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Менеджмент, семестр 2, курс 3.
15/02/07.

СИСТЕМА СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ

Управление – воздействие субъекта на объект управления для достижения поставленной цели.

Менежджер – управляющий

Основа управления – управленческое решение и действие руководства по его выполнению

Вопросы лекции:
1) Сущность и общая характеристика стратегического управления (СУ)

2) Анализ внешней среды

3) Анализ внутренней среды

4) Миссия организации (предназначение). Любая организация создается для решения каких-либо целей, задач.

Принятие управленческого решения

1. Определение цели, формулирование проблемы

2. Анализ внешней среды

3. Анализ внутренней среды (своих возможностей)

4. Анализ возможностей, угроз

5. Выбор стратегии

6. Оценка эффективности выбранной стратегии

Стратегическое управление

Существуют 2 вида управленческой деятельности (взаимодополняющих)

1) Стратегическое управление: связано с развитием будущего потенциала организации. Нацелено на изменения и является моделью управления, не имеющей жесткой структуры.

2) Оперативное управление: реализует существующий текущий потенциал организации в прибыль. Устойчиво к изменениям и нацелено на текущую эффективность.

Оперативное управление (текущее)
1 этап – определение цели

2 этап  - анализ внешней среды

3 этап – анализ внутренней среды

4 этап – анализ возможностей и угроз

5 этап - определение возможных стратегий

6 этап – выбор подходящей стратегии

7 этап – реализация выбранной стратегии

8 этап – оценка эффективности выбранной стратегии

СУ – процесс, определяющий последовательность действий организации по разработке и реализации стратегии. Включает: 
· постановку цели

· анализ внешней и внутренней среды, сильных и слабых сторон организации

· определение необходимых ресурсов

· выработку стратегии

· поддержание взаимоотношений с внешней средой, которые позволяют добиваться решения поставленных задач

· контроль над реализацией стратегии

· оценка стратегии

Виды анализа среды организации

1. Ситуационный анализ

2. STEP-анализ

3. GAP-анализ

4. SWOT-анализ

1) Ситуационный анализ

Сущность методики: последовательное рассмотрение элементов внешней и внутренней среды и оценки их влияния на возможности организации

Внешний ситуационный анализ – рассмотрение информации о состоянии экономики в целом (факторы макросреды) и об экономическом состоянии данной конкретной организации, конкуренции, рынках сбыта, наличии необходимых транспортных путей, политической, экологической обстановки  в стране, законодательном и правовом пространстве.

Внутренний ситуационный анализ – оценка ресурсов организации по отношению к окружающей среде и ресурсов основных конкурентов (факторы микросреды). 
Суть анализа: оценка ситуации, сложившейся на рынке в анализируемый момент. Основное внимание уделяется анализу положения организации (учет и анализ поведения потребителей конкурентов, знание реакции организации на состояние рынка) и тем факторам, которые связаны со сбытом и прибыльностью продукции.

2) STEP-анализ (STEP-«шаг»)

методика анализа ключевых элементов макросреды организации:

· социально-демографические факторы (возраст, образование населения и т.п.)

· экономические факторы (сложившаяся динамика цен и налогов)

· технико-технологические факторы (появление новых материалов и технологий)

· правовые факторы (развитие законодательства в области рекламы, товарных знаков, конкуренции; защита прав потребителей...)
· экологический фактор (чистота продуктов и товаров)

· политические факторы (возможность протекционизма)

· этические факторы

3) GAP-анализ («щель»)

Анализ стратегического разрыва, позволяющий определить расхождение между желаемым и реальным в деятельности организации.

Стратегический разрыв: разница между выбранным (запланированным) курсом развития организации и курсом развития в новой, имеющейся среде.

Процесс оценки стратегической ситуации (определение стратегического разрыва) включает в себя 3 этапа:
1. – сбор информации о настоящем положении организации. Сбор информации о профиле организации с учетом состояния внешней среды (профиль – комплексная оценка организации, характеризующая её специализацию, организационно-технический уровень, систему управления и организационную культуру)
2. – анализ отклонения от запланированного состояния. Анализ сильных и слабых сторон.
3. – проектирование сценария. Разрабатывается сценарий будущего образа организации и пути его достижения с учетом вновь открывшихся возможностей и угроз.
4) SWOT-анализ
S – сила (strength)

W – слабость (weakness)

O – возможность (opportunity)
T – опасность, угроза (threat)
Суть: определить и оценить сильные и слабые стороны организации и соотнести их с возможностями, опасностями (угрозами) рынка.

Сильные и слабые стороны – внутренние характеристики организации, а возможности и угрозы – внешние факторы, которые организация не может контролировать.
1/03/07г. (продолжение)
При анализе сильных и слабых сторон организации оценивается её внутреннее состояние, возможности относительно рынка.

При этом определяются и оцениваются факторы, нуждающиеся в улучшении и изменении, т.е. слабые стороны деятельности организации, и факторы, которые представляют выигрышные позиции организации, - сильные стороны.
Также при подготовке выводов учитываются результаты изучения опыта деятельности организации в прошлом и настоящем.

Анализ возможностей и угроз дает возможность оценить благоприятные и неблагоприятные условия внешней среды с целью приспособления к ним потенциальных возможностей организации для удовлетворения нужд потребителей и получения прибыли.

Выводы делаются на основе изучения вероятных изменений будущих тенденций развития рынка по сравнению с прошлым и настоящим положением на рынке.

Анализ внешней среды
оценка состояния перспектив развития важнейших с точки зрения организации субъектов и факторов развития среды: отраслей рынка, поставщиков и совокупности глобальных факторов внешней среды, на которые организация не может оказывать непосредственное влияние.

Анализ внешней среды позволяет организации своевременно спрогнозировать появление угроз и возможностей, разработать ситуационные планы на случай возникновения непредвиденных обстоятельств, разработать стратегию, которая позволит организации достигнуть поставленной цели и превратить потенциальные угрозы в потенциальные возможности.
Анализ угроз и возможностей проводится по 7 направлениям (областям), что позволяет создать наиболее полную, объективную картину внешней среды организации:

1. экономическая
При анализе экономических факторов рассматриваются темпы инфляции и дефляции, налоговая ставка, международный платежный баланс, уровень занятости населения (в целом и в отрасли), платежеспособность предприятия.

2. политическая
Политические факторы изучения: соглашения по тарифам и торговле между странами, протекционистская таможенная политика, нормативные акты местных и государственных органов власти, уровень развития правового регулирования экономики, отношение к антимонопольному законодательству, кредитная политика местных властей, ограничение на получение ссуд и наем рабочей силы.

3. рыночная
Рыночные факторы: изменение демографических условий, уровень доходов населения и их распределение, жизненный цикл различных видов товаров и услуг, уровень конкуренции в отрасли, доля рынка, занимаемая организацией, емкость рынка, защищенность рынка государством.

4. технологическая
Технологические факторы: изменение технологий производства, конструкционных материалов, применение вычислительной техники для проектирования товаров и услуг, изменение в технологиях сбора, обработки и передачи информации и изменения в средствах связи.
5. конкуренция
Изучение конкуренции, постоянный контроль за действиями конкурентов по 4 диагностическим зонам:

· анализ будущих целей конкурентов

· анализ текущей стратегии конкурентов

· оценка предпосылок относительно перспектив развития конкурентов и развития отрасли

· изучение сильных и слабых сторон конкурентов

6. социальная

Общественные ценности, установки, отношения, ожидания и нравы.

7. международная

Деятельность государств по ограничению монополистической деятельности, по защите иностранных организаций на внутреннем рынке, действия по расширению/сужению национального рынка.

Анализ внутренней среды организации

Основной метод: управленческое обследование. Метод основан на комплексном исследовании различных функциональных зон организации, и в зависимости от настоящей задачи может быть методически простым или более сложным.

В целях стратегического планирования в обследование включаются функциональные зоны организации:

1. – маркетинг

2. – финансы (бух. учет)

3. – производство

4. – персонал

5. – организационная культура и имидж организации

SWOT-матрица
	
	возможности
	угрозы

	сильные стороны
	получение максимальной отдачи
	средоточие на внутреннем совершенствовании, чтобы была возможность противостоять угрозам

	слабые стороны
	использование возможностей для усиления внутри организации
	устоять на рынке, сохраниться


Матрица позиционирования возможностей
влияние возможностей на организацию (1-10):
	вероятность наступления возможностей
	сильное (7 – 10)
	умеренное (4 – 6)
	слабое (1 – 3)

	высокая (0,7 – 1)
	обязательно реализовать возможность
	обязательно реализовать возможность
	реализовать возможность при наличии ресурсов

	средняя (0,4 – 0,6)
	обязательно реализовать возможность
	реализовать возможность при наличии ресурсов
	не реализовывать возможность

	низкая (0,1 – 0,3)
	реализовать возможность при наличии ресурсов
	не реализовывать возможность
	не реализовывать возможность


Матрица позиционирования угроз
Угроза события:

	вероятность возникновения угрозы
	угроза разрушения
	критическое состояние
	тяжелое состояние
	легкие ушибы

	высокая (0,7 – 1)
	немедленное устранение угрозы вследствие большой опасности
	немедленное устранение угрозы вследствие большой опасности
	опасность средней степени, устранить во 2-ую очередь
	следить за ситуацией, с действиями не спешить

	средняя (0,4 – 0,6)
	немедленное устранение угрозы вследствие большой опасности
	опасность средней степени, устранить во 2-ую очередь
	готовиться к действиям
	готовиться к действиям

	низкая (0,1 – 0,3)
	опасность средней степени, устранить во 2-ую очередь
	следить за ситуацией, с действиями не спешить
	следить за ситуацией, с действиями не спешить
	следить за ситуацией, с действиями не спешить
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В процессе стратегического планирования мы выбираем цель, а как реализовывать будем – это планирование стратегии.

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ

Планирование – взаимоувязка по месту и времени ресурсов и целей организации

Сущность планирования: конкретизация целей всей организации и каждых её подразделений в отдельности на установленный период времени, определение финансов и других ресурсов для достижения поставленных целей.

То есть, имея ресурсы, время и цель, менеджер должен так их увязать, чтобы достигнуть желаемого результата.

Стратегическое планирование – определение главных целей деятельности организации на рынке и ориентирование на определение намечаемых конечных результатов с учетом средств и способов достижения поставленных целей и обеспечения необходимыми ресурсами.

Как правило, охватывает 10-15 лет

СП влияет на функционирование всей системы управления организации

Этапы планирования:

I. анализ перспектив развития организации

II. анализ возможностей организации в конкурентной борьбе

III. выбор стратегии на основе анализа перспектив организации в различных видах деятельности и определение приоритетов по конкретным видам деятельности.

IV. Анализ направления диверсификаций видов деятельности, поиск новых, более эффективных видов деятельности и определение ожидаемых результатов

V. Оценка эффективности деятельности и разработка стратегических алтернатив

Формы планирования:

1. стратегическое (перспективное прогнозирование)

2. среднесрочное

3. текущее (тактическое\оперативное\бюджетное)

План работы подразделения (структурные организации) ??? не поняла
1. мероприятия  по плану работы фирмы

2. мероприятия по работе департамента

3. мероприятия отдела

Сущность процессов планирования сводится к ответам на следующие вопросы:

1. Каково настоящее положение организации? 
2. Какова стратегическая ситуация, в которой она находится сейчас?

3. В каком положении руководитель организации хочет видеть её в будущем?

4. Какие препятствия могут возникнуть?

5. Что и как нужно сделать, чтобы достичь целей руководства?

При стратегическом планировании нужно соблюдать 2 условия:

1. адаптируемость
реализуется через ситуационный подход к планирвоанию и предполагает наличие альтернативного плана и стратегии

2. альтернативность

важнейшее условие процесса планирования, связанное с необходимостью вести постоянный стратегический выбор)

Основные элементы стратегического альтернативного выбора:

· миссия

· цели

· стратегические задачи

· программы, ресурсы и способы – их распределение

Выбор миссии и целей – самый ответственный момент в жизнедеятельности любой организации. Они служат для всех последующих этапов планирования.

1 шаг: Осознание важности формулирования представлений  и целей, необходимого условия успешного развития организации

2 шаг: Формулирование целей

3 шаг: Логическое построение целей. Все цели организации логически увязываются в определенную систему обеспечения взаимоподдержки, что служит условием её достижимости

4 шаг: привлечение сотрудников к формулированию целей

5 шаг: наглядное представление целей

6 шаг: составление целевого портрета организации

Факторы:

· дух

· ценности сотрудников

· ценности руководства

Цели организации должны быть:

· измеримыми

· достижимыми

· хорошо мотивированными

Чтобы сформировать комплекс целей организации и не пропустить важные, желательно предварительно важные, целевые зоны организации:

· реализация продуктов и услуг

· снабжение

· финансы

· ?????? персоналом и его реализация

· Научные разработки
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Миссия как цель нулевого порядка реализует цели развития организации, которые по существу определяют перспективные направления развития (т.е. итоговая цель, для чего существует фирма).

Цели первого уровня (порядка):

1. персонал: 

· набор персонала
· обучение

· создание благоприятных условий для карьерного роста

2. м-г (???????) – может, маркетинг?....

· разработка нового товара и т.д.

3. производство

4. финансы

5. научные разработки

Цели второго уровня (порядка): 
2-Маркетинг:

· разработка и спецификация 

· освоение рынка

· определение конкурентов, партнеров, потребителей

· определение у населения объема потребности в предлагаемых товарах, услугах

· установление эффективных коммуникационных связей

Задачи: 

1-1-1:

· определение требований

· определение количества

· условия приема на работу

Для компании миссия – средство решения целей.

Стратегия организации

Стратегическое управление (СУ):
· стратегическое планирование (СП)

· выработка стратегии (ВС)

· оценка реализации стратегии (ОРС)

Стратегия – искусство вождения войск

1. Сущность стратегии. Классификация

2. Выбор стратегии, разработка стратегии

3. реализация стратегии, контроль за выполнением стратегии

Стратегия – система управленческих решений, направленных на  исполнение миссии организации и её приведение в  новое состояние

Стратегия включает в себя следующие элементы:

1. система целей

· миссия

· цели всех уровней

2. приоритеты, или ведущие принципы распределения ресурсов и осуществления действий

3. правила, регламентирующие процесс реализации стратегии

· формирование организационной структуры

· осуществление организационного взаимодействия

· выполнение специальных операций

Таким образом, стратегия:

1. общий комплексный план, обеспечивающий осуществление миссии и её достижение

2. генеральное направление действия организации, следование которому долгосрочно……????

3. определитель целей и путей их достижения 

Стратегия организации – генеральный план действий, определяющий приоритеты стратегических задач, ресурсы и последовательность шагов по достижению стратегических целей.
Характеристики стратегии: 

По форме – разновидность управленческих документов, которые могут быть представлены в виде графиков, планов, таблиц, описания поставленных задач.

По содержанию – стратегия является моделью действий, инструментом достижения поставленных целей.

Главная задача стратегии – достижение конкурентных преимуществ и рентабельности организации.

Требования, предъявляемые к стратегии:

1. реальность

2. выполнимость

3. соответствие потенциалу организации

4. этичность

5. внутренняя целостность

6. обеспеченность ресурсами

7. оправданная рискованность

Классификация стратегий:

1) согласно выработке общей стратегии поведения на рынке:

1. лидерство с минимизацией издержек производства

2. специализация в производстве продукции

3. фиксация определенного сегмента рынка

4. конкретизация усилий на рынке

2) от уровня принятия решения на предприятии:

1. корпоративные (общие для всей организации)

2. стратегии по направлению деятельностей организации
3. функциональные стратегии

4. стратегии линейных отделений, подразделений и других организационных единиц, занятых конкретным бизнесом

3) стратегии развития бизнеса (базисные, эталонные стратегии)

1. стратегии концентрированного роста:

· стратегия усиления позиций на рынке

· стратегия развития рынка

· стратегия развития продукта

2. стратегии интегрированного роста:

 - слияние или поглощение предприятий, занятых поставкой ресурсов или распределением готовых продуктов
· стратегия горизонтальной интеграции. Суть: слияние или поглощение предприятий, выпускающих аналогичные товары

· стратегия обратной вертикальной интеграции

· стратегия вперед идущей вертикальной интеграции

3. Стратегии диверсификационного роста (проникновение в новые отрасли путем изменения рынков, продуктов или технологий).

· Стратегия концентрической диверсификации (относительная, т.е. основана на некоторой общности имеющихся продуктов и технологий
· Стратегия ……………………………. Диверсификации (сочетание элементов концентрической и конгломератной технологий)

· Стратегия конгломератной диверсификации (безотносительная, т.е. основана не на общности существующих и новых рынков, продуктов и технологий, а на интересах прибыльности).

4) Стратегия целенаправленного сокращения. 

Суть: сокращение деятельности в неперспективной цели, сопровождающееся переводом освобожденных ресурсов в потенциально прибыльную сферу

1. стратегия ликвидации (быстрый выход из сферы деятельности, грозящей банкротством, путем продажи занятого в ней имущества)

2. стратегия «сбора урожая» (максимальное получение доходов в кракосрочной перспективе)

3. стратегия сокращения (закрытие\ продажа одного из подразделений или всего бизнеса)
4. стратегия поведения организации в зависимости от состояния конкурентной среды (т.е. стратегия как модель поведения:

· лидер

· 2-ой или 3-ий игрок (ближайшие лидеры)

· Последователь

· Новый игрок)

По степени активности поведения организации на рынке:

· Наступательная

· оборонительная

Лидерство
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1. основы лидерства.

2. Традиционные концепции лидерства

3. поведенческий подход

4 концепции ситуационного лидера

      1. Лидерство - это способность побуждать к действию других, внушать доверие. Как процесс, как свойство

Наличие влияния: неформальное влияние на членов группы с целью управления и координации её действий для достижения целей.


Широкое понимание лидерства как процесса включает:

- влияние на постановку целей и определенной стратегии

- на согласование поведения для достижения целей

- влияние на групповую поддержку

- влияние на ОК

Как процесс: понимается как совокупность и набор характеристик или системы качеств, принадлежащих тем, кто осуществляет в ней принудительное влияние, т.е. лидерам.


2 Теория лидерских качеств (Великиких людей),30-70-е гг.

Лучший из руководителей обладает определенным набором общим для всех личных качеств, т.е. если бы можно было выявить качества, то в любом человеке можно было бы развить лидерские качества.


Теория не получила успеха. Невозможно было обобщить все эти качества.


Качества:

- концептуальные навыки (способность анализировать и решать)

- управленческие навыки (способность решать организационные задачи)

- навыки планирования и организации (способность выбрать курс и сконцентрироваться на достижении целей)

- навыки принятия решений (способность использовать информацию и логику для поиска альтернативных решений)

- поведенческая гибкость (способность изменять личное поведение  соответствии с целями или реагировать на изменение ситуации)

- коммуникативные навыки (способность нормально взаимодействовать с людьми) 

- административные навыки (способность стимулировать и руководить людьми или группами для достижения целей)

- объективность (способность объективно оценивать)

- личное влияние (способность производить хорошее впечатление)

- речевые навыки (способность ярко выражать свои мысли в письменной или устной форме)

-навыки снятия стресса (способность сохранять высокую работоспособность в условиях стресса).


Традиционно теории лидерства отвечали на вопросы:

1. Какие черты обуславливают эффективность лидерства?

- высокая уверенность в себе

- энергичность

- инициативность

- эмоциональная стабильность

- устойчивость к стрессам

Эффективные лидеры в больших организациях испытывают большую потребность во власти, меньшую - в достижении и слабую - в принадлежности. т.е. власть ради власти.

2. Какие навыки определяют эффективность лидерства? (см.выше)

3. Какое сочетание отдельных черт, оказывающих влияние на эффективность лидерства можно считать оптимальным?

 
Традиционные теории ответов не дают. Баланс должен быть между различными чертами, присущими лидеру.

- конкурирующие ценности

- личные потребности лидера и традиционные потребности.

- между различными лидерами в управлении командой этой организации

4. 1. Подход с позиций личных качеств:

Сделал попытку определить соотношения между окружающего набора качеств и эффективности управления. А поведенческий подход предполагает изучение того, что лидеры и руководители делают на самом деле.


Если существует спец. Особенности поведения лидера, обеспечивающие его успешную деятельность, можно обучать лидерству, создавать специальные программы, которые позволят эффективные модели поведения лидера.


Согласно поведенческому подходу эффективность руководителя определяется скорее не личностными качествами руководителя, а, скорее, его манерой поведения и отношения к подчиненному. 


Поведенческий подход содержит понятия «стили руководства»(авторитарный, демократический, попустительский…). Невозможно всегда быть только либеральным, или авторитарным руководителем.


Основные вопросы, на которые отвечал:

1. какова природа управленческой деятельности?

2 подхода

- типичные действия

- Ур-ний

     2. Какие классификации управленческой деятельности возможны?


- ориентация руководителя на производство,  на выполнение задачи


- ориентация руководителя на подчиненного и взаимоотношения с ним

3. Какой тип Управленческой деятельности обуславливает эффективность лидера? 


- ориентация на производство


- ориентация на людей

США-исследования дали неубедительные и противоречивые результаты, за исключением обнаруженных значимых связей между общими хорошими взаимоотношениями и удовлетворенностью подчиненных работой.

Япония. Обе ориентации тесно связаны с эффективностью лидера(ищут середину зол)

Россия. Среди эффективных лидеров преобладает ориентация на задачу. Стиль управления, ориентированный на производство.

Руководитель, ориентированный на задачу прежде всего заботится о проектировании задачи, разработки системы вознаграждения для улучшения производительности труда.

Например, Тейлор(Фридерик Уильям) строил задачу по техническим принципам эффективности и вознаграждения рабочих, которые превысили квоту, тщательно рассчитанную на основе потенциального выпуска продукции

Стиль, ориентированный на человека.

Руководитель делает упор на взаимопомощи, позволяет работникам максимально участвовать в принятии решений, избегает мелочной опеки, устанавливает для подразделения высокий уровень для производительности труда. Он активно считается с нуждами подчиненных, помогает им решать проблемы, поощряет профессиональный рост.

Блэйк и Мутона основе этого изобрели решетку управленческой деятельности.
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Выделили 5 зон

1.9- управление в духе загородного дома, скурпулезное внимание удовлетворение людей, внимание, следовательно, комфорт, дружелюбная атмосфера. 

9.9- Групповое управление. Производственные успехи обусловлены преданными своей работе людьми. Взаимодействие через общую ставку достижения организационных целей. Ведет к созданию отношений, основанных на доверии и уважении.

1.1- Обеднённое управление. Приложение минимальных усилий для достижения необходимых производственных результатов, достаточных для сокращения членства организации.

9.1- власть-подчинение. Эффективность зависитот создания таких рабочих условий, где человеческие аспекты присутствуют в минимальном размере при минимальных условиях.

5.5- Организация управления. Можно добиться хорошей организации управленческим путем балансирования, поддержание хороших взаимоотношений с людьми.

Активация деятельности


Разделы менеджмента:

- теория управления 

- теория организации

-управление персоналом

- организация управленческой деятельности

Мотивация состоит из внутренних побуждений, мотивов человека и внешних побуждений, стимулов. Таким образом, это процесс побуждения человеческой деятельности для достижения цели.

Деятельность человека- труд.

Мотивация труда - стремление рабочих удовлетворить свои потребности(получить свои блага) посредствам трудовой деятельности.


Элементы:

-потребность

-благо

-трудовое действие

-цена

 
Цели- желаемый объект или состояние, к которому необходимо прийти.


Потребность-нужда в чем-то необходимом для поддержания жизнедеятельности человека. А также для удовлетворения его соц.потребностей.


Ц-П-М  (цель, потребности, мотивы (внутреннее побуждение),стимулы(внешнее побуждение))


Потребности:

- Биологические (в тепле, защите - для поддержания организма в норме)

- Социальные (моральные ценности, самореализация, принадлежность к какой-либо соц. группе) 


Мотивы - побуждение человека к действию, направленное на достижение конечного результата, цели.


Стимулы- побуждение человека к действию или причина поведения человека.


Виды:

- Принуждение (выговор, увольнение)

- материальное поощрение (зп, льготы, скидки, бонусы, подарки)

- моральные поощрения (стимулы направлены на удовлетворение духовных и нравственных потребностей. Это благодарность, похвала…)

- Самоутверждение(внутренние движущие силы человека, побуждающие его к достижению поставленной цели без прямого внешнего побуждения)


Особенности мотивов труда - направленность на себя и на других. Получая деньги, он реализует свои потребности.


Виды мотивов труда:

- по потребностям, которые человек стремится удовлетворить посредствам трудовой деятельности.

- по благам, которые требуются человеку для удовлетворения своих потребностей.

- по цене, которую потребитель готов заплатитьь за получение искомых благ


Схема мотивационного процесса:

Потребность-----побуждения, мотивы------поведение, действие-----результат, цель-------потребности удовлетворены(полностью, частично, не удовлетворены) 

3 группы:

- первоначальные (Тейлор)

-содержательные

-процессные теории мотивации


Первоначальная теория мотивации складывалась исходя из исторического анализа поведения людей и в применении простых стимулов материального и морального поощрения.


Виды:

1. Политика «кнута и пряника». Предпочтительна в экстремальных ситуациях, когда цель четко обозначена и вряд ли пригодна для выполнения сложных проектов, продолжительных и с большим количеством участников.

2. Теория «Х». Явный стимул - принуждение, вспомогательные материальные поощрения. Разработана Тейлором.

Предпосылки:

- В мотивах человека преобладают биологические потребности

- Обычный человек имеет унаследованную нелюбовь к работе и старается её избегать

- По причине нежелания работать многие люди совершают действия только путем принуждения

- Средний человек предпочитает, чтобы им управляли

- Качество работы такого человека низкое, следовательно, необходим постоянный контроль.

3. Теория «У». Разработана Макгредоном. Является антиподом теории Х.

    Стимулы побуждения к труду:

- Самоутверждение

- Моральное и материальное поощрение

- Принуждение (вспомогат.)


Предпосылки:

1. В мотивах людей преобладают соц. потребности и желание хорошо работать

2. физические и эмоциональные усилия на работе для человека только естественные, как во время отдыха или игры.

3. Нежелание работать не является наследственной чертой

4. работа может быть источником удовлетворения или наказания

5. внешний контроль или угроза наказаний не является главными стимулами для человека.

6. обычный человек готов брать на себя ответственности и стремиться к ним.

7. многие люди готовы использовать свои знания, однако постиндустриальное общество слабо.

4. Теория «Z». 80-е годы, автор- Воучи. Модель поведения и мотивации человека описывает хорошего работника, предпочитающего работать в группе и иметь стабильные цепи деятельности на длительные перспективы. 

ЛЕКЦИЯ 

на тему  «КОММУНИКАЦИИ В ОРГАНИЗАЦИИ»
Автор: доцент кафедры, кандидат военных наук, Сингилевич Д.А

ВОПРОСЫ

1. Общее понятие коммуникации. Процесс коммуникации. Коммуникационные сети. Типы коммуникационных сетей: «цепочка», «колесо», «кружок», «вертушка», «всеканальная»                                                        
2. Коммуникационные стили. Типы коммуникационных стилей: «открытие себя», «реализация себя», «замыкание в себе», «защита себя», «торговля за себя». Преодоление коммуникационных барьеров: причины плохих коммуникаций. Пути преодоления коммуникационных барьеров                 
3. Вербальная и невербальная коммуникация                        
4.Информационное обеспечение менеджмента. Понятие управленческой информации. Виды управленческой информации                
МОСКВА 2007

ВВедение
Данная лекция посвящена коммуникациям — тому, в чем каждый участвует ежедневно, но лишь немногие делают это достаточно согласованно. Почти невозможно переоценить важность коммуникаций в управлении. Едва ли не все, что делают руководители, чтобы облегчить организации достижение ее целей, требует эффективного обмена информацией. Если люди не смогут обмениваться информацией, ясно, что они не сумеют работать вместе, формулировать цели и достигать их. Однако, как выяснится далее, коммуникации — это сложный процесс, состоящий из взаимозависимых шагов. Каждый из этих шагов очень нужен для того, чтобы сделать наши мысли понятными другому лицу. Каждый шаг — это пункт, в котором, если мы будем небрежны и не будем думать о том, что делаем, — смысл может быть утрачен. Цель данной лекции — ознакомиться с природой и сложностями коммуникаций, с потенциальными препятствиями на пути к пониманию сути сообщений, а также с тем, что можно предпринять, чтобы более эффективно обмениваться информацией, как среди менеджеров, так и за пределами их круга.

1.1  Общее понятие
В процессе коммуникации информация передается от одного субъекта другому. Субъектами могут выступать отдельные личности, группы и даже целые организации. В первом случае коммуникациям носит межличностный характер и осуществляется путем передачи идей, фактов, мнений, намеков, ощущений или восприятий, чувств и отношений от одного лица другому в устной или какой-либо другой форме (письменно, жесты, поза, тон голоса, время передачи, недоска​занность и т.п.) с целью получения в ответ желаемой реакции.
Коммуникация и информация различные, но связанные между собой понятия. Коммуникация включает в себя и то, что передается, и то, как это «что» передается. Для того чтобы коммуникация состо​ялась, необходимо, как минимум, наличие двух людей.
Коммуникация предъявляет требования к каждому из участников управленческого взаимодействия. Так, каждый из участников дол​жен обладать всеми или некоторыми способностями: видеть, слы​шать, осязать, воспринимать запах и вкус. Эффективная коммуника​ция требует от каждой из сторон определенных навыков и умений, а также наличия определенной степени взаимного понимания.
Термин «коммуникация» происходит от латинского «communis», означающего «общее»: передающий информацию пытается устано​вить «общность» с получающим информацию. Отсюда коммуника​ция может быть определена как передача не просто информации, а значения или смысла с помощью символов.
Эффективная межличностная коммуникация в силу ряда причин очень важна для успеха в управлении. Во-первых, решение многих управленческих задач строится на непосредственном взаимодейст​вии людей (начальник с подчиненным, подчиненные друг с другом) в рамках различных событий.
Во-вторых, межличностная коммуникация, возможно, является лучшим способом обсуждения и решения вопросов, характеризую​щихся неопределенностью и двусмысленностью.
2. Процесс коммуникации.

Углубленное изучение межличностной коммуникации предпола​гает рассмотрение ее как процесса, состоящего из этапов и стадий (рис. 1). Знание роли и содержания каждого из этапов позволяет более эффективно управлять процессом в целом.
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Рис. 1. Модель коммуникационного процесса

Этап отправления включает в себя следующее шаги.
Тот, кто передает информацию, называется отправителем. Это ключевая роль, заключающаяся в проектировании и кодировании информации, предназначенной для передачи другим участникам процесса. Выполнение данной роли начинается с идентификации индивидом себя (кто я такой) в рамках коммуникационного процесса и формулирования значения или смысла того, почему и что он хочет передать другому участнику. За этим следует кодирование идеи.
Кодирование — это трансформирование предназначенного для передачи значения в послание или сигнал, который может быть передан. Кодирование в коммуникационном процессе начинается с выбора системы кодовых знаков — носителей информации. Носителями могут быть звук, свет, температура, запах, вкус, атмосферное давление и физические действия. Далее носители организуются в определенную форму, которой могут быть речь, текст, рисунок, поступок и т.д. Умение говорить, писать, жестикулировать, позировать играют важную роль в способности отправителя кодировать передаваемо значение.
В результате проведенных исследований формируется послание, содержащее данные с определенным значением. Смысл или значение  послания представляют собой принадлежащие отправителю идеи, факты, ценности, отношения и чувства. При этом отправитель считывает, что послание воспринято адекватно заложенному в него значению.
Чем больше различие между тем, что было передано и что было получено, тем беднее межличностная коммуникация. Так, например, профессионалы обычно имеют трудности в коммуникации с публикой в силу того, что они кодируют значение в формы, понятные только людям их крута (аббревиатура инженеров и чиновников, юридические термины, тексты контрактов и анкет и т.п.). Полное разли​чие в переданном и полученном значениях означает отсутствие у участников процесса чего-то общего, так как сами собой вербальные и невербальные носители значения не имеют.
Послание посредством передатчика поступает в передающий канал, доводящий его до заданного адресата. Передатчиком может быть как сам человек (его тело и голос), так и техническое средство (телефон, радио, телекс, телефакс, телевизор, компьютер, робот и т.п.), а также химическое или физическое состояние среды (жидкость, газ, твердые вещества, радиация, свет и т.н.). В качестве каналов используется сама среда (воздух, вода и свет) и различные технические устройства и приспособления (линии, волны и т.п.). Так, напри​мер, разговор двух лиц может осуществляться непосредственно по телефону или по радио. Как только передача послания или сигнала началась, коммуникационный процесс выходит из под контроля средства или человека, его пославшего. Отправленное послание обратно вернуть уже нельзя. В этот момент заканчивается этап отправления начинается этап получения передаваемой информации и понимания ее значения.

Канал выводит послание на приемник, который фиксирует получение данного послания по другую сторону канала. Если в ходе движения по каналу в послании меняются его носители (кодовые знаки) или формы, то прием считается не состоявшимся.

Тот, кого достигло и кому было адресовано послание, называется получателем. Это еще одна ключевая роль, выполняемая участником межличностной коммуникации, которая заключается не только в фиксации получения послания, но в значительной степени в раскодировании этого послания в понятное и приемлемое для получателя значение.

Раскодирование включает восприятие (что получил) послания получателем, его интерпретацию (как понял) и оценку (что и как принял). Получить — еще не означает понять, а понять — это еще не значит принять. Эффективная коммуникация устраняет причины для непринятия послания.

Возможное искажение в значении послания связано с наличием в процессе коммуникации шума. Шум — это любое вмешательство в процесс коммуникации на любом из его участков, искажающее смысл послания. Источниками шума, вносящего определенные изме​нения в значение передаваемого сигнала, могут быть как средства коммуникационного процесса, так и организационные составляю​щие (многоуровневость, масштаб управляемости, централизация, дифференциация и т.д.), затрудняющие точную передачу сигнала. Шум присутствует всегда. Поэтому необходимо иметь в виду, что на всех этапах процесса коммуникации происходит некоторое искаже​ние значения передаваемого послания. Эффективный руководитель всегда попытается максимально преодолеть имеющийся шум или снизить его уровень и передать смысл своего послания как можно точнее.

Примерами наличия шума может быть следующее: звуковые ошибки в произношении; наличие более сильного параллельного сигнала; языковые ошибки; искажения в линиях связи; добавления к посланию на различных уровнях и т.д.

Последним важным элементом коммуникационного процесса яв​ляется обратная связь, появляющаяся в результате обмена участни​ков процесса ролями. Получатель становится отправителем, и наобо​рот, отправитель — получателем. Таким образом, весь цикл повторяется вновь, но уже в другом направлении. Обратная связь - это ответ
получателя на послание. Она дает возможность отправителю узнать, 
дошло ли послание до адресата и в каком значении.
Коммуникация с помощью обратной связи превращается в дорогу с двусторонним движением, а сам процесс приобретает динамику. При этом обратная связь может быть выражена не обязательно в той же кодовой системе, что и полученное послание. Главное, чтобы кодовая система была известна новому получателю. Так, очень часто на какую-то фразу мы отвечаем кивком головы. Для руководителя, как и для другого лица, обратная связь может выступать как прямая (непосредственно наблюдаемое изменение поведения) и косвенная (снижение производительности, текучка, прогулы, конфликты и т.п.). И то, и другое могут свидетельствовать как об успехе коммуни​кации, так и о ее неудачах.
1.3 Коммуникационные сети
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Коммуникационная сеть — это соединение определенным обра​зом участвующих в коммуникационном процессе индивидов с помо​щью информационных потоков (рис. 2). В данном случае рассмат​риваются не индивиды как таковые, а коммуникационные отношения между индивидами. Коммуникационная сеть включает потоки посланий или сигналов между двумя или более индивидами. Коммуни​кационная сеть концентрируется на выработанных в организации образцах этих потоков, а не на том, удалось ли передать значение или смысл послания. Однако коммуникационная сеть может влиять на сокращение или увеличение разрыва между посланным и получен​ным значением.
Рис. 2 Межличностная коммуникационная сеть руководителя группы 

в организации
Создаваемая руководителем сеть состоит из вертикальных, гори​зонтальных и диагональных связей. Вертикальные связи строятся по линии руководства от начальника к подчиненным. Горизонтальные связи осуществляются между равными по уровням индивидами или частями организации: между заместителями, между начальниками отделов, между подчиненными. Диагональные связи — это связи с другими начальниками и с другими подчиненными. Сеть этих связей создает реальную структуру организации. Задача формальной орга​низационной структуры заключается в том, чтобы придать коммуни​кационным потокам правильное направление. Размеры подразделе​ний в организации ограничивают возможности развития коммуни​кационной сети. Если размер группы увеличивается в арифметичес​кой прогрессии, то количество возможных коммуникационных отношений возрастает по экспоненте. Отсюда коммуникационная сеть в группе из 12 человек более разнообразная и сложная, чем в группе из трех человек. В зависимости от того, как построены коммуникацион​ные сети, деятельность группы может отличаться большей или мень​шей эффективностью.
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Существуют устоявшиеся образцы коммуникационных сетей для групп одной и той же или разной численности (рис. 3). В сетях типа  «кружок» члены группы могут коммуницировать только с теми, кто расположен рядом с ними. 
Рис 3. Образцы коммуникационных сетей в группах
В сетях типа «колесо» представлена фор​мальная, централизованная иерархия власти, при которой подчинен​ные коммуницируют друг с другом через своего начальника. Объективной основой такой ситуации является то, что лицо, находящееся в центре «колеса», имеет больше коммуникационных связей, чем другие члены группы. Он получает больше посланий, чаще признается другими членами группы как лицо, выполняющее лидерские
функции, больше оказывает социального влияния на других членов
группы, обычно несет большую ответственность за передачу инфор​мации, от него больше, чем от других, ожидается окончательное решение проблемы.
Аналогичная картина наблюдается в сетях типа «Y». Такие сети называются централизованными и могут быть эффективны, если решаются простые проблемы. Другой тип властной иерархии пред​ставляют сети типа «цепочка», в которых появляются горизонталь​ные связи — элемент децентрализации. «Всеканальные» сети пред​ставляют полностью децентрализованные группы. Обычно это тре​буется, когда необходимо участие всех в решении сложных проблем. Такой подход называют еще открытыми коммуникациями.
Знание типов коммуникационных сетей особенно важно для по​нимания отношений власти и контроля в организации. Известно, что сокрытие или централизация информации поддерживают властные отношения.
Характер взаимозависимости работ и людей в группе или органи​зации будет определять тип более эффективной коммуникационной сети. Простая взаимозависимость допускает использование центра​лизованных сетей. Сложная взаимозависимость требует «командно​го» подхода к построению коммуникационных сетей. Однако слож​ная сеть может и не решить простую задачу.
2. КОММУНИКАЦИОННЫЕ СТИЛИ

2.1 Типы коммуникационных стилей
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Коммуникационный стиль — это способ, с помощью которого индивид предпочитает строить коммуникационное взаимодействие с другими. Существует много различных стилей, используемых людьми в межличностной коммуникации, так же как и много подхо​дов к определению этих стилей. Знание стилей помогает определить то, как себя вести и чего можно ожидать от поведения, связанного с определенным стилем. 

Рис. 4. Коммуникационные стили.

За основу измерения межличностной коммуникации можно взять такие две переменные, как открытость в коммуникации и аде​кватность обратной связи. Первое измерение включает степень от​крытия или раскрытия себя в коммуникации для других в целях получения ответной реакции от них, особенно их реакции, показывающей то, как они воспринимают нас и наши действия. Второе измерение показывает степень, с которой люди делятся с другими своими мыслями и чувствами о них. Построив на этой основе матри​цу, где по вертикали будет отложено первое измерение, а по горизонтали — второе, можно выделить пять стилей межличностной коммуникации (рис. 4).

Коммуникационный стиль индивидов в первом квадранте может быть определен как открытие себя. Этот стиль характеризуется вы​сокой степенью открытости себя другим, но низким уровнем обрат​ной связи со стороны индивида, использующего этот стиль. Откры​тие себя в этом случае измеряется е диапазоне от среднего до макси​мального. Индивид идет на это, концентрируя тем самым внимание на себе, чтобы вызвать реакцию других на свое поведение. К сожале​нию, данный стиль страдает тем, что реакция других нередко остается без адекватного ответа или обратной связи со стороны вызывающего его индивида. Принимая реакцию других на свое поведение близко к сердцу, использующий данный стиль индивид может проявлять не​обузданные эмоции, мало способствующие установлению эффек​тивных отношений между коммуницирующими сторонами.

Коммуникационный стиль индивида во втором квадранте опре​деляется как реализация себя и характеризуется как максимальной открытостью, так и максимальной обратной связью. В идеальных условиях этот стиль является желательным, но ситуационные факто​ры (политика организации, разница в статусе и т.п.) могут побудить индивида, владеющего этим стилем, отказаться от него.

Коммуникационный стиль в третьем квадранте характеризуется замыканием в себе, т.е. одновременно низким уровнем открытости и низким уровнем обратной связи. Индивид в этом случае как бы изолирует себя, не давая другим познать его. Этот стиль часто исполь​зуют «интроверты» — люди с тенденцией больше обращать свой разум вовнутрь себя. Крайность в проявлении этого стиля связана со скрытием своих идей, мнений, расположений и чувств к другим.

Коммуникационный стиль в четвертом квадранте связан с защи​той себя и, как видно из матрицы, характеризуется низким уровнем открытости, но высоким уровнем обратной связи. Он широко ис​пользуется для того, чтобы лучше узнать других или более правильно оценить их. Обычно индивиды, использующие данный стиль, мало Открыты для других, но любят обсуждать других. Они любят слушать о себе, но не любят обсуждать свои качества, особенно плохие, с другими.

В середине матрицы располагаются индивиды, «продающие» себя, если другие делают то же самое. Такой стиль называется «тор​говля за себя» и характеризуется умеренными открытостью и обрат​ной связью, обмениваемыми в процессе межличностной коммуни​кации.

Было бы неверно думать, что какой-то один из названных комму​никационных стилей является наиболее желательным. Однако прак​тика эффективной коммуникации свидетельствует, что стиль, при котором индивид реализует себя, более желателен и используется в большем количестве ситуаций. Владение таким стилем является на​стоящим достоинством. В отношении использования других стилей важно понять проблемы эффективной обратной связи, умение рас​крыть себя и умение слушать других.

2.2 Преодоление коммуникационных барьеров: причины плохих коммуникаций. Пути преодоления коммуникационных барьеров
Межличностные коммуникации - это коммуникации, протекающие между людьми.

Организационные коммуникации - это коммуникации, протекающие внутри организации между ее сотрудниками.

Межличностные коммуникации могут быть как между сотрудниками одной фирмы, так и между сотрудниками различных фирм, например, фирм-партнеров.

Организационные  коммуникации  затрагивают  только  одну конкретную фирму и включают в себя часть межличностных коммуникаций, которые возникают между сотрудниками данной фирмы.

В тоже время межличностные коммуникации включают в себя организационные коммуникации.

Таким образов, преграды, возникающие при межличностных и организационных коммуникациях, по своей сути практически ничем не отличаются друг от друга.

Коммуникация считается успешной, если получатель информации понимает её содержание адекватно тому смыслу, который в нее вкладывает отправитель, т. е. Менеджер. В противном случае имеет место безуспешная коммуникация.

Факторы, уменьшающие возможности успешной коммуникации, называются коммуникационными барьерами (преградами).

Различают коммуникационные барьеры макро — и микроуровня.

Макробарьеры коммуникаций препятствуют успешной коммуникации в целом.

К таким барьерам относятся:

перегрузка информационных сетей и искажение информации;

потребность во всё более сложной информации;

неудовлетворительная организационная структура организации;

интернационализация деловых контактов и возрастание роли иностранных языков и т.п.

Способы преодоления макробарьеров (совершенствования информационного обмена в организации):

регулирование информационных потоков;

управленческие действия (реализация в различной степени и совокупности функций управления);

совершенствование системы обратной связи;

организация сбора предложений;

издание (распространение) информационных бюллетеней (печатных, видео- и аудиозаписи);

применение современных информационных технологий
Микробарьеры коммуникаций препятствуют успешной коммуникации в конкретных узких сферах. К ним относятся:
отношение источника (отправителя) информации к получателю (адресату);

отношение адресата к источнику информации;

восприятие получателем информации многозначных слов;

отсутствие обратной связи.

Затрудняют коммуникации также предвзятые представления людей, отвергающие новые идеи в силу их новизны, кажущейся с первого взгляда сомнительной или в силу устойчивого мнения, порожденного определенными условиями (стереотипы).

В результате искажается восприятие сообщения, замедляется и искажается процесс обратной связи, снижается результативность данного сообщения. 

Эффективность    коммуникаций   различна.  Данные    зарубежных   исследований    показывают,   что результативность     горизонтальных     связей     достигает    90 %, вертикальных    -    20-25 %,    (т. е.    такое    количество    исходящей    от дирекции     информации    доходит    до    рабочих    и    правильно    понимается    ими).    Другими   словами,    исполнители    способны реализовать    свои   функции,    располагая    лишь   пятой    частью предназначенной     им    информации.

Недостаточную    эффективность   вертикальных   как   восходящих,   так   и нисходящих    коммуникаций   подтверждают   данные   о   том,   что ближайший   начальник   рабочих   (бригадир),   покидая   кабинет   первого руководителя    предприятия,   выносит    только   30%    информации,    а управляющий    цехом   -   около   40%.   Коммуникации    снизу    вверх   ещё более   неэффективны,   так   как   до   начальства   доходит   не   более 10% информации. Это убедительно свидетельствует о существующих неиспользованных  резервах    в   организации    коммуникаций,   возможностях их   качественного   улучшения.

Успех    коммуникационных    процессов    органически    связан    с    нормами     этического    поведения,    как    со   стороны    получателя,    так    и со    стороны    отправителя     информации.

Также   особую   роль  в     эффективности    коммуникаций    играет построение    сообщений.    Необходимо    соблюдать    при      построении сообщения     такую  последовательность:   от    внимания   к   интересу,    от интереса    к    основным    положениям,    от     них   -   к    возражениям    и вопросам,    далее    к    заключению    и    призыву    к    действию.

Чтобы      избежать     ситуации     быть  непонятым    собеседником,   следует     стремиться  к  простоте сообщения,  использовать словарный состав         повседневной       речи    даже   при   общении  с образованным и   проницательным     человеком.  

 Одновременно   надо  учитывать,  что   доверие     к     себе     можно     подорвать,    если привести   только   один  ложный   или искаженный   факт из ста,  хотя   99  могут  соответствовать      действительности.

Способы преодоления микробарьеров:
Перед  коммуникацией четко определите идеи, вкладываемые  в послание;

Проанализируйте  истинную   цель   каждой   коммуникации;

Проанализируйте всё  физическое и  человеческое  окружение  при  любой   коммуникации;

Проконсультируйтесь     с      другими     при     планировании коммуникации;

Обратите  самое пристальное  внимание на  интонацию и  основное содержание  сообщения;

Воспользуйтесь     возможностями,      когда    они     представляются,    включить     в     сообщение     нечто     полезное    и    ценное    для    его получателя;

Постоянно  держите  в  поле  зрения  то,   как   срабатывает коммуникация;

Устанавливайте коммуникацию  не  только  на   сегодня,   но и  на  завтра;

Добивайтесь, чтобы дела установки не противоречили словам;

Учитесь умению   слушать   другого.

Следует отметить, что неудовлетворительное состояние внутриорганизационных коммуникаций  чревато серьезными последствиями, в  частности,  психологического характера и для администрации, и для рядовых работников. Опыт выдающихся менеджеров, практика функционирования     преуспевающих     компаний свидетельствует  о   том,  что  эффективное    управление    невозможно   без   отлаженных коммуникаций.  Принятие    решений,   инновационная   политика, создание    благоприятного психологического климата,   стимулирование людей - всё    это  требует  детальной  информации. И  когда  её    нет,   когда воцаряется    информационный  хаос,  организации грозит крах.

3. Вербальная и невербальная коммуникация
3.1 Вербальная коммуникация 
Вербальная коммуникация – это взаимодействие людей с помощью речи. Способность к эффективному обмену информацией является отличительным свойством человека и одним из главных условий его бытия как существа социального. Недаром еще древние греки определяли варвара как человека без языка, то есть без достаточной способности к словесному контакту. 

Вербальная коммуникация использует в качестве знаковой системы человеческую речь, естественный звуковой язык, т. е. систему фонетических знаков, включающую два принципа: лексический и синтаксический. Речь является самым универсальным средством коммуникации, поскольку при передаче информации при помощи речи менее всего теряется смысл сообщения. Правда, этому должна сопутствовать высокая степень общности понимания ситуации всеми участниками коммуникативного процесса, о которой речь шла выше. 

Вообще относительно использования речи как некоторой знаковой системы в процессе коммуникации справедливо все то, что говорят о сущности коммуникации в целом. 

В частности, и при характеристике диалога важно все время иметь в виду, что его ведут между собой личности, обладающие определенными намерениями (интенциями), т. е. диалог представляет собой активный, двусторонний характер взаимодействия партнеров. Именно это предопределяет необходимость внимания к собеседнику, согласованность с ним. В противном случае будет нарушено важнейшее условие успешности вербальной коммуникации – понимания смысла того, что говорит другой, в конечном счете – понимания, познания другой личности. Это означает, что посредством речи не просто «движется информация», но участники коммуникации особым способом воздействуют друг на друга, ориентируют друг друга, убеждают друг друга, т. е. стремятся достичь определенного изменении поведения. Могут существовать две разные задачи в ориентации партнера по общению. А. А. Леонтьев предлагает обозначать их как личностно-речевая ориентация (ЛРО) и социально-речевая ориентация (СРО), что отражает не столько различие адресатов сообщения, сколько преимущественную тематику, содержание коммуникации. Само же воздействие может быть понято различно: оно может носить характер манипуляции другим человеком, т. е. прямого навязывания ему какой-то позиции, а может способствовать актуализации партнера, т. е. раскрытию в нем и им самим каких-то новых возможностей. 

Совокупность определенных мер, направленных на повышение эффективности речевого воздействия, получила название «убеждающей коммуникации», на основе которой разрабатывается так называемая экспериментальная риторика – искусство убеждения посредством речи. Для учета всех переменных, включенных в процесс речевой коммуникации, К. Ховландом предложена «матрица убеждающей коммуникации», которая представляет собой своего рода модель речевого коммуникативного процесса с обозначением его отдельных звеньев. Смысл построения такого рода моделей (а их предложено несколько) в том, чтобы при повышении эффективности воздействия не упустить ни одного элемента процесса. Это можно показать на простейшей модели, предложенной в свое время американским журналистом Г. Лассуэллом для изучения убеждающего воздействия средств массовой информации (в частности, газет). Модель коммуникативного процесса, по Лассуэллу, включает пять элементов. 

1. Кто? (передает сообщение) – Коммуникатор 

2. Что? (передается) – Сообщение (текст) 

3. Как? (осуществляется передача) – Канал 

4. Кому? (направлено сообщение) – Аудитория 

5. С каким эффектом? – Эффективность 

По поводу каждого элемента этой схемы предпринято много разнообразных исследований. Например, всесторонне описаны характеристики коммуникатора, способствующие повышению эффективности его речи, в частности выявлены типы его позиции во время коммуникативного процесса. Таких позиций может быть три: 

1. открытая – коммуникатор открыто объявляет себя сторонником излагаемой точки зрения, оценивает различные факты в подтверждение этой точки зрения; 

2. отстраненная — коммуникатор держится подчеркнуто нейтрально, сопоставляет противоречивые точки зрения, не исключая ориентации на одну из них, но не заявленную открыто; 

3. закрытая – коммуникатор умалчивает о своей точке зрения, даже прибегает иногда к специальным мерам, чтобы скрыть ее. 

Естественно, что содержание каждой из этих позиций задается целью, задачей, которая преследуется в коммуникативном воздействии, но важно, что принципиально каждая из названных позиций обладает определенными возможностями для повышения эффекта воздействия. 

Рассмотренная схема играет определенную положительную роль при познании способов и средств воздействия в процессе коммуникации. Однако она и подобные ей схемы фиксируют лишь структуру процесса коммуникации, но ведь этот процесс включен в более сложное явление – общение, поэтому важно и в этой одной стороне общения увидеть его содержание. А содержание это состоит в том, что в процессе коммуникации осуществляется взаимовлияние людей друг на друга. Чтобы полностью описать процесс взаимовлияния, недостаточно только знать структуру коммуникативного акта, необходимо еще проанализировать и мотивы общающихся, их цели, установки и пр. Для этого нужно обратиться к тем знаковым системам, которые включены в речевое общение помимо речи. Хотя речь и является универсальным средством общения, она приобретает значение только при условии включения в систему деятельности, а включение это обязательно дополняется употреблением других – неречевых – знаковых систем. 

Вербальная коммуникация носит главенствующий характер в любой области человеческой деятельности. Профессиональное владение речью становится важной составляющей успеха во множестве профессий. 

3.2 Невербальная коммуникация.

Информация, посланная отправителем без использования слов как системы кодирования, образует невербальное послание, лежащее в основе невербальной коммуникации. В последнее время эта сфера межличностной коммуникации все больше привлекает внимание ученых и специалистов. Дело в том, что эффект большинства посланий создается невербальной информацией: 37% — тональностью го​лоса и 55% — выражением лица. Особенно это проявляется в тех случаях, когда словесная часть послания отправителя противоречи​ва. В такой ситуации получатель больше полагается на невербальную часть, чтобы понять значение послания. Основные типы невербаль​ной коммуникации приводятся в табл. 1.

Таблица 1. Невербальная коммуникация
	Основные типы невербальной коммуникации 
	Примеры 

	Движения тела 
	Жесты, выражения лица, движения глаз, прикосновения, позы 

	Личные физические качества 
	Строение тела, вес, рост, цвет волос и кожи, запах тела, мускулатура 

	Речь 
	Качества голоса, грамотность, частота речи, засоренность речи, смех, зевание и т.п. 

	Использование среды 
	Способ использования и ощущения внешнего окружения, манеры помеще​ния себя в среде, дистанционная близость в общении, чувство «своей» и «чужой» территории 

	Физическая среда 
	Дизайн помещения, мебели и других объектов, декорации, чистота и опрятость, освещенность, шум 

	Время 
	Опоздания, ранний приход, склонность заставлять ждать себя, культура времени, соотношение времени и статуса 


Антропологам и лингвистам уже длительное время известны такие невербальные сигналы, как позы, жесты, выражение лица и т.п. Многие из них являются образцами культуры, в которой «рос» чело​век. В той степени, в которой они используются как образцы поведе​ния и имеют при этом символическое значение, они могут быть поняты так же ясно, как вербальная коммуникация, выражаемая из​вестной двум участвующим сторонам системой словесных кодов. Определенные жесты отражают этику поведения. В каждой культуре существует тип «идеальной сферы» вокруг отдельного человека. Эта сфера является как бы «территорией» или областью вокруг индивида, которая не может быть нарушена, если другой участник коммуника​ционного процесса не находится с индивидом в отношениях интим​ного характера. Замечено, что у европейцев эта «дистанция» больше, чем у людей, выросших в азиатской культуре. Относительно позы, как способа невербального сигнала известно, что при входе руководите​ля в контору подчиненные стараются немедленно принять более «рабочую» осанку. Важны также позы, которые используют участни​ки заседания. Они могут свидетельствовать о внимании или безраз​личии к обсуждаемому вопросу.
Невербальные коммуникации в большинстве случаев имеют бес​сознательную основу, так как свидетельствуют о действительных эмоциях участника коммуникационного процесса и являются надеж​ным индикатором проявляемых чувств. Невербальной информа​цией трудно манипулировать и ее трудно скрывать в любой межлич​ностной коммуникации. Этим во многом определяется то, как слова будут интерпретированы.

4.Информационное обеспечение менеджмента. Понятие управленческой информации. Виды управленческой информации        

Управление строится на информации. Без качественного информационного обеспечения, налаженной инфраструктуры связей невозможно получить оптимизированное по набору параметров управленческое решение. 

«Информация (от латинского informatio - разъяснение, изложение), первоначально - сведения, передаваемые людьми устным, письменным или другим способом (с помощью условных сигналов, технических средств, и т.д.); с середины 20 века общенаучное понятие, включающее обмен сведениями между людьми, человеком и автоматом, автоматом и автоматом ...». 

Применительно к науке управления понятие «информация» используется для описания процессов управления в сложных динамических системах. Процессы управления включают в себя получение, хранение, преобразование и передачу информации. Анализ современного состояния информационного обеспечения органов управления (руководителей, менеджеров) позволил выявить ряд причин, снижающих эффективность их управленческой деятельности: недостаточное внимание к информационному обеспечению; неупорядоченность информационных потоков; перегруженность руководителей (органов управления) и сотрудников аппаратов работой с различными видами информации; отсутствие четкой постановки делопроизводства; использование примитивных средств оргтехники; нечеткость в распределении обязанностей работников; низкий уровень информационной культуры и др.

Указание причины вскрывает одно из противоречий между требованиями сегодняшнего дня в области управления образования и состоянием информационного обеспечения руководителей. Преобразование информационного обеспечения — важная часть обновления системы управления организацией. 

Под управленческой информацией имеются в виду данные, обладающие элементами новизны для руководителя и требующие принятия им управленческого решения. В связи с этим следует выделить два уровня информационной значимости — оперативный уровень и стратегический.

В современных условиях мирового социально-экономического развития, особенно важной областью стало информационное обеспечение процесса управления, которое состоит в сборе и переработке информации, необходимой для принятия обоснованных управленческих решений. 

Перед управляющим органом обычно ставятся задачи получения информации, ее переработки, а также генерирования и передачи новой производной информации в виде управляющих воздействий. Таким образом, под управленческой информацией имеются в виду данные, обладающие элементами новизны для руководителя и требующие принятия им управленческого решения. В связи с этим следует выделить два уровня информационной значимости — оперативный уровень и стратегический, поскольку управленческие воздействия осуществляются в оперативном и стратегических аспектах и основываются на ранее полученных данных, от достоверности и полноты которых во многом зависит успешное решение многих задач управления. 
Любые принимаемые решения требуют обработки больших массивов информации, поэтому компетентность руководителя зависит не столько от прошлого опыта, сколько от владения достаточным количеством информации о быстро меняющейся ситуации и умения ею воспользоваться. 

Виды управленческой  информации 

К основным видам информации, используемой менеджерами относятся: факты, оценки, прогнозы, обобщенные связи, слухи. 

Факт - событие или условие, которое наблюдается напрямую (простейший вид информации): 

Оценки - отличаются от фактов тем, что базируются скорее на умозаключениях и (или) статистических приемах, чем на прямом наблюдении и подсчете. Такая оценка может отличатся от действительного факта по двум направлениям. Так как она базируется на выборке, на нее влияет ошибка выборки; кроме того на нее воздействует также ошибка измерения, ибо она основана не на непосредственном наблюдении. Последствия обеих ошибок могут быть сведены к минимуму: первая - путем увеличения размера выборки, вторая - при помощи более точных методов измерения. 

Оценки связаны с прошлым и настоящим, тогда как прогнозы - с будущим. Частично они основаны на экстраполяции тенденций, частично на аналогии и частично на здравом смысле. 

На практике часто используют обобщенные связи как основу для оценки и прогноза. Например, они устанавливаются между объемом продаж и такими факторами как национальный доход, доверие потребителя, план расходов корпоративного капитала и т.д. 

Слух отличается от факта только тем, что источник информации менее надежен. Но слух может быть единственным доступным источником отдельных видов информации, например, планов конкурентов. Таким образом, слухи занимают определенное место в информационной системе любой компании. 

Категории управленческой информации 

Управленческую деятельность можно условно разделить на три основные категории, которые определяют и характеризуют преобладающие по важности, по распространению виды и категории управленческой информации. 

 Информация по стратегическому планированию позволяет высшему управлению 

ответственность за установление долгосрочных целей, накопление ресурсов для достижения этих целей и формулирование политики их достижения. Такая информация может включать перспективные оценки среды, экономические прогнозы и демографические тенденции. 

Контрольная управленческая информация используется управляющими среднего уровня для координации различных подконтрольных им действий, приведения ресурсов в соответствии с задачами и разработки согласованных оперативных планов. Информация, которая необходима этим управляющим, может включать производственные сводки и действия, предпринимаемые другими управляющими среднего уровня. 

Оперативная информация помогает управляющему нижнего уровня выполнять обычные и повседневные операции, такие, как расчет заработной платы и финансовые расчеты, составление табелей и управление запасами. Этим управляющим были бы необходимы данные о взаимодействии и проблемах, о политике и процедурах, а также о деятельности управляющих в родственных структурах, подразделениях. 

Лекции «СТРАТЕГИИ ОРГАНИЗАЦИИ»

Дата проведения: ______ ___________ 2007 г.

Лекционный поток (учебные группы): ______________________________

Место: аудитория _____ (класс ______ )

Время: 270 мин.

Учебные и воспитательные цели:

Сформировать у студентов представления о сущности стратегического управления и дать ему общую характеристику. 

Показать этапы развития стратегического планирования.

Сконцентрировать внимание студентов на основных моментах анализа внешней и внутренней среды организации.

 Стимулировать активную познавательную деятельность студентов и способствовать формированию у них творческого мышления.

Учебные вопросы и распределение времени:

Вступление: Понятие стратегического управления                         - 10 мин.

Основная часть:

1. Сущность стратегии. Классификация стратегий                         - 30 мин.
2. Выбор стратегии. Разработка стратегии: матрица Бостонской консультационной группы, матрица А.Томпсона и А.Стрикланда                                                     - 25 мин. 

3. Реализация  стратегии. Контроль за выполнением стратегии   - 60 мин.

Заключение: задание на самостоятельную работу, рекомендуемая литература и порядок работы с ней                                                            - 5 мин.

Материальное обеспечение: 1. Текст лекции и раздаточные материалы по ее содержанию.
ВВЕДЕНИЕ

Общая концепция того, как достигаются главные цели организации, решаются стоящие перед ней проблемы и распределяются необходимые для этого ограничен​ные ресурсы, получила название управленческой стратегии (греч. стратегия — ис​кусство полководца). Стратегия помогает сосредоточиться на главных проблемах и отбросить второстепенные.

1. СУЩНОСТЬ СТРАТЕГИИ. КЛАССИФИКАЦИЯ СТРАТЕГИЙ

Стратегия представляет собой систему управленческих решений, направленных на реализацию миссии организации и ее преобразование в новое состояние. Эти решения, имеющие долгосрочный характер, определяют:
· направления формирования и развития организационного потенциала;
· способы осуществления деятельности на рынке для достижения конкурентных преимуществ.

На среднем и низовом уровнях управления стратегия дополняется и конкретизируется тактикой (краткосрочной стратегией). Последняя представляет собой со​вокупность управленческих решений, отражающих оптимальный вариант решения стратегических задач в существующих условиях или с учетом новых и непред​виденных обстоятельств.
Стратегия включает в себя несколько элементов:
во-первых, систему целей, в которую входят миссия, генеральная цель, общеорганизационные и специфические цели;
во-вторых, приоритеты (ведущие принципы) распределения ресурсов и осуществления действий;

в-третьих, правила, регламентирующие процесс реализации стратегии, например формирования организационной структуры,  осуществления внутреннего взаимодействия, выполнения специальных операций и т. п. 

Таким образом Стратегия рассматривается как:
· общий комплексный план, обеспечивающий осуществление
миссии и достижение хозяйственных целей организации;
· генеральное направление действия организации, следование
которому в долгосрочной перспективе должно привести ее к постав​
ленной цели;
· определитель целей и основных путей их достижения так, что
организация получает единое направление действий, и проч.
Таким образом, стратегия определяет границы возможных дей​ствий организации и принимаемых управленческих решений.
Стратегия организации — это генеральный план действий, опре​деляющий приоритеты стратегических задач, ресурсы и последова​тельность шагов по достижению стратегических целей.
Главная задача стратегии состоит в том, чтобы перевести орга​низацию из ее настоящего состояния в желаемое будущее состоя​ние путем достижения целей ее развития с максимальной эффек​тивностью.
Рассмотрим характеристики понятия «стратегия» 

Стратегия — генеральный план действий, представляющий собой систему управленческих решений, определяющих перспективные направления развития организации, сферы, формы и способы ее деятельности в условиях окружающей среды и порядок распределения ресурсов для достижения поставленных целей
По форме: разновидность управленческих  документов, которые могут быть представлены в виде графиков, таблиц, описаний поставленных задач и т. д.

По содержанию: модель действий, инструмент для достижения целей организации
Главная задача: достижение конкурентных преимуществ и рентабельности организации
К стратегии предъявляются следующие требования:

реальность, выполнимость;

соответствие потенциалу организации, политике руководства, опыту и знаниям персонала, культуре, системе мотивации;

этичность (в процессе реализации стратегии допустимы только «правильные, соответствующие нормам морали и права действия); 

внутренняя целостность, непротиворечивость элементов, например долгосрочных и краткосрочных целей; 

совместимость со средой, позволяющая эффективно с ней взаимодействовать;

формировать среду или изменяться под ее влиянием;

обеспеченность ресурсами;

оправданная рискованность, обычно организация имеет не одну, а несколько стратегий

Но такое понимание стратегии справедливо только при рас​смотрении ее на верхнем уровне управления организацией. Для уровня, находящегося ниже в организационной иерархии, стратегия верхнего уровня превращается в цель, хотя для более высокого уровня она являлась средством.
Так, например, стратегии поведения на рынке, разработанные для организации в целом, для ее функциональных служб (например, маркетинговой, управления персоналом и др.), выступают в виде целевых установок
Виды стратегий

В настоящее время существует множество классификаций стратегий в зависимости от основополагающих признаков деления. Рас​смотрим основные из них.
1.
Согласно выработке общей стратегии поведения организации на рынке выделяют:
лидерство с минимизацией издержек производства;
специализацию в производстве продукции;
фиксацию определенного сегмента рынка и концентрацию усилий фирмы на выбранном рыночном сегменте.

2.
В зависимости от уровня принятия решений на предприятии используются следующие виды стратегий:
корпоративные стратегии (являющиеся общими для организации);
стратегии по направлениям деятельности организации (стратегии сферы бизнеса);
функциональные стратегии, примерами которых могут быть стратегии   маркетинга,   стратегии   производства,   стратегия управления персоналом и других подразделений, т. е. стратегии функциональных подсистем управления предприятием;
стратегии линейных отделений, подразделений и других организационных единиц, занятых конкретным бизнесом.

3. Стратегии развития бизнеса (базисные или эталонные стра​тегии). Они отражают различные подходы к развитию бизнеса и связаны с изменением состояния одного или нескольких эле​ментов организации: продукта; рынка; отрасли; положения фир​мы внутри отрасли; технологии.
Выделяют четыре типа стратегий развития бизнеса 

стратегии концентрированного роста:

· стратегия усиления позиции на рынке;
· стратегия развития рынка;
· стратегия развития продукта;
стратегии интегрированного роста:
· стратегия горизонтальной интеграции;
· стратегия обратной вертикальной интеграции;
· стратегия вперед идущей вертикальной интеграции;
стратегия диверсифицированного роста:
· стратегия концентрической диверсификации;
·  стратегия горизонтальной диверсификации;
· стратегия конгломератной диверсификации;
стратегия целенаправленного сокращения:

· стратегия ликвидации;
· стратегия «сбора урожая»;
· стратегия сокращения;
· стратегия сокращения расходов.
4. Стратегия поведения фирм зависит и от их позиции в конку​
рентном лидировании на рынке. Можно выделить следующие стратегии (модели поведения) организации:

· лидер

· второй или третий «игрок» — стратегия фирму ближайших
лидеру по размерам, способностям и: рыночной доле;

· «последователь» (follower) — стратегия всех остальных игроков», включая действующих в нише;

· «новый игрок» (entrant) — стратегия фирмы, входящей на ры​нок впервые, либо за счет формирования своих новых пре​
имуществ, либо в результате слияния, поглощения.

Для большинства организаций создание новых товаров (услуг) является необходимым условием их выживания в конкурентной борьбе на рынке. При этом необходимо подчеркнуть, что совсем не обязательно для успешной конкуренции, чтобы организация все время была лидером в обновлении продукции •

 Известны две стратегии выхода организации на рынок с новым ви​дом товара (услуги):

· выход на рынок раньше других или же в числе первых. Эту
стратегию    выбирают    организации инноваторы,    которые  должны обладать высоким научно-техническим потенциалом, иметь отличных исследователей, дизайнеров, разработчиков, активно поддерживать дух новаторства в организации к творческой и созидательной работе. При такой стратегии организации вынуждены вкладывать большие средства как в научные, так и в маркетинговые исследования и разработки;

· выход на рынок тогда, когда новый продукт уже достаточно
закрепился на рынке. Эта стратегия для организаций после​дователей. Для них очень важным является наличие мощного производственно-технического, финансового и сбытового потенциала. В отличие от инноваторов им не нужно много вкладывать в НИОКР, не нужно рисковать, выходя на рынок
новых продуктов. Но при этом имеется большой риск другого
рода — можно опоздать с выходом на рынок. Данная страте​гия в качестве основного требования, без которого невозмож​но успешное функционирование организации, выдвигает наличие потенциала быстрой адаптации к изменениям. Если способность к творчеству является ключевым условием успе​ха для инноваторов, то таким условием для последователей является способность изменяться.

5.
По степени активности поведения организации во внешней среде ее стратегия может быть наступательной или оборонительной.

Наступательная стратегия направлена на расширение имею​щейся Доли рынка, захват новых рынков и сегментов. Это стратегия ведения агрессивной конкурентной борьбы.

Оборонительная стратегия нацелена на сохранение рыночной доли, рынков или сегментов, конкурентной позиции предприятия.

Названные стратегии наряду с другими (группируемыми по иным признакам) занимают определенное место системе стратегий, ис​пользуемых на различных этапах жизненного цикла отрасли. Среди них:

начало нового бизнеса;

концентрация на единственном бизнесе;

интеграция.

6.
Стратегий продукта на отдельных фазах его жизненного цикла.

Когда организация создает и реализует свой товар (услугу), она при
этом находится под сильным обратным воздействием самого товара,
состояние которого определяется тем, в какой части жизненного
цикла он находится.


Проходя отдельные фазы жизненного цикла, товар оказывает
влияние на все сферы и функции управления организацией, требуя
их соответствующей модификации в определенную маркетинговую
стратегию.


В зависимости от того, в какой фазе находится товар, выбира​ются формы и методы управления созданием и реализацией его на рынке, определяются цели и стратегии по отношению к нему, стро​ятся управленческие и информационные схемы и т. п. Например, если на стадии разработки товара (услуги) стиль управления должен быть творческим, формы организации труда гибкими, а принятие решения должно включать большую степень риска, то на стадии зрелости управление, Скорее всего, будет исключать импровизацию и риск, к тому же оно должно жестко ориентироваться на финансо​вые аспекты производства и сбыта, с тем чтобы обеспечивать мак​симально возможное поступление денег.

Можно выделить три уровня влияния жизненного цикла товара на стратегические решения всей организации 

Первый уровень — это уровень стратегии поведения организации. В данном случае фаза, на которой находится товар (услуга), влияет на выбор стратегии поведения организации в среде: возьмет ли она курс на диверсификацию или же на расширение рынков либо же, наоборот, выберет стратегию сокращения. Хотя продукт оказывает существенное влияние на выбор стратегии организации, необходи​мо помнить, что помимо организации продукта имеется еще не​сколько мощных факторов, определяющих выбор общей стратегии фирмы.

Второй уровень стратегических решений связан собственно с са​мим продуктом и касается того, что делать с этим товаром (услугой), какие изменения вносить в его производство, что менять в содержа​нии продукта и т.п.

Например, по отношению к товару, находящемуся в фазе зрело​сти, могут быть применены следующие стратегии:

продвижение марки товара (услуги). Шаги реализации данной
стратегии:

· интенсивная реклама марки;

· разработка более привлекательной упаковки;

· расширение сопутствующих услуг;

· концентрация усилий  на закреплении уже  сложившихся покупателей (а не привлечение новых);

увеличение разнообразия и вариантности товара (услуги). Шаги реализации данной стратегии:
· внедрение множества различных деталей различного дизайна оформления, разных расцветок;

· поиск и использование оригинальных и исключительных
форм, отличительной упаковки;

· многовариантность вспомогательных комплектующих дета​
лей;

повышение престижности товара (услуги). Шаги реализации
данной стратегии:

· улучшение качества товара (услуги);

· использование престижных марок и упаковок;

· повышение и удержание цены на высоком уровне;

· предпочтение малого объема продаж на рынках, на кото​рых клиенты готовы покупать по высокой цене, большому объему продаж по низким и умеренным ценам на массовых рынках;

 повышение  доступности  товара  (услуги).   Шаги   реализации данной стратегии:

· расширение сети продаж;

· использование различных систем торговли;

· использование непрестижных марок, позволяющих прода​вать товар по низкой цене;

· расширение систем обслуживания, создание упрощенных
моделей и т. п.

Третьим уровнем стратегических решений, связанных с прохождением продуктом отдельных фаз жизненного цикла, являются мар​кетинговые стратегии. Данные стратегии определяют то, как долж​на работать маркетинговая подсистема организации на различных фазах жизни товара.

В целом нужно иметь в виду, что большинство стратегий не должно и не может быть определено только по одному из призна​ков. Обычно они выбираются с учетом многих факторов и являются комбинированными.

В любом случае при выборе и реализации стратегии организации речь идет о важнейшей составляющей управления — планировании.

2. ВЫБОР СТРАТЕГИИ. РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ

Выбор стратегии — центральный момент стратегического планиро​вания.
Совершенно очевидно, что к одной и той же цели можно дви​гаться различными способами.
Например, можно наращивать прибыль путем снижения издер​жек, или простым увеличением цены, или путем увеличения спроса, повышая полезность для потребителя производимого организацией продукта, и т. д.
Выбор способа достижения цели и будет являться решением по поводу стратегии организации.
Как видно, если установление целей отвечает на вопрос, к чему организация будет стремиться, если план действий по достижению

цели отвечает на вопрос, что надо делать, чтобы достичь поставлен​ной цели, то стратегия отвечает на вопрос, каким из возможных способов, как организация будет идти к достижению цели.
Выбор стратегии означает выбор средств, с помощью которых организация будет решать стоящие перед ней задачи.
Определение стратегии для организации принципиально зави​сит от конкретной ситуации, в которой она находится.
В частности, это касается того, как руководство воспринимает различные рыночные возможности, какие сильные стороны своего потенциала фирма намеревается задействовать, какие традиции в области стратегических решений существуют на фирме и т. д.
Процесс выбора стратегии включает стадии:
· разработка — создаются стратегии, позволяющие достичь поставленных целей. Здесь важно разработать возможно большее
число альтернативных стратегий, привлечь к этой работе не только высших руководителей, но и менеджеров среднего звена.
Это существенно расширит выбор и позволит выбрать потенциально лучший вариант;

· доводка — стратегии дорабатываются до уровня адекватности      
целям развития организации во всем их многообразии. Формируется общая стратегия;
· анализ (оценка)1 — анализируются альтернативы в рамках вы​
бранной общей стратегии организации, они оцениваются по
степени пригодности для достижения ее главных целей. Об​щая стратегия наполняется конкретным содержанием, по отдельным функциональным зонам организации разрабатываются частные стратегии.
На выбор стратегии оказывают влияние многочисленные и раз​нообразные факторы, важнейшими из которых являются:
вид бизнеса и особенности отрасли, в которой работает организация; состояние внешнего окружения;
характер  целей,  которые  ставит  перед собой  организация:
ценности, которыми руководствуются при принятии решений высшие менеджеры или владельцы организации;
уровень риска;
внутренняя структура организации, ее сильные и слабые стороны. Сильные функциональные зоны организации способствуют
успешному  использованию  открывающихся   новых  возможностей.
Слабые стороны требуют постоянного внимания со стороны руководства при выборе стратегии, ее реализации, чтобы избежать потенциальных угроз и успешно конкурировать с другими организациями;
опыт реализации прошлых стратегий;
фактор времени.
Многофакторность выбора стратегии во многом предопределяет необходимость разработки нескольких стратегических альтернатив, из которых и осуществляется окончательный выбор.

А. Томпсон и А. Стрикланд предложили следующую матрицу выбора стратегии в зависимости от динамики роста рынка на продукцию (эквивалент росту отрасли) и конкурентной позиции фирмы (см. рис.). 
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Для оценки выбранной стратегии проводится анализ правильности и достаточности учета основных факторов, определяющих возможности осуществления стратегии. Процедура выбора стратегии в конечном счете подчинена одному: приведет ли выбранная стратегия к достижению фирмой своих целей. Это является основным критерием оценки выбранной стратегии. Если стратегия соответствует целям фирмы, то дальнейшая ее оценка проводится по следующим направлениям: 

соответствие выбранной стратегии состоянию и требованиям окружения; 

соответствие выбранной стратегии потенциалу и возможностям фирмы; 

приемлемость риска, заложенного в стратегии. 

Бостонской консультативной группой (БКГ) разработана упрощенная методика определения положения организации и ее изделий по отношению к возможностям отрасли. Данная методика является удобным инструментом для сопоставления различных стра​тегических зон хозяйствования (СЗХ), в которых работают организации и называется «матрица БКГ».

Размер по вертикали в этой матрице задается показателем роста объема спроса, а размер по горизонтали - соотношением доли рынка, принадлежащей ее ведущему конкуренту. Это соотношение должно определять сравнительные конкурентные позиции в будущем.
Матрица БКГ позволяет фирме: 

классифицировать каждый из своих товаров (работ, услуг) по его доле на рынке относительно основных конкурентов и темпам годового роста в отрасли; 

определить, какой из товаров (работ, услуг)  фирмы занимает ведущие позиции по сравнению с конкурентами, какова динамика его рынков; 

произвести предварительное распределение стратегических финансовых ресурсов между товарами (работами, услугами). 
Матрица строится на известной предпосылке - чем больше доля товаров (работ, услуг)  на рынке (объем производства), тем ниже удельные издержки и выше прибыль в результате относительной экономии от объемов производства. 
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Матрица предлагает следующую классификацию типов товаров (работ, услуг) в соответствующих СЗХ - "Звезды", "Дойные коровы", "Дикие кошки" ("Вопросительный знак"), "Собаки" - и предполагает соответствующие стратегии для каждого из них. 

"Звезды" занимают лидирующее положение в быстро развивающейся отрасли. Они приносят значительные прибыли, но одновременно требуют значительных объемов ресурсов для финансирования продолжающегося роста, а также жесткого контроля над этими ресурсами со стороны руководства. Стратегия "звезды" направлена на увеличение или поддержание доли на рынке. Основная задача фирмы заключается в поддержании отличительных особенностей своей продукции при растущей конкуренции. По мере замедления темпов развития "звезда" превращается в "дойную корову". 

"Дойная корова" занимает лидирующее положение в относительно стабильной или сокращающейся отрасли. Поскольку сбыт относительно стабилен без каких-либо дополнительных затрат, то этот товар (работа, услуга) приносит прибыли больше, чем требуется для поддержания его доли на рынке. Стратегия "дойной коровы" направлена на длительное поддержание существующего положения и оказание финансовой поддержки развивающимся товарам (работам, услугам). Основные задачи этих товаров (работ, услуг) сводятся к предложению новых моделей товаров с целью стимулирования лояльных клиентов к повторным покупкам, периодической "напоминающей рекламе" и ценовым скидкам. 

"Дикая кошка", или "вопросительный знак", имеет слабое воздействие на рынок в развивающейся отрасли из-за малой его доли. Для нее характерны слабая поддержка покупателями и неясные конкурентные преимущества. Ведущее положение на рынке занимают конкуренты. Стратегия "Дикой кошки" имеет альтернативы - интенсификация усилий фирмы на данном рынке или уход с него. Для поддержания или увеличения доли на рынке в условиях сильной конкуренции требуются большие средства. Поэтому руководители должны решить - верят ли они, что данное СХП сможет успешно конкурировать при соответствующей поддержке (улучшении характеристик товара, снижении цен, появлении новых каналов сбыта), или нужно уйти с рынка. 

"Собаки" представляют собой товары (работы, услуги) с ограниченным объемом сбыта в сложившейся или сокращающейся отрасли. За длительное время пребывания на рынке этим товарам (работам, услугам) не удалось завоевать симпатии потребителей, и они существенно уступают конкурентам по всем показателям (доле рынка, величине и структуре издержек, образу товара и т.п.). Стратегия "Собаки" заключается в ослаблении усилий на рынке или ликвидации (продаже). Фирма, имеющая такой товар (работу, услугу), может попытаться временно увеличить прибыль путем проникновения на специальные рынки и сокращения обеспечивающего обслуживания или уйти с рынка. На рис. пунктирная линия показывает, что "Дикие кошки" при определенных условиях могут стать "Звездами", а "Звезды" с приходом неизбежной зрелости сначала превратятся в "Дойных коров", а затем и в "Собак". Сплошная линия показывает перераспределение ресурсов от "Дойных коров". 

Опыт использования матрицы БКГ показал, что она полезна при определении стратегических позиций фирмы, а также при распределении стратегических ресурсов на ближайшую перспективу. Однако необходимо отметить, что прежде, чем использовать для анализа матрицу БКГ, важно убедиться в том, что рост объема производимой продукции может быть надежным показателем перспектив развития, а относительную позицию фирмы в конкурентной борьбе можно определить по ее доле на рынке. 


Опыт внедрения стратегического планирования и управления показал, что успех стратегического планирования в организации больше зависит от общей культуры среды, в которой осуществляет​ся планирование, чем от конкретных методов планирования.
Стратегические альтернативы — набор различных частных стра​тегий, позволяющих достичь стратегических целей организации, во всем их многообразии в рамках выбранной базовой стратегии и ог​раничений на использование имеющихся ресурсов. Каждая страте​гическая альтернатива предоставляет организации разные возмож​ности и характеризуется разными затратами и результатами.
Первый шаг в разработке стратегических альтернатив и их ана​лизе — стратегическая сегментация.
Объектом такого анализа является стратегическая зона хозяйствования — отдельный сегмент внешнего окружения, на который организация имеет или желает получить выход. Для того чтобы принять рациональное решение по выбору СЗХ и распределению ресурсов между ними, руководители должны перебрать большое число комбинаций пара​метров в процессе сегментации. Стратегическая хозяйственная зона (СХЗ) представляет собой часть внешнего окружения (рынок или его сегмент), куда фирма имеет (желает получить) выход. Выделение СХЗ предполагает учет:
дислокации, нужд и интересов потенциальных потребителей, их покупатель​ной способности;
фазы жизненного цикла товара (услуги, технологии);
возможности роста спроса на них;
потенциальных темпов увеличения производства;
перспектив снижения издержек, прибыльности;
требуемого уровня конкурентоспособности и конкурентных преимуществ;
ожидаемой остроты конкуренции.
Поскольку крупные фирмы осуществляют множество самостоятельных видов бизнеса, они могут иметь несколько десятков, а то и сотен СХЗ (соответственно и стратегий).
Поэтому возникает проблема формирования оптимального набора таких зон с учетом взаимодействия краткосрочных (прибыль) и долгосрочных (рост, завоева​ние конкурентных позиций и др.) ориентиров развития. Достигается это путем ба​лансировки жизненных циклов СХЗ.
Предпочтительный вариант набора СХЗ выбирается так, чтобы, с одной сторо​ны, все «технологические яйца» фирмы не оказались в одной корзине, а с другой -обеспечивался оптимальный уровень диверсификации.
В дальнейшем на основе анализа перспектив спроса, рентабельности, производ​ственного и кадрового потенциала зоны разрабатываются модели поведения в ней тех или иных подразделений фирмы (от цехов до отделений), желательная номенк​латура продукции и услуг.
Успех стратегии фирмы в СХЗ определяется такими обстоятельствами, как ее активность, степень открытости организации, характер будущих изменений.
На разработку стратегии помимо потенциала организации влияет ряд факторов, среди которых важнейшими являются миссии и цели организации, состояние рынка, конкурентные преимущества, орга​низационная культура, продукция, компетентность высшего ме​неджмента и уровень его притязаний.
Краеугольными вопросами разработки стратегий являются:
какие произошли и в чем состоят изменения во внешней среде
(как изменился рынок по объему, структуре, поведению конкурентов на рынке и другим характеристикам, как ведут себя поставщики и др.);
в каком направлении должна развиваться товарная политика организации с тем, чтобы в большей степени соответствовать требованиям рынка (какой спрос на товар, какая динамика его изменений и прибыльность товара (услуги), какие следует использовать методы ценообразования и др.);

в каком направлении должно идти развитие организации (какие виды деятельности развивать, какие цели определены на перспективу, какие необходимы ресурсы, каковы источники ресурсов и др.);
.
как сделать реальным новое состояние организации (как осуществить «намеченные цели, какие изменения в организа​ции необходимо провести, какие методы, при этом использовать и др.).
От действующей стратегии зависит не только возможность реа​лизации потенциала организации, высокий потенциал позволяет расширить круг возможных стратегий, сделать их более активными, наступательными, быстро реагировать на изменения.
Все стратегии, реализуемые в организации, должны быть согла​сованы между собой и с глобальной целью - миссией предприятия, перспективным состоянием внешней среды, конкурентным стату​сом предприятия.
3. РЕАЛИЗАЦИЯ  СТРАТЕГИИ. КОНТРОЛЬ ЗА ВЫПОЛНЕНИЕМ СТРАТЕГИИ
Стратегическому управлению отводится очень важное место в процессе функционирования организации при осуществлении выбранной ею стратегии, так как именно на этой стадии формируются условия для осуществления стратегии. Именно это в первую очередь является содержанием того, что принято называть в стратегическом управлении стадией реализации стратегии.

В развитие этого положения следует обратить внимание на то, что выполнение стратегии не играет роль пассивного по отношению к принятой стратегии средства ее проведения в жизнь. Важной особенностью стадии выполнения стратегии является то, что на ней не только могут быть созданы трудности в силу плохого выполнения даже очень хорошей стратегии: при условии хорошего осуществления организация может получить шанс на успех, даже если и были допущены ошибки при выработке стратегии. Естественно, выполнение стратегии должно быть полностью ориентировано на содержание стратегии организации. Однако хорошее выполнение стратегии обладает способностью компенсации негативных последствий, которые могут возникать при осуществлении стратегии по причине имеющихся у нее недостатков либо же в силу появления в среде непредвиденных изменений.

Особенность процесса выполнения стратегии состоит в том, что он не является процессом ее реализации, а лишь создает базу для реализации стратегии и достижения фирмой поставленных целей. Очень часто наблюдаются случаи, когда фирмы оказываются не в состоянии осуществить выбранную стратегию. Это бывает потому, что либо неверно был проведен анализ и сделаны неверные выводы, либо потому, что произошли непредвиденные изменения во внешней среде. Однако часто стратегия не осуществляется и потому, что управление не может должным образом привлечь имеющийся у фирмы потенциал для реализации стратегии. В особенности это относится к использованию человеческого потенциала.

Отсюда основная задача этапа выполнения стратегии состоит в том, чтобы создать необходимые предпосылки для успешной реализации стратегии. Таким образом, выполнение стратегии - это проведение стратегических изменений в организации, переводящих ее в такое состояние, в котором организация будет готова к проведению стратегии в жизнь.

Оценка и контроль выполнения стратегии являются логически завершающим процессом, осуществляемым в стратегическом управлении. Данный процесс обеспечивает устойчивую обратную связь между ходом процесса достижения целей и собственно целями, стоящими перед организацией.

Основные задачи любого контроля следующие:

определение того, что и по каким показателям проверять; 

оценка состояния контролируемого объекта в соответствии с принятыми стандартами, нормативами или другими эталонными показателями; 

выяснение причин отклонений, если таковые вскрываются в результате проведенной оценки; 

осуществление корректировки, если она необходима и возможна. 

В случае контроля реализации стратегий эти задачи приобретают вполне определенную специфику, обусловленную тем, что стратегический контроль направлен на выяснение того, в какой мере реализация стратегии приводит к достижению целей фирмы. Это принципиально отличает стратегический контроль от управленческого или оперативного контроля, так как его не интересует правильность осуществления стратегии или правильность выполнения отдельных работ, функций и операций. Стратегический контроль сфокусирован на выяснении того, возможно ли в дальнейшем реализовывать принятую стратегию и приведет ли ее реализация к достижению поставленных целей. Корректировка по результатам стратегического контроля может касаться как реализуемой стратегии, так и целей фирмы.

