Тема 14. КУЛЬТУРА ОРГАНИЗАЦИИ

14.1. Понятие организационной культуры

Организация – сложный организм, основой жизненного потенциала которого является организационная культура. Если можно говорить о том, что организация имеет «душу», то этой душой является организационная  культура. 

Культура свойственна любой форме человеческого существования в качестве необходимого атрибута всякого общества. Культура выступает как специфический способ организации и развития человеческой жизнедеятельности, представленный в продуктах материального и духовного труда, в системе социальных норм, духовных ценностей, в совокупности отношений людей к природе, между собой и к самим себе.

Применительно к организациям термин «организационная культура» охватывает большую область явлений духовной и материальной жизни коллектива:

· доминирующие в нем моральные нормы и ценности;

· принятый кодекс поведения и укоренившиеся ритуалы и традиции, функционально ориентированные верования и ожидания;

· установленные стандарты качества выпускаемой продукции (услуг);

· символику, посредством которой ценностные ориентации передаются членам организации  и т.д.

Носителями организационной культуры являются люди, но в организациях с устоявшейся организационной культурой она как бы отделяется от людей и становится атрибутом организации, ее частью, оказывающей активное воздействие на членов организации, модифицирующей их поведение в соответствии с теми нормами и ценностями, которые составляют ее основу.

Буквально каждая процветающая компания обладает сложившейся культурой. В ряде случаев она закладывается основателем фирмы (например, Уолтом Диснеем), иногда формируется постепенно, по мере того, как организация преодолевает препятствия (например, Coca-Cola).  Культуру некоторых фирм последовательно развивали команды менеджеров, ставивших себе задачу систематического улучшения показателей деятельности своей компании (например, японские компании). В общем, стремясь изменить стратегию, расширить присутствие на рынке, компании не только совершенствовали технологию, развивали рыночные преимущества. Организационной культура способна уменьшать степень коллективной неопределенности, создавать общественный порядок, обеспечить целостность за счет ценностей и норм, воспринимаемых всеми и передаваемых новому поколению, создавать чувство причастности к организации и преданность общему делу посредством объединения членов группы  в одно целое. Организационная культура воздействует на отдельных людей, например, на их моральные качества,  преданность делу, производительность труда, состояние физического здоровья, и эмоциональное благополучие.

Таким образом, культура организации представляет собой сложную композицию важных предположений (часто не поддающихся формулированию), бездоказательно принимаемых и разделяемых членами группы.

Культура воздействует на членов организации по-разному, в зависимости от их работы, положения на служебной лестнице, статуса, квалификации, уровня оплаты и т.д. То, как люди переживают это воздействие, зависит от их личных биографий: убеждений, ожиданий, стремления и т.д., которые они принесли с собой в организацию.

 Эти факторы  образуют систему отсчета, которая позволяет интерпретировать тот или иной опыт и создает совокупность личностных приоритетов. 

14.2. Структура и характеристики организационной культуры

Организационная культура имеет определенную структуру. Познание организационной культуры начинается с первого «поверхностного», или «символического», уровня, включающего такие видимые внешние факты, как применяемая технология и архитектура процессов, использование пространства и времени, наблюдаемое поведение, язык, лозунги и т.п., или все то, что можно ощущать и воспринимать через органы чувств человека. На этом уровне явления легко обнаружить, но не всегда их можно расшифровать и интерпретировать в терминах организационной культуры.

На втором уровне изучению подвергаются ценности и верования, разделяемые членами организации в соответствии с тем, насколько эти ценности отражаются в символах и языке. Восприятие ценностей и верований носит сознательный характер и зависит от желания людей.

Третий - «глубинный» - уровень включает базовые предположения, которые трудно осознать даже самим членам организации, но эти скрытые и принимаемые на веру предположения, тем не менее, направляют поведение людей. 

Предлагается рассматривать  исследовать конкретную организационную культуру на основе десяти  характеристик (табл.14.1.).

Таблица14.1.

Характеристики организационной культуры
	Характеристики
	Комментарий

	1.Осознание работником  себя и своего места в организации 
	- одни культуры ценят  сокрытие работником своих внутренних настроений, другие – поощряют их внешнее проявление, в одних случаях  независимость и творчество проявляются через сотрудничество, а в других – через индивидуализм

	2.Коммуникационная система и язык общения
	- использование устной, письменной и устной, невербальной коммуникации, «телефонного права»» и открытости коммуникаций развивается от группы к группе; жаргон, аббревиатуры, жестикуляции варьируются от отраслевой, функциональной и территориальной принадлежности организаций)

	3.Ценности и нормы
	- нормы как набор предположений и ожиданий в отношений определенного типа поведения, т.е. что люди ценят в своей организационной жизни и как эти ценности сохраняются

	4.Трудовая этика и мотивирование
	- отношение к работе и ответственность, качество работы, привычки, оценка работы и вознаграждение, продвижение по службе, индивидуальная или групповая работа

	5.Процесс развития работника и мотивирование
	- бездумное или осознанное выполнение работы, процедуры информирования работников, подходы к объяснению причин и т.п.

	6.Взаимоотношения между людьми
	- степень формализации отношений, получаемой поддержки, пути разрешения конфликтов

	7.Осознание времени, отношение к нему и его использование
	- степень точности и относительности времени  у работников, соблюдение временного распорядка и поощрение за это

	8.Вера во что-то или расположение к чему-то
	- вера в руководство, успех, свои силы, во взаимопомощь, этичное поведение и т.п.

	9.Внешний вид, одежда и представление себя на работе
	- разнообразие униформ и спецодежды, деловых стилей, прическа, опрятность , косметика и т.д.

	10.Привычки и традиции в еде
	- организация питания работников, периодичность и продолжительность питания, продолжительность, совместное питание работников различных уровней и т.п.


В совокупности данные характеристики отражают и придают смысл концепции организационной культуры.

В организации может быть много «локальных» культур. При этом имеется в виду одна, преобладающая во всей организации культура и культура ее частей. Различные субкультуры могут сосуществовать под крышей одной общей культуры, но при этом может существовать и контркультура, которая отвергает то, чего организация в целом хочет достигнуть.

Формирование и изменение организационной культуры происходит под влиянием многих факторов, среди которых выделяются:

· точки концентрации внимания высшего руководства;

· реакция руководства на критические ситуации;

· отношение к работе и стиль поведения руководителей;

· критериальная база поощрения сотрудников;

· критериальная основа отбора, назначения, продвижения и увольнения работников из организации;

· структура организации;

· система передачи информации и организационные передачи;

· мифы и истории о важных событиях и лицах, игравших и играющих ключевую роль в жизни организации;

· внешний и внутренний дизайн помещения, в котором располагается организация.

14.3. Виды организационной культуры

Выделяется два подхода к классификации организационной культуры. Первый основан на выделении двух классификационных признаков (рис.14.1 , табл.14.2.):

· критерии эффективности организации (гибкость, динамизм или стабильность, порядок и контроль);

· ориентированность (внутренняя ориентация, интеграция и единство или внешняя ориентация, дифференциация и соперничество).
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Рис. 14.1.Модель конкурирующих ценностей и видов организационной культуры

Таблица 14.2.

Характеристика видов организационной культуры

	Виды
	Характеристика

	Бюрократия (иерархи-ческая структура)
	Ключевые ценности успеха – четкие линии распределения полномочий по принятию решений, стандартизированные правила и процедуры, механизмы контроля и учета. Поэтому Организационная культура характеризуется как формализованное и структурированное место работы. Эффективные лидеры – это хорошие координаторы и организаторы, поддерживающие плавный ход деятельности.

	Рыночная культура
	Прибыльность, производительность, итоговые результаты, сила в рыночных нишах являются главными установками бизнеса. Базисные установки культуры заключаются в следующем: внешнее окружение – это враждебный вызов; потребители разборчивы и заинтересованы в приобретении ценностей; организация занимается бизнесом с целью усиления своего положения в конкуренции. Лидеры являются твердыми хозяевами, они непоколебимы и требовательны. Организацию связывает воедино стремление побеждать.

	Клановая культура
	Формы проникнуты разделяемыми всеми ценностями и целями, сплоченностью, соучастием, индивидуальностью и ощущением организации как «мы». Они больше похожи на большие семьи, чем на объекты экономической деятельности. Приняты бригадная форма работы, программы вовлечения наемных работников в бизнес и корпоративные обязательства перед ними, повышение квалификации наемных работников. Потребители воспринимаются как партнеры; организация действует в бизнесе, создающего для работника гуманное внешнее окружение. Клановая культура характеризуется как дружное место работы благодаря преданности и традиции; лидеры мыслят как воспитатели и, возможно, даже как родители.  

	Адхократи-ческая культура
	Адхократия определяет некоторую временную специализированную динамическую организационную единицу.  Они быстро реконфигирируются, если только возникнут новые обстоятельства. Власть перетекает от индивида к индивиду, или от одной целевой бригады к другой в зависимости от возникающей проблемы.Ярко выражен акцент на индивидуальность, поощрение риска, и предвидение будущего, поскольку почти каждый работник оказывается причастным к производству, общению с клиентами, исследованиям и развитию. Данный тип характеризует динамичное, предпринимательское и творческое место работы. Люди готовы жертвовать и идти на риск. Важным считается новаторство, готовность к изменениям и встрече с новыми вызовами внешней среды. В перспективе – быстрый рост и обретение новых ресурсов. Успех означает производство или предоставление уникальных и оригинальных продуктов и услуг.


Другая модель, разработанная Чарльзом Хэнди, различает четыре идеологии культуры: культура власти; культура роли; культура задачи; культура личности.

Таблица 14.3.

Характеристика типов организационной культуры по Ч.Хэнди

	Типы
	Характеристика

	Культура власти
	Данный тип зависит от центрального источника власти и распространяется в виде волн (в виде паутины). Контроль  осуществляется централизованно через отобранных для этих целей людей с учетом некоторых правил и приемов и небольшой доли бюрократизма, решения принимаются, по большей части, в результате баланса влияний, а не на процедурной или чисто логической основе. Организация может быстро реагировать на события, но в значительной степени зависит от принятия решений людьми из центра. которые стремятся привлечь людей, имеющих склонность к политике. ориентированных на власть, любящих рисковать и которые невысоко ценят безопасность. Эти культуры опираются на отдельные личности, а не на советы. Выполнение заданий оценивается по результатам, а к средствам относятся терпимо. Те могут быть жесткими, их успех может сопровождаться низкой моралью и большими потрясениями.

Данная культура присуща маленьким предпринимательским организациям, в компаниях по торговле, финансах, политических организациях, группах поддержки чего-либо. Они могут быть и эффективными, и нет. Чтобы ужиться, служащий должен быть сориентирован на власть, интересоваться политикой, быть уверенным в себе, а не других членах, способен выдержать конкуренцию и нацелен на результат

	Культура роли
	Олицетворением является классическая бюрократия, т.е. основным источником силы является сила положения. Для исполнения роли выбираются отдельные лица, к силе личности относятся с неодобрением, а сила специалиста ценится только в надлежащем ей месте. Влияние регулируется правилами и процедурами. Эффективность культуры зависит от рационального распределения работы и ответственности, а не от отдельных личностей. Отдельному работнику ролевая культура дает защищенность и возможность стать компетентным специалистом; исполнительность в определенных пределах поощряется по соответствующей школе оплаты и, возможно, продвижением по службе внутри функциональной области. Ролевая культура больше соответствует менеджерам, которые  ценят безопасность и предсказуемость, которые хотят достигнуть цели, выполняя роль, а не делая выдающийся личный вклад.

	Культура задачи
	Культура сориентирована на проект или работу (например, в матричной структуре), ее можно представить в виде сетки, некоторые нити толще и сильнее других, причем власть и влияние расположены в ее узлах. Основное внимание уделяется скорому завершению работы за счет соединения соответствующих ресурсов и подходящих сотрудников на нужном уровне и создания условий. Культура задачи зависит от объединения личных целей сотрудников с целями организации. Это культура команды, где результат команды важнее индивидуальных целей.  Для этой культуры характерны высокая степень автономии, оценка работы по результатам и легкие отношения внутри группы, где обоюдное уважение основано на способностях. 

	Культура личности
	В этой культуре личность находятся в центре (можно представить как пчелиный рой или звездную галактику), структура обслуживает и помогает личностям в организации без какой-либо цели. Для этой культуры невозможен контроль, организация подчиняется и обязана личности, которая может покинуть организацию, но у организации редко есть сила «выселить» личность. (например, адвокатские конторы, дизайнерские услуги и т.д.) 


В устоявшихся организациях культура и структура обычно развивались и выявлялись во время изменений часто бессознательно, например, при введении новой технологии, введении или отмене уровней иерархии. Однако, сознательное решение произвести культурные и структурные изменения может сопровождаться большой реорганизацией. Новые организации обычно развиваются таким же образом, но иногда они создаются в рамках определенной культуры. Несмотря на то, является ли культура и структура предметом тщательного выбора или просто образовалась со временем, выделяются шесть факторов, которые будут влиять на этот процесс:

1. История и собственность. Новые организации должны быть или агрессивными и независимыми (власть) или гибкими, приспосабливающимися и чувствительными (задача), а часто тем и другим вместе. Централизованная собственность, где доминирует ее основатель, будет стремиться к культуре власти с жестким контролем и управлением ресурсами, а разобщенная собственность вызывает диффузию влияния, которая основана на других источниках силы.

2. Размер. Чаще всего оказывается, что размеры организации являются единственной важной переменной, влияющей на выбор структуры и культуры. В целом большие организации более заформализованы и стремятся к ролевой культуре.

3. Технологии. Изменение технологии вызывает изменения в организации. Для ролевой культуры более подходят:

· рутинные программируемые операции;

· дорогостоящая технология, когда цена поломки велика, требует тщательного контроля наблюдения и компетенции;

· технологии, дающие экономию рабочих мест благодаря массовому производству, что  способствуют их большему размеру;

· задания  с   большой степенью независимости требуют систематизированной координации 

· на рынках, где координация и однородный подход более важны, чем адаптация.

· разрывные, отдельные операции, единичное производство или одноразовая работа подходят для культуры власти или культуры задачи. Быстроменяющиеся технологии также требуют культуры власти или культуры задачи.   

4. Цели и задачи. Организация может иметь различные виды цели и задач. Необходимо различать стратегические цели, и задачи, которые ставятся время от времени для достижения цели. Выделяются следующие цели: прибыль,  качество продукта или услуги; выживание; хорошее место для работы; рост; источник работы; место на рынке; национальный престиж; репутация. Например, цели роста требуют культуры власти; цели качества – культуру роли.

5. Окружение. На сегодня основная характеристика окружения – экономического, финансового, конкурирующего, юридического, общественного, политического, технологического – является его бурный рост и изменения. Изменения требуют культуры, которая была бы чувствительной, легко приспосабливающейся и быстро реагирующей.

6. Люди. Это один из важнейших факторов; разные типы людей по разному адаптируются в той или иной культуре Личности, не допускающие неопределенности, предпочтут жесткие правила. Большей потребности в безопасности отвечает ролевая культура. Потребности утвердить свою личность соответствует культура власти. Навыки и таланты личности будут более заметны в культуре власти и задачи. Потребности людей с низкими в смысле интеллекта и умений возможностями подталкивают организацию к ролевой культуре.

14.4. Принципы и методы воздействия менеджеров на организационную культуру

Изменения в основных факторах (собственность, люди, размер и т.д.) создают условия, требующие культурной и структурной адаптации организации независимо от ее типа.

Возможны три способа адаптации:

- адаптация в процессе тщательного обсуждения – метод, часто применяемый ролевой культурой, которая усиливает существующую формальную структуру еще более формальными структурами, создавая группы специалистов, комитеты, проектные группы, которые перекраивают организационное деление и создают зачатки матричной структуры. Это дорогостоящий процесс, требующий привлечение высококвалифицированных специалистов;

- адаптация путем воспроизводства – предполагает децентрализацию или деление на подразделения, в которых культура и структуры формируются в соответствии с различиями во внешнем окружении;

· адаптация путем дифференциации – является следствием того, что для всех организаций, независимо от их размера или цели, состояние их деятельности может быть охарактеризовано четырьмя категориями, каждой из которых соответствует определенная культура:


· устойчивое состояние – предполагает рутинную запрограммированную деятельность;

· период нововведений или развития;

· разрушение или кризис – относится к организации (или ее части), которая должна справиться с неожиданностями;

· период определения политики/направления – подразумевает период смены руководства и направлений деятельности, определения порядка и очередности, установления стандартов, распределения ресурсов, инициация действий.

Отдельные категории перекрываются. В каждом участке требуется соответствующая культура.

В процессе дифференциации могут возникнуть проблемы, связанные, прежде всего, с людьми. Должно быть соответствие между личными предпочтениями, культурой и структурой организации.

На уровне организации дифференциация требует особого внимания к интеграции. Существует ряд приемов интеграции: правила и процедуры; прямое административное управление; опора на должностную иерархию; временные (или постоянные) перекрестно-функциональные группы; отдельные координаторы или координирующие отделы.

Вопросы по теме

1. Понятие «организационная культура», факторы ее определяющие.

2. Приведите характеристику культуры власти, культуры роли, культуры задачи; культуры личности. 

3. Для какого типа организаций характерны культуры власти, роли, культуры задачи; личности.

4. Охарактеризуйте организационную культуру предприятия, фирмы, где Вы работаете. 

5. Каким ситуациям в деятельности организации соответствуют культуры власти, роли, культуры задачи; личности

Литература

1. Друкер П. Практика менеджмента: Пер. с англ.- М.: Изд. дом «Вильямс», 2000.

2. Камерон К., Куинн Р. Диагностика и измерение организационной культуры: Пер. с англ. под ред. Андреевой И.В. – СПб,: Питер, 2001.

3. Молл Е.Г. Менеджмент: организационное поведение. – М.: Финансы и статистика, 1998.

4. Пригожин А.И. Современная социология организаций. – М.: Интерпракс, 1995.

5. Спивак В.А. Корпоративная культура: теория и рпактика. – СПб.: Питер, 2001.

Тема 15. ЭФФЕКТИВНОСТЬ УПРАВЛЕНИЯ

15.1. Понятие эффективности управления 

Эффективность управления – один из основных показателей совершенства управления, определяемый посредством сопоставления результатов управления и ресурсов, затраченных на достижение цели. Эффективность управления есть функция двух переменных: затрат на содержание аппарата управления и результатов управленческой деятельности, отражающихся в значениях показателей, по которым оценивается состояние объекта управления. Эффективность можно определить как сотрудничество людей в достижении результата, произведенная ценность которого превышает издержки производства, так что продукт может быть продан с прибылью. Но такая элементарная оценка не всегда оказывается корректной вследствие следующих причин:

· результат управления не всегда заключается в прибыли;

· имеется непосредственный и опосредованный результат; последний скрывает роль управления в его достижении;

· результат управления может быть не только экономическим, но и социальным, психологическим и т.д.;

· затраты на управление не всегда можно строго выделить

На практике эффективность управления определяется аналитическим и экспертным путем, сопоставлением многих элементов, как то: производительность, степень достижения цели, управляемость, ритмичность работы, прирост качества, удовлетворенность трудом, экономия времени в процессе управления, формирование корпоративной культуры.

Регулярная и систематическая оценка эффективности управления самым положительным образом скажется на их мотивации, профессиональном росте и развитии.

15.2. Особенности оценки  управленческой деятельности

Эффективность деятельности современных предприятий определяется в значительной степени качеством труда управленцев, что особенно важно в условиях динамичности и неопределенности внешней среды предприятия.

Управленческий труд трудно поддается оценке, и, как правило, результаты труда руководителей оцениваются косвенно. Недостаток применения прямых показателей для оценки управленческого труда заключается в отсутствии их взаимоувязки с результатами деятельности предприятия в целом.

Применение косвенных показателей качества управленческого труда позволяет связать результаты деятельности работников управления с общим экономическим положением предприятия.

В частности, один из таких показателей - прибыль. Необходимыми условиями, обеспечивающими прибыльность предприятия, являются правильная организация производства и адекватное реагирование на факторы внешней среды. Выполнение этих условий есть содержание труда работников управления.

В то же время, прибыль не может быть надежным ориентиром в устойчивости фирмы в долговременной перспективе. Учитывая взаимосвязь между жизненным циклом продукции и прибыльностью, предприятие на стадии разработки и внедрения новых продуктов может сознательно идти на снижение прибыли, работая на перспективу.

Сместить акцент с оценки текущего состояния предприятия, которое в первую очередь описывается показателем прибыли, на оценку состояния в перспективе, которое характеризуется технологическим и организационным состоянием предприятия по отношению к конкурентам, позволяет показатель производительности труда.

Дополнительно к названному показателю используются и другие, позволяющие на более ранней стадии оценить возможные трудности: время, которое необходимо для выходя на рынок нового продукта или услуг, численность обслуживающих работников и управленческих уровней, необходимых для данного выпуска. Если число уровней управления и количество обслуживающего персонала растет параллельно объему выпуска, то предприятие в скором времени потеряет свою конкурентную силу.

Измерение результативности организационной системы рассматривается как разновидность управленческого контроля. Организации располагают системами для контроля издержек, цен, информации, решений, финансовых результатов, производства, запасов, качества и т.п. В этой связи выделяются следующие критерии результативности организационной системы: экономичность, качество, прибыльность, ресурсоемкость, качество условий труда, скорость и масштабы инноваций новшеств,  степень удовлетворенности потребителя,  действенность, но только часть данных показателей количественно оценивается (табл.15.1.).

Таблица 15.1.

Показатели результативности функционирования организационной системы

	Показатели
	Характеристика

	Экономичность
	- измеритель, характеризующий результативность организационной системы в отношении затрат,  степень использования системой ресурсов всех видов

	Качество
	- степень соответствия системы требованиям, спецификациям и ожиданиям. Основные вопросы, связанные с качеством, таковы: произведен ли и доставлен ли продукт так, как было задумано или требовалось? Удовлетворен ли покупатель товаром (услугой)? Будет ли товар или услуга выполнять то, для чего он предназначен?

	Прибыльность
	- соотношение между валовыми доходами и совокупными издержками

	Ресурсоемкость
	- количество продукции, произведенной системой с единицы ресурсов (количество ресурсов в единице продукции). Рассматривая производственную систему как систему по преобразованию ресурсов, показатель ресурсоемкости можно интерпретировать и как показатель производительности системы

	Качество условий труда
	это отношение трудового коллектива к социально-техническим условиям труда. Этот показатель следует толковать не только в узком смысле именно как условия труда, но и как условия, обеспечивающие достижения устремлений каждого члена трудового коллектива и отдельных групп. Таким образом, этот показатель характеризует результативность системы с точки зрения устремлений и интересов трудового коллектива

	Скорость и масштабы инноваций новшеств
	этот показатель не имеет строгой количественной оценки. Он характеризует нацеленность производственной системы на творчество, новаторство, постоянное стремление к совершенству продукции, технологии, организации труда и производства. Новаторство, постоянное совершенствование способствует повышению адаптационных свойств производственной системы

	Степень удовлетворенности потребителя
	показатель, интегрирующий качество,  прибыльность, экономичность, ресурсоемкость системы  Может быть измерен через рекламации и благодарственные письма, опрос потребителей, непосредственную связь через сервисное обслуживание, а также изменения в объемах продаж

	Действенность
	- это интегральный показатель, характеризующий степень достижения системой поставленных перед ней, степень реализации функций. Оценивается  качество (делает ли организация «нужные» вещи в соответствии с заранее определенными требованиями), количество (делает ли весь персонал и подразделения «нужные» вещи), своевременность (делает ли организации «нужные» вещи вовремя)


Оценка эффективности управления через показатели деятельности объекта управления базируется на той посылке, что для оценки эффективности труда руководителя необходимо в первую очередь оценить деятельность руководимого им предприятия.  Для этой оценки применяется система показателей, всесторонне характеризующих деятельность предприятия (табл.15.2.). 

Таблица 15.2.

Показатели деятельности организации

	Показатели
	Содержание
	Расчет

	Экономический потенциал производственно-коммерческой деятельности
	коэффициент Кэп, показывающий отношение экономического, социального, организаци-онного, технического, экологического потенциала Эп к суммарным приведенным затратам на производство и реализацию продукции Зс.  Значение Кэп >1 показывает эффективную работу аппарата управления предприятием; если Кэп <1, это означает, что управление осуществляется неэффективно.
	 Кэп =  Эп / Зс                                                                   



	Экономическая результативность управленческой деятельности
	коэффициент Кэр, рассчитываемый как отношение дохода Д к общей сумме издержек на производство и реализацию продукции за год Зпр
	Кэр = Д / Зпр

	Доля затрат на управление
	Кзу - отношение общий суммы управленческих затрат Заз к общей сумме затрат на производство и реализацию продукции за год Зпр                                     
	Кзу = Заз / Зпр                                                      

	Соотношение численности аппарата управления к численности персонала
	коэффициент Кз численности аппарата управления Чау к численности промышленно-производственного, коммерческого, персонала Чпкп 
	Кз = Чау / Чпкп      

	Экономическую эффективность управленческой деятельности
	коэффициент Кэа, рассчитываемый как отношение прибыли П к численности аппарата управления
	Кэа = П / Чау                                                               

	Рентабельность продукции
	коэффициент Кр, рассчитываемый как отношение суммы прибылей П к годо-вым производственным издержкам И                                             
	Кр = П / И          


Составной частью анализа управленческой работы на предприятии является оценка финансовой устойчивости по следующим показателям:

· коэффициент обеспеченности собственными средствами;

· коэффициент обеспеченности материальных запасов собственными средствами;

· коэффициент маневренности собственного капитала;

· коэффициент долгосрочного привлечения заемных средств;

· коэффициент реальной стоимости имущества (доля средств производства в стоимости имущества);

· коэффициент автономии (доля обязательств организации, которые могут быть покрыты собственными средствами);

· коэффициент соотношения собственных и заемных средств;

· коэффициент покрытия (показывает, сколько денежных единиц текущих активов приходится на одну денежную единицу текущих обязательств);

· коэффициент быстрой ликвидности (оценивается возможность погашения организацией краткосрочных обязательств);

· коэффициент абсолютной ликвидности (показывает, какую часть краткосрочной задолженности организация может погасить в ближайшее время).

Выделяются следующие социально-психологические критерии оценки эффективности деятельности руководителей в организации:

· удовлетворенность трудом (когда сотрудники удовлетворены условиями труда, характером и содержанием выполняемой работы, степенью самостоятельности и ответственности, заработной платой, отношениями с коллегами и руководителями и т.д.);

· мотивация членов коллектива (сотрудники хотят работать в данном коллективе, быть его членом, имеют возможности для саморазвития, повышения творческого потенциала, знают перспективы деловой карьеры);

· авторитет руководителя в коллективе (следует оценить, каким авторитетом пользуется руководитель в коллективе: формальным, т.е. обусловленным набором властных полномочий; моральным. т.е. приобретенным за счет нравственных качеств личности; функциональным, основанным на профессиональной компетентности, разнообразных деловых качествах руководителя);

· самооценка коллектива (представляет собой общий итог успешности функционирования коллектива). 

15.3. Оценка уровня личной работы руководителя

Характеристика черт, которыми обладают эффективные руководители, приведена в табл. 15.3.
Таблица 15.3.

Характеристика руководителя

	Эффективный руководитель
	Малоэффективный руководитель

	Применяет в управлении новейшие достижения менеджмента.
	Работает «по старинке»

	Считает, что выход из кризиса зависит от него.
	Для выхода из кризиса ждет помощи от государства.

	Определяет задачи и цели по собственной инициативе.
	Ждет до тех пор, пока планы и задачи не будут получены от вышестоящего начальства 

	Думает, о том, как повысить результативность предприятия.
	Думает о личном вознаграждении, статусе и впечатлении, которое он производит на других

	Часто выезжает на места
	Остается в кабинете

	Отправляется туда, где кризис, чтобы помочь справиться с ним
	Отвлекает людей, у которых возник кризис, вызывая их на совещание в кабинет

	Признает свои собственные ошибки
	Винит во всем других, начинает расследования, чтобы найти виновных

	Предпочитает живое общение написанию инструкций
	Всегда требует докладов в письменной форме

	Имеет «спартанский» кабинет или даже вообще никакого кабинета
	Имеет роскошный кабинет

	Терпим к открытому несогласию
	Не терпит несогласия

	Помогает при необходимости выполнить скучную работу
	Скучная работа - это ниже его достоинства

	Доверяет людям
	Доверяет только написанным словам и цифрам

	Делегирует свои полномочия для выполнения заданий, включая важные задачи
	Передает для выполнения только малоквалифицированную работу

	 Проводит как можно меньше времени с другими руководителями того же уровня или выше
	Проводит много времени со старшим руководством, стараясь польстить

	Больше напоминает тренера, стремящегося выявить в людях наилучшие качества, его дверь открыта для людей, он занят поиском путей решения проблем
	Невидим - дает приказы подчиненным и ожидает пока они не будут выполнены

	Отдает должное достижениям других
	Присваивает себе заслуги других и жалуется на подчиненных

	Считает допущенные ошибки возможностями для совершенствования
	Рассматривает ошибки как личные оскорбления


Одним из подходов к оценке уровня личной работы руководителя является расчет коэффициента уровня личной работы. Этот коэффициент характеризуется уровнем профессиональной компетенции в бизнесе и менеджменте, стратегическим мышлением, предприимчивостью, организаторскими способностями, работоспособностью, личной организованностью, т.е. по 10-ти бальной системе оценивается, насколько руководитель:

· уточняет стоящие перед ним цели

· последователен

· регулярно оценивает свое продвижение.

· устанавливает время достижения целей.

· изучает возможности своей карьеры.

· идет на рассчитанный риск.

· поддерживает удовлетворительное равновесие между частной жизнью и работой.

· обладает навыками установления целей.

· хорошо распределяет силы. 

· эффективно делегирует полномочия.

· умеет устанавливать баланс целей с окружающей средой.

· объективен в оценке подчиненных. 

 Оценка эффективности стиля управления осуществляется на основе его соответствия состоянию коллектива, решаемой им задаче и условиям деятельности. Эффективность стиля управления может оцениваться:

- по воздействию на прибыль (например, через более высокую прибыль в результате улучшенного качества или большего количества продукции), 

- через воздействие на расходы (например, более высокие затраты на организационные мероприятия, на повышение квалификации из-за текучести рабочей силы).

К успешным управленческим стилям принято относить следующие:

*  поведение менеджеров в значительной степени ориентированно на сотрудников,

*  они четко отличают свои должностные функции,

*  реализуют принцип передачи знаний, полномочий и ответственности.

Одним из методов оценки деятельности руководителей и специалистов в период их работы является аттестация. Цель аттестации - определить соответствие работника занимаемой должности по результатам его деятельности, уровню квалификации и личным качествам. Аттестация носит периодический характер и проводится непосредственно на предприятиях.

Чтобы обсуждение деятельности аттестуемых было всесторонним и полным, целесообразно на одно заседание назначить не более 6 - 8 человек. При этом сначала следует провести аттестацию рядовых работников подразделения, а затем его руководителя. Такой порядок обеспечивает более объективную оценку результатов работы как руководителя, так и подчиненных ему сотрудников. Комиссия оценивает деятельность работника, учитывая характеристику, уровень его квалификации и личные качества, их влияние на выполнение должностных обязанностей. Анализируя знания, уровень квалификации и результаты работы сотрудника, комиссия устанавливает «пробелы» в профессиональной подготовке, что позволяет достаточно конкретно рекомендовать, где и как необходимо пополнять знания.

Вопросы по теме

1. Определение понятия «эффективность управления». 

2. Опишите действия, присущие эффективному и неэффективному руководителю.

3. Какими показателями можно оценить эффективность функционирования объекта управления.

4. Сущность методов оценки руководителя.

5. В чем сложность осуществления оценки эффективности управления организацией.

6. Оцените эффективность управления организацией, хорошо Вам известной .
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Рис. 14.2. Изменения и типы организационной  культуры
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