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Тема 9. Мотивация ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ в менеджментЕ
9.1.Общая характеристика мотивации


Мотивация – это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей организации.


Конкретизируя это понятие можно сказать, что мотивация – это совокупность внутренних и внешних движущих сил, которые побуждают человека к деятельности, задают границы и формы деятельности и  придают этой деятельности направленность, ориентированную на достижение определенных целей.

В основе мотивации лежат потребности человека, заставляющие его действовать так, а не иначе. 


Потребности – это психологический или физиологический дефицит чего-либо, отраженный в восприятии человека.


Люди по-разному могут пытаться устранять потребности: удовлетворять их, подавлять, не реагировать на них. Потребности могут возникать как осознанно, так и неосознанно.


За тысячи лет до того, как слово «мотивация» вошло в лексикон руководителей, было хорошо известно, что можно намеренно воздействовать на людей для успешного выполнения задач организации. Широко известен  метод кнута и пряника, который нашел отражение даже в народном фольклоре: «полцарства или голова с плеч». 

Представители школы научного управления, в частности Ф.Тейлор, осознали все несовершенство заработков на грани голода, определили понятие «достаточной дневной выработки» и предложили оплачивать труд работников пропорционально их вкладу. Результаты были впечатляющими, и этот метод мотивации до настоящего времени используется рядом руководителей.


Но вознаграждение (пряник) не всегда заставляет человека трудиться усерднее, поэтому в управлении стали использоваться психологические методы. Элтон Мэйо,  анализируя работу прядильщиков на текстильной фабрике в Филадельфии в 1923-24 гг., установил, что человеческие факторы, особенно социальное взаимодействие и групповое поведение, оказывают значительное влияние на производительность индивидуального труда. Так, введение двух десятиминутных перерывов для отдыха и создание возможностей для общения позволили резко снизить текучесть среди прядильщиц, улучшилось их моральное состояние, а выработка значительно возросла.


Современные теории мотивации подразделяются на две группы:


1. Содержательные теории, которые основываются на объяснении поведения человека на основе его потребностей.


2. Процессуальные теории, которые основываются в первую очередь на том, как ведут себя люди с учетом их восприятия и  познания.

8.2. Содержательные теории мотивации

Теория иерархии потребностей А.Маслоу.  Согласно данной теории человек мотивируется последовательным удовлетворением серии потребностей:

1. Физиологические или базовые потребности (пища, вода, тепло, убежище, отдых, секс и т.д.).

2. Потребности безопасности: защита от лишений, угроз и опасностей со стороны окружающего мира,  уверенность в удовлетворении физиологических потребностей в будущем.

3. Социальные потребности: чувство принадлежности к кому-либо или к чему-либо, дружеские отношения, уверенность в том, что тебя понимают другие, чувство социального взаимодействия.

4. Потребности в уважении («эго»): самоуважение и уважение других, репутация, статус (личные достижения, престиж, слава и т.д.).

5. Потребность в самовыражении: потребность реализации собственного потенциала для непрерывного самосовершенствования. 

Потребности образуют определенную иерархию, т.к. потребности низшего уровня должны удовлетворяться в первую очередь. После того, как эти потребности будут  (и только после этого) удовлетворены, человек стремится к удовлетворению потребностей более высокого уровня. Потребности, если они не удовлетворены, побуждают человека к действию. Удовлетворенные потребности не мотивируют людей. Обычно человек ощущает одновременно несколько различных потребностей, находящихся между собой в комплексном взаимодействии. Потребности более высокого уровня могут быть удовлетворены большим числом способов, нежели потребности нижнего уровня. По представлениям А.Маслоу, потребности высшего порядка не могут быть удовлетворены полностью, поэтому пирамида не имеет вершины.

Таким образом, голодный и замерзший человек будет стараться получить пищу и тепло, не обращая внимания на потребности высокого порядка. После того, как он будет накормлен и согрет, человек будет искать безопасности, и только затем – комфорта от общения с другими людьми. Если возникает угроза сокращения штатов, человек вновь возвращается к базовым потребностям.

Иерархия потребностей является обобщением, которое применимо к «среднему» человеку.   Она не может оказать большой помощи при анализе какого-либо  особого случая. Тем не менее, иерархия потребностей может являться ориентиром при понимании поведения людей, его мотивов и использоваться менеджерами (табл.9.1).

Таблица 9.1

Взаимосвязь групп потребностей с поведением людей 

и подходами к управлению

	Группы 

потребностей
	Характеристика поведения людей 

при данной группе потребностей
	Подходы к управлению

	1. Физиологиче-

ские потребности


	Люди почти не интересуются содержанием работы, концентрируют внимание на оплате и условиях труда, удобстве на рабочем месте, возможности избегать усталости и т.п.
	Необходимо, чтобы минимум заработной платы обеспечивал выживание, и рабочие условия не были слишком тяжелыми

	2. Потребности безопасности
	Люди стремятся избегать волнительных ситуаций, любят порядок, четкие правила, ясные структуры. Оценивают свою работу с точки зрения обеспечения их стабильного существования в будущем. Стремятся избегать риска, внутренне противятся изменениям и преобразованиям
	Следует создавать ясную и надежную систему социального страхования, применять справедливые правила регулирования  деятельности персонала, оплачивать труд выше прожиточного минимума, не привлекать его к принятию рискованных решений и осуществлению изменений

	3.Потребности принадлежности и причастности
	Человек смотрит на работу как на принадлежность к коллективу, как на возможность, установить хорошие и дружеские отношения со всеми коллегами
	По отношению к работникам руководство должно носить форму дружеского партнерства. Следует создавать условия для общения на работе. Хороший результат дает групповая форма организации труда, групповые мероприятия вне работы, поощрение создания неформальных групп

	4.Потребности признания и самоутверждения
	Желание людей быть компетентными, способными, уверенными в себе, а также признание их окружающими. Люди стремятся к лидерскому положению или к положению признанного авторитета при решении определенных  задач
	Используются различные формы выражения признания заслуг:  присвоение титулов, званий, освещение в прессе их действий, упоминание руководством в публичных выступлениях их заслуг, вручение различного рода почетных наград 

	5. Потребности самовыражения
	Люди открыты к восприятию себя и окружения, созидательны и независимы
	При управлении выдавать оригинальные задания, позволяющие претворять в жизнь способности, предоставлять большую свободу в выборе средств решения задач и привлекать к работе, требующей изобретательности и  творчества


Основные недостатки теории А.Маслоу:

1. Потребности по-разному проявляются в зависимости от многих ситуационных факторов (содержание работы, возраст, пол, положение в организации и т.д.)

2. Не обязательно наблюдается жесткое следование одной группы потребностей за другой.

3. Удовлетворение  двух верхних групп потребностей не обязательно приводит к ослаблению их воздействия на мотивацию. Маслоу считал, что только потребность  самовыражения по мере ее удовлетворения  усиливает свое  действие на мотивацию. Но следует участь, что и удовлетворение  потребности в признании и самоутверждении также может иметь усиливающий эффект.

Теория ERG Альдерфера (1972). Клейтон Альдерфер, также как и Маслоу, исходит в своей теории из того, что потребности могут быть объединены в отдельные группы, но он выделяет только три уровня потребностей: Е –  (essence) потребности существования – потребности, связанные с выживанием и воспроизведением (например, еда, одежда, кров); R – (respect) потребности в принадлежности – это социальные потребности, которые могут быть удовлетворены за счет общения с другими людьми (например, потребность в уважении); G –  (growth) потребности в росте – потребности не физического, а личностного роста (например, потребность в обучении новым навыкам и в самоуважении). 

Теория ERG соотносится с теорией иерархии потребностей Маслоу следующим образом (рис.9.1.).











Рис.9.1.  Сравнение потребностей по Маслоу и по Альдерферу


Потребности по теории Альдерфера также имеют иерархию. Различие в том, что если по Маслоу происходит движение только снизу вверх (удовлетворение одной потребности и переход к другой), то Альдерфер считает, что движение идет в обе стороны: наверх, если не удовлетворена потребность нижнего уровня, и вниз, если не удовлетворяется потребность более высокого уровня. В случае неудовлетворенности потребности верхнего уровня усиливается степень действия потребности более низкого уровня, что переключает внимание человека на этот уровень. 

Например, если человек никоим образом не смог удовлетворить потребности роста, у него опять «включаются» потребности в принадлежности, и это вызывает регрессию с верхнего уровня потребностей на нижний. 

Процесс движения вверх по уровням потребностей Альдерфер называет процессом удовлетворения потребностей, а процесс движения вниз – процессом фрустрации, т.е. поражения в стремлении удовлетворить потребность.

Эта теория дает дополнительные возможности в мотивировании людей в организации. Например, если у организации нет достаточной возможности для удовлетворения потребности человека в росте, то сотрудник, разочаровавшись, может с повышенным интересом переключиться на потребность в принадлежности (предпочитает работу, связанную с общением).  Организация должна предоставить ему такую возможность.  

При анализе потребностей необходимо учитывать два момента:

· каждый человек имеет свою совокупность потребностей, и эти совокупности могут в значительной степени различаться;

· относительная важность каждой потребности может меняться с течением времени.

3. Двухфакторая теория Ф.Герцберга. В 50-60 годах Фредерик Герцберг с коллегами провел исследование факторов,  которые оказывают мотивирующее и демотивирующее воздействие на поведение человека и вызывают его удовлетворенность и неудовлетворенность. Существует  непрерывный и бесконечный переход от неудовлетворенности к удовлетворению, при этом имеется две разные группы факторов, определяющие, какие чувства испытывает человек к работе. Соответственно существует и две шкалы (рис.9.2. ). 
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Рис. 9.2.Области, в которых действуют гигиенические факторы

и факторы мотивации
Процесс обретения удовлетворенности и процесс нарастания неудовлетворенности, с точки зрения обусловливающих их факторов, являются двумя различными процессами, т.е. факторы, которые вызывают рост неудовлетворенности, при их устранении не обязательно приводят к увеличению удовлетворенности. И наоборот, из того, что какой-либо фактор способствовал росту удовлетворенности, не следует, что при ослаблении влияния этого фактора будет расти неудовлетворенность.

Процесс «неудовлетворенность – отсутствие неудовлетворенности» определяется влиянием факторов, в основном связанных с окружением, в котором осуществляется работа. Это внешние факторы. Их отсутствие вызывает у работников чувство неудовлетворенности, но и наличие их не обязательно вызывает состояние удовлетворенности. К этим поддерживающим факторам (или факторам здоровья, гигиеническим факторам) относятся: политика компании и стиль управления, техническое руководство,  межличностные отношения с непосредственным руководителем, межличностные отношения с коллегами, межличностные отношения с подчиненными, заработная плата, гарантия занятости, частная жизнь, условия труда, статус.

Процесс «отсутствие удовлетворенности - удовлетворенность» в основном находится под влиянием факторов, связанных с содержанием работы (внутренние факторы). К  мотивирующим факторам относятся: личный успех, признание, продвижение, работа, которая позволяет в полной мере проявить свои знания и опыт и результат которой представляется исполнителю важным и значительным сама по себе, возможность роста, ответственность.

На основе разработанной концепции Ф.Герцберг сделал вывод о том, что при наличии у работников чувства неудовлетворенности, менеджер должен обращать первостепенное внимание на те факторы, которые вызывают неудовлетворенность, и делать все для ее устранения. После того, как достигнуто «отсутствие неудовлетворенности», использовать поддерживающие факторы бесполезно. Далее используются мотивирующие факторы для достижения работниками состояния удовлетворенности.

Двухфакторная теория удовлетворения от работы объясняет поведение человека с точки зрения целей.

4. Теория приобретенных потребителей Мак Клелланда. Концепция МакКлелланда связана с изучением и описанием влияния трех видов потребностей:

· власти, т.е. желание воздействовать на людей;

· достижения (успеха),  т.е. личная ответственность за поиск решения в конкретных ситуациях и ожидание определенных поощрений за достигнутые результаты при умеренном риске;
· соучастия (причастности или принадлежности),  т.е. предпочтение работы, связанной с возможностями широкого общения.
Таблица 9.2.

Взаимосвязь групп потребностей, формы их проявления и подходами 

к использованию в управлении

	Группы 

потребностей
	Форма проявления
	Использование руководством наличия данной потребности

	Потребность 

властвовать
	Человек стремится контролировать ресурсы и процессы, протекающие в его окружении.

Могут быть два варианта:

1. Власть ради властвования

2. Власть для решения групповых задач
	В первом случае не следует допускать таких людей к руководящей работе.  

По второму – важному для успешной работы: дать возможность менеджеру удовлетворять эту потребность, способствовать развитию этой потребности

	Потребность 

достижения 

(успеха)
	Стремление человека достигать цели более эффективно, чем раньше. Люди самостоятельно ставят цели, умеренно сложные исходя из своих возможностей, склонны делать умеренно рискованные решения, легко берут на себя персональную ответственность, ожидают немедленной обратной связи от принятых решений, предпочитают получать результат в одиночку и не делятся работой с другими
	1.Оценка уровня потребности достижения у работников при их продвижении по службе, а также при найме на работу.

2.При приведении характера и содержания работы в соответствие с потребностями. достижения работников

3.Включение в работу регулярную обратную связь.

	Потребность 

соучастия
	Стремление к дружеским отношениям с окружающими. Предпочитают выполнять работу, связанную с активным взаимодействием с коллегами и клиентами
	1.Создание условий для активного взаимодействия с людьми

2.Получение данной категорией работников информации о реакции окружающих на их действия

3. Оценка уровня потребности для своевременной корректировки организации работы


Потребности достижения, соучастия и властвования не исключают друг друга и не расположены иерархически. Проявление влияния этих потребностей на поведение человека сильно зависит от их взаимовлияния. Так, например, если человек занимает руководящий пост и имеет высокую потребность властвования, то для успешного осуществления управленческой деятельности желательно, чтобы потребность в соучастии была относительно слабо выражена.

8.3. Процессуальные теории мотивации

Самая общая концепция мотивации основана на том, что человек, осознав задачи и возможное вознаграждение за их решение, соотносит эту информацию со своими потребностями и возможностями, настраивает себя на определенное поведение и осуществляет действия, приводящие к конкретному результату.

Известны следующие основные процессуальные теории мотивации: теория ожиданий; теория справедливости; теория постановки целей; модель Портера-Лоулера.

1.Теория ожиданий (основоположник Виктор Врум). В соответствии с данной теорией наличие активной потребности не является единственным необходимым условием мотивации человека на достижение определенной цели. Человек должен надеяться на то, что выбранный им тип поведения приведет к удовлетворению и приобретению желаемого. Т.е. основной фактор, который определяет человеческое поведение, - это результат, ожидаемый вследствие определенного поведения.

Эта теория утверждает: для того, чтобы вознаграждение подтолкнуло человека к деятельности, человек должен верить, что его усилия увеличат вероятность получения вознаграждения.

Некоторые виды вознаграждения приходят независимо от приложенного усилия и практически не являются мотивирующими факторами. Другие – непосредственно связаны с усилиями и стимулируют деятельность. Кроме того, есть вознаграждения, которые связаны с усилиями только вероятностным образом. Таким образом, вознаграждение не гарантировано, даже если усилия прилагаются, но до тех пор, пока человек верит, что, прилагая усилия, он может увеличить вероятность получения вознаграждения, работник мотивирован к труду. Для целей стимулирования большую важность представляет именно наличие связи между усилием и вознаграждением. Но при этом вознаграждаются не сами усилия, а качество выполненных работ – результаты (рис.9.3. ).
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Рис.9.3. Модель мотивации по В.Вруму

Ожидания в отношении «затрат труда – результатов» – соотношение между затраченными усилиями и полученными результатами. Если люди чувствуют, что прямой связи между затраченными усилиями и достигаемыми результатами нет, то мотивация будет ослабевать.

Ожидания в отношении «результатов – вознаграждений» - ожидание определяемого вознаграждения или  поощрения в ответ на достигнутый уровень результатов.

Ожидаемая ценность поощрения или вознаграждения (валентность) – предполагаемая степень относительного удовлетворения или неудовлетворения, возникающая вследствие получения определенного вознаграждения.

При этом различают внешние и внутренние  вознаграждения.

К внешним вознаграждениям относятся: зарплата, положение в организации и  за ее пределами, дополнительные льготы, благоприятные рабочие условия, разнообразие в деятельности, похвала, продвижение по службе, перевод на другую работу, свободное время и др.

Внутренние вознаграждения включают: самоуважение, чувство достижения, чувство познания нового, чувство выполнения чего-то нужного, чувство внесения важного вклада в работу, усталость.

2.Теория постановки целей Ведущий разработчик данной теории Эдвин Лок исходит из того, что поведение человека определяется теми целями, которые тот ставит перед собой. При этом предполагается, что постановка целей – это сознательный процесс. Базисная модель, описывающая процесс постановки целей, представлена на рис.9.4. 

	Осознание и оценка человеком событий, происходящих в его окружении, 

с учетом эмоционального состояния


	Определение цели,

задающей направление и интенсивность действий


	Осуществление действий,

выполнение работы


	Достижение определенного результата




	Получение удовлетворения

(удовлетворенность результатом)




Рис.9.4.  Модель постановки целей

Уровень исполнения работы непосредственно или  опосредованно зависит от четырех характеристик целей:

· сложность, которая отражает степень профессиональности и уровень исполнения, необходимый для ее достижения. (Чем сложнее цели ставит перед собой человек, тем лучших результатов он добивается; речь не идет о недостижимых целях)

· специфичность, которая отражает количественную ясность цели, ее точность и определенность. (Более конкретные и определенные цели ведут к лучшим результатам, чем цели с  нечетким содержанием)

· приемлемость, которая отражает степень, до которой человек воспринимает цель как свою собственную

· приверженность, которая отражает готовность затрачивать усилия определенного уровня для достижения цели.


Качество исполнения зависит не только от определяемых целью усилий работника, а также от организационных факторов и способности работника.

В свою очередь, эти факторы влияют и на цели, оказывая тем самым опосредованное влияние на мотивацию и, следовательно, дополнительное влияние на исполнение. Если в результате действий получен позитивный для субъекта результат, то он получает удовлетворение, если негативный – то расстройство. При этом удовлетворенность или же неудовлетворенность определяется двумя процессами:

1) – внутренним по отношению к человеку

2) – внешним.

1) – внутренний связан, с тем, как человек соотносит полученный результат с  поставленной целью (цель достигнута – удовлетворение), отсюда вытекает требование и важность правильной постановки цели. Так, если поставлена очень высокая цель (несколько завышенная), то уровень исполнения  работы выше, но и выше вероятность недостижения цели;

2) – внешний процесс – это процесс реакции на результаты труда со стороны окружения (благодарность руководителя, похвала коллег, продвижение по службе, повышение оплаты труда).  Здесь также есть противоречие: если человек добивается поставленных целей, но при этом демонстрирует невысокий уровень исполнения, вероятна отрицательная внешняя оценка, которая может привести к  расстройству и резкому снижении мотивации.

Недостатки данной теории:

1. Не обладает унифицированностью применения для всех людей, т.к. целевая ориентация различна.

2. Нет однозначного  ответа, кто и как должен ставить цели.

3. Нет четкого определения, на что должен быть направлено стимулирование: на достижение цели или на исполнение.

3.Теория справедливости (или теория равенства). Основатель данной теории Стейси Адамс, проводивший исследования в компании «Дженерал Электрик», сформулировал концепцию, согласно которой люди субъективно определяют отношение полученного вознаграждения к затраченным усилиям и соотносят его с вознаграждением людей, выполняющих аналогичную работу. Если человек считает, что к нему подходят без дискриминации, то он ощущает справедливость отношения к себе и чувствует себя удовлетворенным. Если сравнение показывает дисбаланс и несправедливость, то у человека возникает психологическое напряжение. При этом неудовлетворенность может наступить даже тогда, когда человек получает высокое по отношению к затратам его труда вознаграждение.

С.Адамс выделил 6 возможных реакций человека на состояние неравенства:

1. Снижение уровня затрачиваемых усилий.

2. Попытка увеличить вознаграждение.

3. Переоценка человеком своих возможностей (снижение уверенности в себе).

4. Влияние на организацию и сравниваемых лиц, либо  с целью заставить последних увеличить затраты, либо с целью уменьшить их вознаграждение.

5. Изменение объекта сравнения.

6. Попытка перейти в другое подразделение или покинуть организацию.

Основной практический вывод из данной теории следующий. В организации должна быть широко доступна информация о том, кто, как, за что,  сколько получает вознаграждения и какого вида. Кроме того, руководство должно регулярно проводить исследования, как оценивается вознаграждение работниками, справедливо ли оно, должна быть ясная система оплаты труда, отвечающая на вопрос о том, какие факторы определяют ее размер. Закрытие информации об уровне оплаты труда работников не решает проблемы, так как невозможно скрыть  такие виды внешних вознаграждений, как карьерный рост, похвала и т.д.

4. Модель Портера-Лоулера. Данная модель – это комплексная теория мотивации, включающая элементы теории ожидания и теории справедливости.

Согласно данной модели  (рис. 9.5.) результаты, достигнутые сотрудником (6), зависят от трех переменных: затраченных усилий (3), способностей человека (4), осознание своей роли в процессе труда (5).


Рис. 9.5. Модель Портера-Лоулера

Уровень затраченных усилий (3) зависит от ценности вознаграждения (1) и насколько человек верит в существование прочной связи между затратами усилий и возможным вознаграждением (2).

Достижение трудового уровня результативности (6) может вызвать внутренние вознаграждения (7а) (например, чувство удовлетворенности от выполненной работы, чувство компетентности и самоуважения), а также внешние вознаграждения (7б) (похвала руководителя, премия, продвижение по службе). 

Удовлетворение (9) – это результат внутренних  и внешних  вознаграждений (7а, 7б) с учетом справедливости последних (8). Удовлетворение является мерилом того, насколько ценно вознаграждение на самом деле (1). Эта оценка будет влиять на восприятие человека будущих ситуаций (2).

Один из наиболее важных выводов данной теории – результативный труд ведет к удовлетворению.

Потребности у разных людей значительно отличаются друг от друга. Эти потребности оказывают влияние на цели, к которым стремятся люди, на результаты и вознаграждение. Чтобы мотивация была достаточно высокой, необходимо наличие тесной связи  между усилием и достижением желаемого качества выполнения работы. Эту связь можно обеспечить, если уделять должное внимание на выбор и подготовку кадров, на четкую постановку согласованных целей и на обеспечение необходимых ресурсов.

Анализ различных подходов к мотивации  позволяет выделить в них нечто общее:  все они подчеркивают важность потребностей высокого порядка. Менеджеру необходимо обращать внимание на эти потребности, не игнорируя потребности низкого порядка, которые также должны удовлетворяться. Оплата и условия труда важны, но необходимо также обращать внимание на то, каким образом организована сама работа, чтобы обеспечить эффективность  деятельности организации.

Вопросы по теме

1. С точки зрения иерархии потребностей по Маслоу, какие потребности постоянно удовлетворяются Вашей настоящей работой?

2. Проанализируйте  поведение человека, занятого монотонной работой. Оцените, какие потребности этого человека удовлетворяются?

3. Перечислите три уровня  потребностей, сформулированных Альдерфером и МакКлелландом. 

4. В кратком виде представьте, в чем состоят ключевые моменты подхода Герцберга?

5. Составьте список основных результатов и вознаграждений, которые дает Ваша работа, отметьте те виды вознаграждений, которые зависят от качества работы.

6. Разберите согласно модели Портера-Лоулера мотивы своего поведения при выполнении какого-либо задания. Оцените внешние и внутренние вознаграждения, сопоставите ожидаемые результаты с полученными.

7. Сформулируйте условия, которые  должны существовать прежде, чем вознаграждение сможет мотивировать кого-либо к работе.
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Тема 10. РЕГУЛИРОВАНИЕ И Контроль В СИСТЕМЕ МЕНЕДЖМЕНТА 

10.1. Сущность и задачи контроля в системе управления      

Контроль как функция менеджмента – это вид управленческой деятельности, целью которой является удержание организации на выбранной траектории развития посредством сравнения показателей деятельности с установленными стандартами и принятия необходимых мер при  отклонениях.

Созданная в организации система контроля обеспечивает обратную связь между ожиданиями, первоначальными планами и достигнутыми реальными показателями.  При этом решаются следующие задачи:

· определение достигнутого уровня;

· анализ причин отклонения от намеченных ориентиров;

· решение о внесении необходимых изменений в деятельность организации;

· оценка роли контроля при принятии решений;

· анализ позитивных и негативных воздействий контроля;

· накопление опыта для последующей выработки целей.

Слово «контроль» воспринимается, как правило, негативно и для многих людей означает  ограничение, принуждение, отсутствие самостоятельности и т.п. Вследствие такого устойчивого восприятия контроль относится к числу тех функций управления, сущность которых понимается чаще всего неправильно. 

Основная задача управления заключается в том, чтобы обеспечить достижение организацией  своих целей, и именно на стадии контроля проверяется,  насколько проведение различных мероприятий позволило решить  поставленные задачи. Для руководителя контроль означает возможность удерживать работников в определенных рамках и обеспечивает подчинение, т.к. ограничения исключают возможность действий, которые наносят вред организации. Они заставляют каждого вести себя в соответствии с ее целями. 

Контроль тесно связан с планированием, т.к. планированием без контроля является бессмысленным, а контроль без планирования – невозможным. Взаимосвязь этих функций управления показана на рис.10.1. Руководители начинают осуществлять функцию контроля с того самого момента, когда они сформулировали цели и задачи и создали организацию.











Рис. 10.1. Взаимосвязь между планированием и контролем

На основе системы целей предприятия осуществляется  стратегическое планирование, затем разрабатываются  среднесрочные и текущие планы, далее - конкретные мероприятия, которые являются основой для заданий исполнителям. После их выполнения осуществляется сравнение между плановыми и фактическими показателями. 

Возникающие отклонения предполагают следующие действия:

· срочное вмешательство в работу предприятия (принятие решений);

· пересмотр планов;

· пересмотр системы целей организации.

Таким образом,  объектом контроля являются как результаты деятельности, (отклонения между плановыми и фактическими показателями по различным причинам), так и сами методики осуществления планирования и контроля, которые должны давать максимально реалистичное отражение деятельности организации в прошлом и будущем.

Контроль предупреждает возникновение кризисных ситуаций, т.к. позволяет выявить проблемы и скорректировать деятельность организации до того, как эти проблемы перерастут в кризис. Одна из важнейших причин необходимости осуществления контроля состоит в том, что любая организация обязана обладать способностью вовремя фиксировать свои ошибки и исправлять их до того, как они повредят достижению целей организации. 

С помощью контроля выявляются не только недостатки, но и позитивные тенденции в деятельности организации, которые необходимо и дальше развивать. Поэтому функцией контроля является  всемерное поддержание всего того, что является успешным и способствует развитию и эффективному функционированию организации на рынке.

10.2.Составляющие процесса контроля и уровни его применения 

Для эффективного осуществления контроля должны присутствовать следующие элементы этого процесса:

· определение цели контроля на основе оценки его целесообразности, правильности, регулярности и эффективности;

· выбор концепции контроля (цель и предмет контроля,  контролирующий орган, принятая  система контроля: сплошной, выборочный, эпизодический);

· установление норм контроля: этических, правовых, производственных и т.п.;

· выбор методов контроля (независимый контроль, самоконтроль, привлечение специалистов или смежников и т.д.);

· объем и область контроля (финансовый, контроль качества продукции, производительности труда и т.п.).

Управленческий контроль осуществляется на двух организационных уровнях:

· оперативный контроль (контроль за производственно-хозяйственной деятельностью, технологическим процессом, контроль качества продукции, осуществляемый на уровне операций);

· стратегический контроль, определяющий эффективность работы организации, использования ресурсов.  

10.3.Виды контроля

Выделяют три вида контроля:

· предварительный, 

· текущий, 

· заключительный.

Предварительный контроль. Задачей предварительного контроля является проверка готовности организации к началу работы, причем некоторые аспекты контроля могут присутствовать среди других функций управления. Основными средствами осуществления предварительного контроля является реализация (не создание, а именно реализация) определенных правил, процедур и линий поведения.

Предварительный контроль в организациях направлен на три области – персонал, материальные и финансовые ресурсы:

· персонал: тщательный анализ тех деловых и профессиональных знаний и навыков, которые необходимы для выполнения должностных обязанностей. При этом устанавливаются минимально допустимый уровень образования,  стаж работы, проверяются предъявляемые документы, определяется уровень справедливой оплаты, проводится собеседование с претендентами, организуется обучение принятых в организацию;

· материальные ресурсы: предварительный контроль связан с выработкой стандартов минимально допустимого их качества, которое необходимо для производства, с проведением проверок соответствия поступающего сырья этим требованиям, выбором  поставщиков, обеспечением запасов материалов, необходимых для бесперебойной работы организации;

· финансовые ресурсов: механизмом предварительного контроля финансовых ресурсов является бюджет, который позволяет также осуществить функцию планирования. Бюджет обеспечивает уверенность в том, что в случаях необходимости у фирмы будут необходимые для ее функционирования  и развития средства. Бюджет также устанавливает предельные уровни затрат, что препятствует перерасходу средств в подразделениях организации.

Предварительный контроль обычно означает контроль посредством внимательного отбора ресурсов или направления развития организации,  производственных процессов так, чтобы препятствовать возникновению возможных проблем. На стратегическом уровне предварительный контроль вводится для того, чтобы нацелить менеджеров на выявление ключевых изменений в окружении, которые могут повлиять на осуществление долгосрочных целей организации.

Текущий контроль осуществляется непосредственно в ходе проведения работ и  является элементом обратной связи в управлении.

Системы контроля с обратной связью обеспечивают выработку управляющих воздействий для изменения «входа» с тем, чтобы достичь требуемых характеристик на «выходе». Руководитель-менеджер, оценивая информацию обратной связи, воздействует на производственную систему, внося изменения как в ее цели, так и в процесс функционирования.

Отклонения, на которые система должна реагировать, чтобы достичь своих целей, могут вызываться как внешними, так и внутренними факторами. Поэтому область применения контроля должна полностью их охватывать. Внутренние факторы – это ситуационные факторы внутри организации:  цели, структура, задачи, технология и люди. К числу внешних факторов относится все то, что воздействует на организацию из окружающий среды: конкуренция, принятие новых законов, изменения технологии, ухудшение общей экономической ситуации, изменения системы культурных ценностей и многое другое.  Система с эффективной обратной связью обеспечивает поддержание выходных характеристик на заданном уровне, несмотря на воздействие внешних и внутренних отклоняющих факторов. 

Текущий контроль ведется по промежуточным целям, которые называются «точками контроля». Чем продолжительнее период выполнения плана, тем число таких точек должно быть больше, а промежутки между ними короче. Это позволяет своевременно выявить отклонения и принять меры к их устранению.

Система текущего контроля включает следующие блоки:

· информационный – перечень параметров, подлежащих проверке, совокупность воспринимающих устройств и информационных потоков);

· оценочный -  воспринимающий и анализирующий поступающую информацию о внутренних и внешних событиях и определяющий их соответствие тому, что было запланировано;

· механизм корректировки.
Текущий контроль на оперативном уровне призван обеспечить выполнение всех работ и событий в соответствии с планом. Менеджеры стратегического уровня обычно сосредотачивают внимание на квартальных результатах и ключевых точках (например, завершение проекта) для того, чтобы оценить весь производственный процесс и траекторию его развития в целом и, соответственно,  внести необходимые коррективы.

Заключительный контроль. При текущем контроле используется обратная связь в ходе проведения самих работ, а  в рамках заключительного контроля обратная связь используется уже после того, как работа выполнена. Хотя заключительный контроль осуществляется слишком поздно, чтобы отреагировать на проблемы в момент их возникновения, тем не менее, он имеет важное значение. Оперативный заключительный контроль выполняет три основные функции:

· обеспечивает менеджеров информацией, необходимой для оценки эффективности деятельности, за которую они ответственны;

· его результаты являются базой для  оценки и вознаграждения персонала;

· воздействует на менеджеров, ответственных за обеспечение и осуществление производственного процесса, с целью их активизации.

Заключительный контроль на стратегическом уровне обеспечивает высших руководителей информацией, которая используется для корректировки или изменения будущих планов организации и совершенствования процесса  стратегического планирования. 

10.4.Этапы контроля

Контроль представляет непрерывный процесс, который проходит три этапа:

· установление стандартов и критериев деятельности организации;

· измерение и сопоставление фактически достигнутых к результатов с нормативными и  анализ отклонений;

· принятие необходимых корректирующих действий.

Первый этап контроля наиболее ярко демонстрирует взаимосвязь планирования и контроля, т.к. стандарты – это желаемый результат, конкретные цели, которые поддаются измерению и которые явным образом следуют из процесса планирования.  Чем отчетливее связь между целями организации и стандартами, применяемыми для контроля, тем более вероятно, что процесс контроля будет принят, понят и даже будет саморегулироваться

Цели, которые могут быть использованы в качестве стандартов для контроля, характеризуются наличием:

· временных рамок выполнения каждой работы;

· конкретного критерия, по отношению к которому можно оценить степень выполнения работы и который является показателем результативности.

Хороший стандарт системы контроля состоит в том, что   в нем продуманы единицы измерения и содержатся реалистичные допуски параметров цели.

К стандартам и нормативам предъявляются следующие требования. Они должны:

· объективно отражать реальность;

· быть выполнимыми в обычных условиях;

· быть гибкими, т.е. регулярно пересматриваться при изменении внутренних и внешних условий;

· отражать все основные стороны работы организации.

При этом выделяются три видов нормативов: натуральные (нормы расходов и т.д.), стоимостные (смета расходов и т.п.), временные (сроки реализации этапов работ по проекту и т.д.).

Особую трудность составляют те цели и задачи организации, которые трудно поддаются количественному  измерению. Например, повышение морального уровня, эффективности НИОКР и др. В данном случае возможно использование различного рода субъективных показателей, получаемых на основе обследований и опросов, а также косвенных показателей. 

Второй этап процесса контроля состоит в сопоставлении  реально достигнутых результатов с установленными стандартами. Деятельность, осуществляемая на этой стадии контроля, зачастую является наиболее заметной частью всей системы контроля и заключается в определении масштаба отклонений, измерении результатов и  их оценке. 

Именно этот этап является определяющим по затратам на осуществление контроля и его эффективности. В коммерческих организациях, если затраты на систему контроля превышают полученную от реализации данной системы прибыль, то такой контроль неэкономичен и непродуктивен. Поэтому правильная организация этой стадии и использование специфических методов являются решающими при решении вопроса,  а стоит ли вообще осуществлять контроль.

Здесь важны следующие моменты:

· установление масштаба допустимых отклонений, в пределах которого  отклонение полученных результатов от намеченных не влечет за собой выработки соответствующих управляющих воздействий. Базируясь на методе управления по принципу исключения, система контроля должна срабатывать только при наличии заметных отклонений от стандартов, определяемых для каждой организации в зависимости от ее размеров, специфики производства и т.д., т.е. должна быть решена проблема определения по-настоящему важных отклонений;

· разработка системы измерений, соответствующей тому виду деятельности, которая подвергается контролю, при этом единицы измерения должны подвергаться преобразованию в те единицы, в которых выражен стандарт;

· согласование скорости, частоты и точности измерений с деятельностью, подлежащей контролю. Измерения должны проводиться с частотой, позволяющей обеспечить высокую вероятность достижения целей (например, безопасности продукции);

· доведение до сведения соответствующего персонала организации как установленных стандартов, так и достигнутых результатов, т.е. обеспечение эффективных коммуникационных связей между разработчиками стандартов и их исполнителями. Информация должна быть точной, поступать вовремя и доводиться до сведения ответственных за соответствующий участок работников в виде, позволяющем легко принимать необходимые решения и действия; 

· выявление и решение коммуникационных проблем, возникающих в процессе сбора и распространения контрольной информации. Несмотря на использование современных компьютерных технологий, большая часть информации обрабатывается человеком, что повышает вероятность ошибок и искажения данных;

· проведение оценки информации  о полученных результатах, прежде всего с точки зрения  ее нужности и важности, т.е. насколько она адекватно описывает исследуемое явление и  необходима для принятия правильного решения. Здесь менеджерами, как правило, дается личная оценка и интерпретируется значимость полученной информации, устанавливается корреляция запланированных и фактически достигнутых результатов, учитываются риск и другие факторы;

· принятие решения: необходима ли разработка корректирующих мер и каких, или нет.

После вынесения оценки осуществляется третий этап, который обычно реализуется через одну из трех форм.

1. Поддержание текущего статуса: когда результаты совместимы со стандартами или отклонение носило эпизодический характер, наиболее приемлемой реакцией является признание исполнения, правильности выбранных действий, необходимости лишь незначительных изменений. Для менеджера важным является оценка позитивности обратной связи, т.е. признать, что результат достигнут и выразить одобрение, чтобы персонал ясно осознавал важность затрачиваемых им усилий и наличие контроля за их деятельностью.

2. Осуществление регулирования. Процесс, посредством которого осуществляется удержание характеристик системы на определенной траектории за счет устранения отклонений, называется регулированием, а элемент, осуществляющий эти функции – регулятором. Проводимая корректировка должна быть направлена на устранение настоящей причины отклонения, которую достаточно сложно  выявить вследствие того, что вклад в отклонение полученных результатов от желаемых может давать сочетание различных факторов, и большая часть работы в организации является результатом объединенных усилий нескольких групп людей. Вследствие этого,  любое значительное изменение в одном из подразделений затронет всю организацию.

Различают три вида регулирования:

· регулирование посредством выравнивания отклонений действительного состояния переменных от требуемого (своевременное пополнение запасов,  ремонт оборудования);

· регулирование посредством устранения из окружения системы того фактора, который выводит систему из нужного состояния; такой тип регулирования носит компенсационный характер (например, правовые санкции по отношению к поставщику, не обеспечивающие своевременное поступление материалов и комплектующих);

· регулирование посредством изоляции системы от возмущений (например, создание запасов минимизирует воздействие внешних возмущений).

В каждом случае оцениваются преимущества от принимаемых мер в краткосрочном периоде и последствия в долгосрочном  (например, увеличение затрат в будущем).

3. Изменение стандартов. Если результаты значительно отклоняются от стандартов, то другим способом корректировки, используемым в процессе контроля, может быть пересмотр стандартов или планов. Изменение может осуществляться как в сторону повышения, так и в сторону понижения. Последнее крайне важно, если установленные стандарты и нормативы  выполнить очень трудно и это резко снижает мотивацию персонала к достижению целей. Необходимость радикального пересмотра стандартов является симптомом проблем, возникших либо в процессе контроля, либо в процессе планирования.

10.5. Характеристики эффективного контроля

Эффективность контроля определяется следующими требованиями при его осуществлении.

1. Объяснение персоналу сущности проводимого контроля как  корректирующего процесса. Недопущение чрезмерного контроля, который воспринимается персоналом как тактика давления и ограничитель свободы.

2. Обеспечение гибкости контроля, т.е.выбор «стиля контроля», наилучшего при данных обстоятельствах, в целях избежания неточности и деспотичности и преодоления сопротивления людей. Это связано с тем, что не только слабые исполнители противодействуют контролю, чтобы не выявились результаты их плохой работы, но и добросовестные  работники сопротивляются контролю, когда оценивают его  как неточный, плохо организованный, деспотичный. С другой стороны, гибкость означает своевременное включение в процесс контроля новых факторов и приспособление к происходящие изменениям.

3. Организация взаимосвязей процессов планирования и контроля таким образом, чтобы исключить использование непригодной информации. Это явление наблюдается, например, при подаче завышенных заявок на ресурсы, при установлении заниженных целей и т.д. Все это может привести к тому, что будут упущены важные возможности для развития организации в связи с тем, что практически было невозможно оценить ее реальный потенциал.

4.  Обеспечение стратегического характера контроля, основанного на абсолютном контроле приоритетных направлений деятельности, даже если они с трудом поддаются измерениям, и специальном механизме контроля в областях, не имеющих стратегического значения.

5. Ориентация контроля на результаты и задачи, стоящие перед организацией,  и оценка эффективности контроля с точки зрения достижения целей и возможности осуществления стратегического планирования. 

6. Формирование механизма контроля, соответствующего контролируемому виду деятельности и обеспечивающему своевременность. Значение временного интервала определяется с учетом временных рамок основного плана, скорости изменений и затрат на проведение измерений и их анализ. 

7. Контроль должен быть простым и основываться на несложных, но оригинальных методах. Избыточная сложность, помимо увеличения затрат, ведет к тому, что персонал не понимает и не поддерживает систему контроля.

8. Общие затраты на систему контроля не должны превосходить создаваемые ею преимущества, в противном случае организации следует отказаться от данной системы. При этом следует учесть, что затраты на контроль состоят не только из затрат времени, расходуемого  менеджерами и всеми работниками на сбор, передачу и анализ информации, затрат на все виды используемого при этом оборудования и т.п. В контроле скрыто много побочных затрат, таких как затраты рабочего времени и отвлечение ресурсов, которые могли бы быть затрачены на решение других задач. Поэтому для того, чтобы контроль был экономически оправдан, отношение затрат к возможной прибыли у него должно быть довольно низким. 

Вопросы по теме

1. Определение понятия «контроль», цели и задачи контроля.

2. Виды контроля.

3. Этапы контроля, содержание работ на каждом этапе.

4. Понятие «регулирование», виды регулирования.

5. Эффективность контроля, его оценка.

6. Приведите примеры систем контроля, используемых в различных организациях (вузы, промышленные предприятия, банки и т.д.).
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