инновациям является боязнь нестабильности

3. Инновации  – неотъемлемая часть предпринимательства

4. Нестабильность внешней среды не способствует внедрению инноваций.

5. Основой контроля является сравнение текущего состояния организации с ее положением в прошлом

6. Цель контроля — избежать накопления малых ошибок.

7. Для некоммерческих организаций  контроль финансов не является необходимым.

8. Преодолеть сопротивление контролю можно снизив его интенсивность

9. Контролируемые параметры должны быть измеряемыми

10. Контроль, как функция управления, не связан с планированием.

11. Невозможно одновременно повысить качество продукции и производительность труда.

12. Внутрифирменное “предпринимательство” обеспечивает хорошие условия для инноваций.

13. Существует 5 общепринятых источников инноваций

14. Инновация должна быть ориентирована на продукт

15. Бюджет- одно из средств предварительного контроля

16. Текущий контроль проводится одномоментно с выполнением работы

17. Результаты заключительного контроля нужны только для мотивации

18. Чем выше точность контроля, тем он эффективней

19. Результаты контроля должны быть доступны всем работникам организации

20. Контроль по результатам всегда дает однозначную оценку уровня работы

21. Успехом заканчиваются около 30% инноваций

Укажите правильный ответ:

22. Наиболее важная сфера контроля в организации

A. трудовые ресурсы

B. финансовые ресурсы

C. информационные ресурсы

D. материальные ресурсы

23. Конечная ответственность за контроль лежит на

A. топ-менеджерах

B. всех менеджерах

C. самих работниках

D. линейных менеджерах

24. Практика найма только специалистов с высшим образованием соответствующего должности профиля является формой

A. выходного контроля

B. текущего контроля

C. входного контроля

25. Качество принципиально важно для

A. услуг

B. продуктов (товаров)

C. товаров и услуг

D. скорее товаров, чем услуг

26. Провалы нововведений часто обусловлены:

A. Неожиданной неудачей

B. Неудачей в распознавании возможностей

C. Изменениями в восприятии

D. Системой вознаграждения

27. Источником инновационных возможностей является

A. Недостаток ресурсов

B. Внутреннее предпринимательство

C. Сопротивление изменениям

D. Изменения в отраслевых и рыночных структурах

28. Требования к эффективной системе контроля

A. Простота

B. Точность

C. Справедливость

D. Всеохватность

29. Новой продукции при использовании освоенной технологии и нового рынка должны соответствовать следующие организационные изменения:

A. Нововведение в рамках существующей организации

B. Группа новой продукции, включающая персонал службы маркетинга

C. Организация не меняется; может быть образована группа сбыта

D. Совершенно новое подразделение, дополняющее существующую структуру

30. Укажите задачу, не относящуюся конкретно к менеджменту продуктовых инноваций

A. Определение способов продажи нового продукта

B. Анализ рисков, определение методов их минимизации и страхования

C. Создание команды реализации инновации

D. Комплексный анализ затрат и цены нового продукта

31. Что из перечисленного не является фактором инновационного процесса

A. Нацеленность на нужды потребителя

B. Неготовность к отказу от вчерашнего

C. Нацеленность на высокий результат

D. Неопределенность успеха

Вопросы для письменного развернутого ответа (2-3 страницы):

1. Приведите пример задачи, в решении которой целесообразно использовать командный подход. Обоснуйте состав команды.

2. Способы отбора работников при найме на работу.

3. Пример инноваций из опыта Вашей работы. Проанализируйте причины успеха (неудачи)

4. Пример эффективной системы контроля.

Положение,


престиж,


гордость





Цель


самовыражения





Общая


цель





Гордость за коллек





тив,“групповой эгоизм’


cтремление к победе в конкуренции 





Стремление к контактам, коммуникации, общению равного с равным











Групповой дух, групповая ненависть, групповые склонности поклонение идолам, солидарность





Стремление к безопасности, защите от риска





О бразование коллектива


(пары)





Физиологические потребности:


жажда, голод, дыхание,


одежда и т. д.














Совпадение интересов, давление,


вторичные группы и т. д.





Зона “высокого напряжения”











Здесь возможна напряженность  между индивидуальной и групповой мотивацией
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