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I. ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ ДЕЛОВЫХ КУЛЬТУР В МЕЖДУНАРОДНОМ БИЗНЕСЕ
ПРЕДИСЛОВИЕ

Модуль построен как учебное пособие для студентов, слушателей и бизнесменов, желающих избежать неудач и просчетов при общении людьми других культур.

Рассматривается понятие "культура" и дается характеристика особенностей деловых культур ведущих стран мира. Значительная часть книги посвящена одной из самых интересных проблем современной культурологи – анализу критериев для сопоставления культур. Дается обзор трех классических исследований, посвященных изучению культурных различий: Э. Холла, Г. Хофстеде и Ф. Тромпенарса, проанализировавших ценности работников. На основе многочисленных примеров предлагается набор практических рекомендаций, помогающих деловому человеку найти правильный стиль поведения в новой для него культурной среде.

Модуль включает тесты и консолидирующие проблемные ситуации.
ПРОГРАММА КУРСА

Тема 1: РАЗНООБРАЗИЕ ДЕЛОВЫХ КУЛЬТУР В МЕЖДУНАРОДНОМ БИЗНЕСЕ

Понятие культуры, разнообразие подходов в понимании сущности культуры. Культура как "коллективная ментальная запрограммированность" (Гирт Хофстеде). Культура и ценности (Фонс Тромпенарс). Место культуры в "культурной пирамиде" (Гирт Хофстеде). Современное понимание культуры как универсального способа человеческого существования, как формы организации человеческой жизни. 

Культурный шок. Четыре фазы протекания культурного шока при знакомстве иностранца с культурой другой страны. Четыре фазы освоения местными жителями чужой культурой. Этноцентризм, полицентризм, культурный шовинизм. Проявление культурного эгоцентризма как культурная близорукость.

Культурные различия. Виды культур: региональная, городская культуры и культуры "сообществ по образу мысли".

Тема 2: МОДЕЛЬ КУЛЬТУРЫ ПО ТЕОРИИ Э. ХОЛЛА

Высококонтекстуальные/низкоконтекстуальные культуры: как определяющие значение коммуникации в зависимости от окружающей среды, отношений и способа их осуществления. Моноактивные культуры как определяющие структуру организации деятельности в определенной последовательности. Полиактивные культуры: планирование деятельности по значимости дел в данный момент. Способы сбора информации в разных культурах. Отношение к пространству в различных культурах. Проксемика. "Пространственный пузырь". 

Тема 3: МОДЕЛЬ КУЛЬТУРЫ ПО ТЕОРИИ Г. ХОФСТЕДЕ НА ОСНОВЕ СИСТЕМЫ ЦЕННОСТЕЙ

Дистанция власти как показатель готовности представителей различных культур акцептировать власть и властные структуры. Избегание неопределенности как показатель уровня потребности в отсутствии неопределенности в будущем и на рабочем месте. Индивидуализм/коллективизм как доминирующий вид отношений, устанавливающихся между людьми. Мужественность/женственность как предпосылка дифференциации социальных ролей субъекта и основа установления ценностных предпочтений и ценностей в обществе.

Тема 4: МОДЕЛЬ КУЛЬТУРЫ ПО ТЕОРИИ Ф. ТРОМПЕНАРСА НА ОСНОВЕ УСТАНОВЛЕНИЯ КУЛЬТУРНЫХ РАЗЛИЧИЙ

Универсализм/партикуляризм как признак, делящий культуры на придерживающиеся универсальных правил и предпочитающие личностные отношения;

Индивидуализм/коллективизм как признак, указывающий на место благополучия отдельного индивида или коллектива в системе ценностей культуры;

Нейтральность/эмоциональность как признак, указывающий на принятую обществом (культурой) степень выражения эмоций;

Диффузия/специфицированность как признак, описывающий отношения между людьми как варьирующиеся в зависимости от ситуации или существующие в договорной форме.

Нацеленность на достижение/статус – признак, указывающий на предпочитаемый культурой способ достижения статуса за счет личных усилий или социального происхождения.

Отношение ко времени как признак, делящий культуры на нацеленные на современность и ориентированные на прошлое и сохранение традиций.

Отношение к окружающей среде: признак, указывающий на степень зависимости культуры от природы и окружения. 

Тема 5: МЕЖКУЛЬТУРНАЯ КОММУНИКАЦИЯ

Элементы коммуникации. Невербальная и паравербальная коммуникация в эмоционально экспрессивных и сдержанных культурах: междометия, молчание, жестикуляция, мимика, одежда, дистанция и ритм. Паравербальная коммуникация на переговорах: высота голоса и интонация, смысл молчания. Четыре основных элемента невербальной коммуникации: "пространственный пузырь", прикосновения, контакт взглядов, язык телодвижений. Наложение речи. 

Формальные и неформальные деловые культуры. Статусные препятствия: гендерные, возрастные, должностные, образовательные, профессиональные (для сотрудников отдела продаж или маркетинга).
УЧЕБНОЕ ПОСОБИЕ
Тема 1: РАЗНООБРАЗИЕ ДЕЛОВЫХ КУЛЬТУР В МЕЖДУНАРОДНОМ БИЗНЕСЕ

Введение

Для налаживания полноценного сотрудничества между различными странами наряду с экономическими и хозяйственными отношениями большое значение имеют культурные связи. Современная эпоха отличается постоянным ростом мирового хозяйства и наращиванием доли экспорта. Эта тенденция проявляется в создании новых компаний, сфера деятельности которых зачастую распространяется в нескольких странах. С возрастанием интернационализации экономической жизни возникает потребность в сотрудниках, способных эффективно работать за пределами своей страны. Эта потребность не в последнюю очередь объясняется также и продолжающейся глобализацией, проявляющейся в дальнейшем расширении состава стран-участников ВТО, появлении новых развивающихся рынков, широком распространении информационных технологий, продолжающемся процессе слияния, поглощения и создания новых фирм. Следовательно, наше время является эпохой глобальных изменений в экономике, что приводит к дальнейшему усложнению связей на международном рынке труда.

Имея в виду эту тенденцию экономического развития, некоторые исследователи делают вывод о постоянном сближении культур, способствующем значительному упрощению международных контактов. Они указывают на одинаковые пристрастия потребителей Европы, Японии, США или Африки, которые потребляют сходные продукты, пьют Кока-Колу, носят джинсы и увлекаются одними и теми же музыкальными группами. 

Следуя такой логике, делается вывод о том, что мир ощутимо становится "меньше", т.к. новости, распространяемые ВВС или CNN, одновременно достигают самые отдаленные регионы, обеспечивая виртуальное участие любого слушателя во всех важных мировых событиях. Однако это обманчивое впечатление, поскольку мир, не смотря на присутствие поверхностного сходства, характеризуется культурным разнообразием, глубокими различиями, а также нетерпимостью и отсутствием толерантности, подтверждением чему являются не только этнические конфликты, но и те проблемы, с которыми сталкиваются фирмы, ведущие внешнеторговую деятельность или же имеющие заграничные филиалы.

Анализ изменившихся реалий привел известного западного исследователя Самуэля Хантингтона к выводу о нарастании конфронтации между культурами. В своей известной книге "Столкновение цивилизаций" Хантингтон излагает новую формулу мирового порядка в 21 веке и пишет: "После окончания конфронтации между Востоком и Западом мировая политика будет определяться не идеологическими и экономическими разногласиями, а конфликтами между большими культурными кругами" (11, с.19). Исследователь говорит о формировании нового мироустройства, основывающегося на культурных ценностях, совершенно не обязательно западного образца, которым он отказывает в универсальности: "Выживание Запада зависит от того,… смогут ли люди Запада осознать, что их культура неповторима, но не универсальна. Всемирную борьбу культур можно избежать, если сильные мира сего будут акцептировать и поддерживать политику, принимающую во внимание различные культурные ценности" (11, с. 20).

Тема диалогов, ставшая одной их ведущих в культурологических исследованиях, приобретает особое значение для современной России, так как на ее территории проживает более 100 этносов, представители которых исповедуют различные религии и придерживаются различных традиций и обычаев. Как показывают события последних лет, проблемы межкультурного общения зачастую становятся даже более значимыми, нежели экономические или политические проблемы. Они проявляются во взаимоотношениях народов, населяющих саму Россию, а также влияют на развитие отношений с бывшими союзными республиками, осознавшими свою национальную и культурную самобытность, воздействуют на налаживание контактов со странами дальнего зарубежья. Все это требует осмысления ценностей, сложившихся в этих культурах, а также имеющихся стереотипов и предубеждений. 

Итак, новые условия обмена между странами в области деловых отношений, культуры и туризма требуют развития и выработки основ взаимопонимания. Люди все более осознают, что наряду с экономикой и политикой культура также является важной составляющей по налаживанию плодотворного и устойчивого сотрудничества.

Культурный шок

Попав в другую страну, человек зачастую сталкивается с целым рядом явлений, резко отличающихся от привычного домашнего мира. Поначалу обращают на себя внимание АРТЕФАКТЫ. К ним относятся такие отличия, как, например, другой язык, иногда цвет кожи местных жителей или их национальная одежда, еда. Затем начинают осознаваться более скрытые явления, к которым относятся различные виды вербального и невербального поведения. Все это ограничивает возможности свободно действовать не только активно, за счет непонимания иностранного языка, но и пассивно, поскольку человек другой культуры не обладает достаточными знаниями, позволяющими правильно оценить принимаемые им сигналы. 

Культурологические исследования концентрируют свое внимание на поведении попавшего в такую ситуацию человека и сформулировали для его обозначения различные понятия, такие как "КУЛЬТУРНЫЙ ШОК" или стресс (15, с. 177). Ситуации, в которых на индивидуальном уровне возникают проблемы с восприятием чужой культуры, можно проанализировать, используя исследования стресса, поскольку культурный шок нередко приводит к стрессовой ситуации, при которой:

· исход ситуации неизвестен;

· невозможно прибегнуть к бегству или борьбе;

· исход общения зависит от того, что находится в центре внимания;

· достижение цели заблокировано; 

· невозможна осмысленная коммуникация

На первом этапе (рис. 1) после краткого знакомства с чужой культурой человек может внезапно поменять свою оценку новой реальности, и перед лицом воспринимаемой двойственности и неопределенности у него возникает разочарование, и даже стресс. С ним связаны такие нездоровые симптомы как нетерпеливость, раздражение проблемы со сном и т.д. 

Рисунок 1: Культурный шок


Начинается вторая фаза вживания в другую реальность – фаза повседневности в условиях чужой культуры. Типичными реакциями, переживаемыми при взаимодействии с чужой культурой, являются приспособление, побег, борьба или полный отказ "Going Negative" (16, с.28). Приспособление можно считать идеальной внутренней установкой при восприятии культурных различий, позволяющей их принять и переработать. В то время как сверхкомпенсация, т.е. полный отказ от собственной культуры, или "Going Negative", исследовательской литературой обозначается как патологическое поведение. Побег как реакция выражается в отторжении чужой культуры и подчеркнутое предпочтение собственной культуры. Борьба в качестве реакции подводит побег к такой степени выражения, при которой чужая культура активно отвергается. Крайним выражением враждебности к чужой культуре и ее представителям является ксенофобия.

Третья фаза культурного шока, если она протекает при благоприятном развитии событий, позволяет приспособиться к жизни в новых условиях, что включает как знакомство с новыми ценностями, так и интеграцию в новую социальную сеть.

Четвертая фаза заключается в приобретенной, в конце концов, ментальной стабильности, которая имеет три возможных выражения. Индивид может по-прежнему чувствовать себя чужим в новой системе координат, он может испытывать ощущение комфорта или же в третьем случае чувствовать себя в новой стране лучше, чем в собственной. Длительность фаз различается и зависит от длительности пребывания вне собственной страны. Люди, прожившие многие годы за границей, говорят, что шоковая фаза длится около года.
Знакомство с чужой культурой

Свои фазы протекания имеет и ситуация знакомства с чужой культурой и ее представителями с позиций жителей, не покидавших свое постоянное место жительства, сталкивающихся в силу расширяющихся международных контактов с гостями из-за рубежа. 

Первая фаза – позитивный интерес к чужой культуре и ее представителям.

Вторая фаза – ЭТНОЦЕНТРИЗМ. Принимающая сторона оценивает гостя с позиций собственных ценностей и норм и зачастую эта оценка неблагоприятна. Этноцентризм как позицию по отношению к культуре можно сравнить с эгоцентризмом как жизненной установкой отдельного человека.

Третья фаза – ПОЛИЦЕНТРИЗМ, означающий признание необходимости понимать поведения гостя, отвлекаясь от собственных норм и стереотипов. Можно сказать, что на этой ступени появляются первые ростки культурной толерантности или так называемой поликультурности. Если же одобрение чужой культуры становится безоговорочным, то крайним выражением такого подхода может стать так называемая "ксенофилия", означающая веру в то, что чужая культура значительно лучше своей собственной.
Стереотипы и предубеждения

Во многих культурологических работах авторы постоянно обращаются в своих рассуждениях к представителям различных национальностей ("китайцам", "русским", "американцам") и их культурам т.д. Тем самым они не только создают не лишенную стереотипов абстракцию надындивидуальной общности, но одновременно предпринимают описание ее предполагаемых характерных особенностей. В принципе СТЕРЕОТИПЫ не являются патологической системой искаженного восприятия, поскольку выступают в качестве ориентиров человеческого поведения, наполняя восприятие совершенно определенными ожиданиями.

Однако возникновение стереотипов несет в себе опасность сведения человеческих способностей к свободной интерпретации, поскольку человек в своих ожиданиях склоняется при получении смыслового контекста к дополнению и изменению своего восприятия. Это означает, что при определенных условиях может происходить упрощение существенных деталей или даже пренебрежение ими.

Если стереотип можно рассматривать скорее как веру или убежденность в постижении чего-либо, то в ПРЕДУБЕЖДЕНИИ присутствует эмоционально выраженная, как правило, негативная установка, базирующаяся на отдельном стереотипе или целом их ряде. Стереотипы регулируют человеческие восприятия, обладают ценностной характеристикой и могут послужить причиной возникновения предубеждений, от которых, естественно, не свободен и менеджер, принимающий участие в международном бизнесе. К таким предубеждениям относятся, например:

· чувство неприятия по отношению к чужим;

· чувство культурного или морального превосходства;

· обоснование отличного менталитета этнических групп и т.д.

Стереотипы необязательно основываются на личном опыте, т.к. зачастую они являются вербальным или невербальным приобретенным и закрепленным опытом или ожиданием по отношению к другим культурам и тем самым они выступают как социальный феномен.

Помимо того, что существуют чистые различия и приписываемые им стереотипы, в контакте двух или более культур имеется также целый ряд процессуальных элементов, способствующих контактам или затрудняющих их. Здесь, прежде всего, необходимо назвать смену жизненного окружения. Собственный мир, воспринимается личностью как сама собой разумеющаяся реальность, чье существование начинает осознаваться только при столкновении с новыми условиями. Хотя для индивида и ясно наличие различных, параллельно существующих реальностей, однако переход из одного мира в другой все же зачастую переживается как шок. Для человека невозможно подавить или же ослабить значение своей собственной, привычной реальности. Покидая свою культуру, человек сталкивается с чужими кодами, символами, новыми значениями, которые необходимо раскрыть. Причиной затруднения зачастую является не только наличие чужого, но и неумение обходиться с чуждыми реалиями. Проблема, следовательно, заключается в контакте с чужим и непривычным, в смене миров.
Понятие "культура"

Менеджмент зависит от окружающих условий. На ум приходят множество факторов, воздействующих на управленческие решения, но, как правило, о культуре не вспоминают. В начале 70-х годов прошлого века многие фирмы, однако, осознали, что культура является важнейшим фактором, влияющим на бизнес. На современном этапе сделан еще один шаг вперед и культура рассматривается не как один из многих влияющих на бизнес факторов, но в качестве такого параметра, который почти полностью выражает наши ценности и наши поступки, и тем самым воздействует на теорию менеджмента, образ мыслей. 

Что, собственно говоря, является культурой? Известно, что первоначально понятие культуры появилось в Древней Греции, где под культурой понимали возделывание почвы. В научной литературе существует множество определений культуры. Уже в 1962 году антрополог К. Клакхон (12, с. 17) проиллюстрировал безнадежность занятия по поиску всеобъемлющего определения понятия культуры, выделив более 150 различных ее определений.

Как видно из приведенного ниже списка, классические определения культуры, принятые в культурологи, быстро сменились современными, подчеркивающими динамичный характер феномена. Однако, не смотря на почти инфляционное применение понятия "культура", оно не стало более точным, а, наоборот, является почти расплывчатым термином обиходной лексики (рис. 2). 

Рисунок 2: Различные определения культуры (8, с. 28)
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Культура – "коллективное программирование ума"

Изящный способ уйти от проблемы определения понятия культуры предпринял Хофстеде (6, с. 3) тем, что он нашел для культуры точное место между явлениями, соотносящимися с универсальными феноменами, присущими человеческой природе в целом, и конкретным людям как индивидуальным явлениям.

Человеческая природа (Humane nature), по его мнению, это все то, что соотносится с родовым понятием "человек", то, что каждый из нас получает с рождения, например, чувства, способность испытывать любовь, ненависть, радость, печаль. Индивид (Personality), напротив, это то, что отличает одного человека от другого. Эти феномены зависят как от унаследованного человеком, так и от полученного им конкретного опыта. 

Все, что не относится к индивиду и человеческой природе, является культурой. Хофстеде считает, что культуру узнают, изучают и, кроме того, она является коллективно разделяемым феноменом. Он описывает культуру как "коллективное программирование ума" "collective programming of the mind" (см. рис. 3).

· На индивидуальном уровне программирование осуществляется за счет наследования и процессов обучения, результатом чего является формирование личности. 

· На универсальном уровне программирование осуществляется путем передачи по наследству, путем воспроизводства в человеческой природе всего того, что присуще всем людям, например, способностей чувствовать, любить, воспринимать страх и т.д. 

· На коллективном уровне ментальное программирование осуществляется посредством социализации и обучения. На этом уровне такое программирование имеет вид формального процесса, воплощающегося в отношениях взрослый–ребенок, или наставник–обучаемый, а также как неформальный или технический процесс, происходящий в рамках отношений учитель–ученик.

Рисунок 3: Три уровня ментального программирования человека
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Наряду со сложностью определения понятия культуры также затруднительно установление основных параметров этого феномена. Поскольку понятие культуры является диффузным, в литературе зачастую предлагается самая общая модель основных элементов культуры.
Трехуровневая модель культуры

В этой модели культуры сумма основополагающих представлений о мире, а также ценности, нормы и артефакты составляют рассматриваемый феномен (14, с. 46). 

Рисунок 4: Трехуровневая концепция культуры
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В большинстве случаев люди сталкиваются с видимыми элементами культуры. И это вовсе не удивительно. То, что сначала воспринимается как проявление культуры, является в действительности наблюдаемыми результатами культуры – АРТЕФАКТАМИ. В артефактах заключены всем известные и признанные ценности, такие как, например, предпочтения в еде, одежде, язык, статусные символы и т.д. Предубеждения и стереотипы, как правило, базируются на этом самом поверхностном слое культуры. 

На уровне ценностей, находящихся на более глубокой, чем артефакты ступени, располагаются признаваемые обществом оценочные масштабы для поведенческих альтернатив. 

Одной из проблем, возникающих при контакте двух или нескольких культур, является, прежде всего, проблема различий. Говоря более точно, различия в базовых установках и ценностях отдельных культур, зачастую отождествляемых с самой культурой. 
Ценности и нормы

В самом широком смысле под ЦЕННОСТЯМИ подразумеваются абстрактные категории, в большинстве случаев с ярко выраженным компонентом, сигнализирующим о наличии предпочтения в совершении определенного действия. Существуют моральные и инструментальные ценности, действующие только в определенных обстоятельствах или в определенном обществе. Ценности возникают за счет закрепления действий и накопленного опыта, доказавших свое позитивное воздействие на общество и способствовавших разрешению жизненных проблем отдельного социума.

Как говорят исследователи, на основе постоянных или время от времени повторяющихся действий накопленный на первом этапе опыт закрепляется в духовной памяти приобретших его людей. Поскольку возникает необходимость в закреплении и передачи этих знаний в процессе социализации следующего поколения, непосредственно не задействованного в том или ином интерактивном действии, возникает потребность в легитимации поведенческого образца. Легитимация объявляет о наличии институционального порядка тем, что объективизированной реальности приписывается законность, т.е. ценность, которая оповещает о правильности или ложности то или иного явления или поступка. Ценности "помогают обществу и человеку отделить хорошее и плохое, идеальное или нежелательное состояние, истину или заблуждение, красоту или безобразие, справедливое и несправедливое, допустимое или запретное, существенное или несущественное и т.д." (1, с.115). Ценности не являются эзотерическими явлениями, а скорее "социальными фактами", т.е. передаваемыми из поколения в поколение представлениями о должном. Кроме того, ценности обладают сильно выраженным лимитирующим воздействием на восприятие людей и могут способствовать возникновению стереотипов и предубеждений по отношению к другим культурам.

НОРМЫ – это общий подход, выработанный группой, к тому, что является "правильным" и "неправильным". На формальном уровне нормы могут перерастать в письменные законы, на неформальном уровне они становятся способами социального контроля. Если ценности тесно связаны с идеалами, и поэтому на уровне индивида за ним остается свобода выбора в желании им следовать или отвергать, то нормы во многом обладают предписывающим характером, им следуют. 

Культура обладает относительной стабильностью при совпадении норм и ценностей. Если они далеко расходятся друг от друга, то такая тенденция может легко привести к дестабилизации. Такое расхождение норм и ценностей наблюдалось в советской действительности, когда предписанные тогдашней системой нормы во многом не совпадали с ценностными установками большей части граждан. Этот духовный разрыв во многом и явился причиной тех фундаментальных подвижек свидетелями, которых мы были в последние годы.

В случае с БАЗИСНЫМИ УБЕЖДЕНИЯМИ, основополагающими представлениями о существовании, речь идет об основных отличиях в системе ценностей различных культур, связанных со смыслом человеческого существования. Самая базисная ценность человека – это борьба за выживание. Существует множество культур, знакомых нам по истории и сегодняшнему дню, представители которых отвоевывают свое право на существование у природы: голландцы строят земляные дамбы, чтобы защитить себя от моря, швейцарцы борются с горами и снежными лавинами, многие африканские народы – с засухой и пустыней. Все эти народы организуют свою жизнь таким образом, чтобы найти оптимальное решение проблем, позволяющее наилучшим образом выстоять в борьбе с природой. Вспомним, что слово культура в своем первоначальном смысле означает обработку почвы, т.е. способ, которым человек воздействует на природу. Повседневные проблемы зачастую решаются автоматическим образом, и эти решения исчезают в человеческом подсознании. 

Итак, решения становятся частью нашего бессознательного и тем самым составной частью системы основополагающих ценностных установок. Человеческие сообщества нацелены на повышение эффективности в решении проблем. А поскольку каждый такой коллектив живет в различных географических и исторических условиях и обладает собственной логикой развития, то и возникающие базовые алгоритмы разнятся. Из этого следует, что с функциональной и организационной точки зрения культура является ничем иным, как способом, которым социум себя организует в течение времени для решения проблем в ответ на вызов природы и собственного исторического развития.

Изменения в культуре происходят тогда, когда прежние методы перестают быть эффективными. Изменение культуры происходит без труда, если люди осознают опасности, грозящие их выживанию. Человек строит свое отношение к миру, внешней среде, исходя из этих фундаментальных основ. Самые глубокие смыслополагания исчезают из сферы осознаваемого и становятся само собой разумеющимися принципами. Они и есть повседневный ответ на воздействие внешней среды. В этом смысле культурой может быть все, кроме природы.

В данной познавательной модели культура – подлежащий осознанию феномен, нацеливающий на действие приемлемым для любого культурного круга образом. 
Пословицы и поговорки

Нормы и ценности различных культур можно уяснить через пословицы, поговорки и народные песни. У каждой культуры есть целый ряд артефактов, отлично иллюстрирующих ее центральные ценности. Они также могут содержаться в учебниках по менеджменту, произведениях искусства или сказках. Прежде всего, в пословицах можно найти объяснения культурной специфики страны. В приведенном далее списке находятся поговорки, используемые в США и Германии, многое говорящие о национальном характере жителей этих стран.

There are plenty of other fish in the sea.
В море много другой рыбы.
Нацеленность на будущее. Зачем заниматься только одним делом, если есть другие альтернативы.

Charity begins at home.
Благотворительность начинается дома.
Русский вариант пословицы "Своя рубашка ближе к телу".
Крайний индивидуализм американцев. Необходимо сначала позаботится о себе.

Every cloud has a silver lining.
У каждого облака имеется серебряная подкладка.
Оптимизм. Важно сохранять позитивный настрой.

Let the best man win.
Пусть победит сильнейший.
Деловая жизнь США пронизана духом конкуренции. Мужественная американская деловая культура предпочитает улаживать конфликтные ситуации путем честной борьбы.

Every dog has its day.
У каждой собаки есть свой день.
Русский вариант пословицы "И на нашей улице будет праздник". Равенство шанса, "американская мечта".

A watched pot never boils.
Стоящий в стороне горшок никогда не закипит.
Оставить в покое, дать созреть. Эта пословица хорошо поясняет американский подход к делу, при котором при решении проблемы обращаются не к помощи эксперта, как это обычно принято, например, в немецкой культуре, а достигают цели, не вмешиваясь в процесс. 

Подтверждением этому является немецкая пословица

Die Rechnung ohne den Wirt machen.
Подготовить счет без трактирщика.
Это означает просчитаться, упустить главное обстоятельство, т. е. специалист помогает правильно решить проблему.

Morgen, morgen nur nicht heute sagen alle faulen Leute.
"Завтра, завтра, не сегодня", – говорят все лентяи.
Немецкая присказка, подтверждающая особую любовь немцев к своевременному выполнению задуманного.

Alles bleibt in der Familie.
Все останется в семье.
Пословица указывает на важность сохранения конфиденциальности во всех сферах жизни. В отличие от американской культуры, где частная жизнь весьма открыта и многие личные обстоятельства принято обсуждать публично, в немецкой культуре частная сфера закрыта, и все, что в ней происходит, не поддается огласке. 
Обобщение феномена "культура"

Рассматривая приведенные определения культуры нельзя сделать вывод о том, что только одно из них является единственно верным. Поэтому многие авторы продолжают свою работу над исследованием этого сложного феномена, указывая при этом на то, что "одной из важных особенностей познания (науки) является множественность точек зрения на один и тот же материал, множество разных интерпретаций текстов и фактов, представленных в культуре. Многообразие культуры и подходов к ней человека обуславливает и множество несовпадающих теоретических объяснений, имеющих место в гуманитарной науке, а также диалогический характер ее знаний и суждений" (10. с. 27). 

Культура не является изолированным феноменом, поскольку охватывает все сферы жизни. Смысл этого вопроса заключается в том, находится ли культура в голове человека или вне ее. Однозначный ответ на этот вопрос отсутствует. Если одни исследователи придерживаются мнения о том, что культура является сложным феноменом окружающего нас мира, т.е. находится вне человека, то другие считают, что все в нашей жизни есть культура, и что без культуры мы не существуем. Третьи исследователи пытаются объединить оба эти подхода, утверждая что "культура и человек в некотором роде одно целое: культура живет в людях, их творчестве, активности, переживаниях; люди, в свою очередь, живут в культуре. Культура, с одной стороны, постоянно погружает человека в противоречия и ситуации, которые он должен разрешать, с другой – предоставляет ему орудия и средства, формы и способы, с помощью которых человек противостоит этим противоречиям" (4, с. 28). "Культура начинается с правил", – говорит Леви-Стросс.

Как мы видим, культура представляет сложное по деятельности, многообразное по формам духовное образование, что и привело к возникновению различных подходов к пониманию этого феномена. Суммируя приведенные выше подходы к пониманию культуры, можно выделить определенные ее характеристики, на которые обращают особое внимание исследователи, занимающиеся исследованием культурных различий:

1. Культура – сумма общественных достижений, включая артефакты культуры, т.е. материальные и духовные реалии, созданные творческим трудом человека;

2. Культура – система ценностей, норм и смыслов человеческой деятельности и общественных институтов;

3. Культура – способ духовного освоения действительности, вид человеческой деятельности, в которой культурные ценности не только осваиваются, но и создаются.

Из явлений культуры, как правило, обращают на себя внимание, прежде всего, артефакты. Однако было бы в корне неправильно говорить о схожести различных культур, включая их ценности и базисные положения, на основе наличия определенной схожести внешних ее проявлений. Даже человек, живущий в определенной культуре, зачастую переживает ее бессознательно, без всякой рефлексии, однако на этом культурном образце люди, как правило, строят действия и суждения по отношению к внешнему миру и в сравнении с ним переживают различия между культурами. 

Наше восприятие культуры выступает как мгновенные снимки, идет ли речь об однажды увиденном и пережитом или даже о всеохватывающих научных исследованиях. Культуры меняются с течением времени, что особенно характерно для современной эпохи, отличающейся динамизмом, изменением многих, казалось бы, незыблемых реалий. Поэтому не следует принимать случайные наблюдения за типичное и нормативное. Мы можем воспринять только малую часть сложного феномена культуры, а в нашем восприятии остаются лишь те образы, которые зачастую были почерпнуты из газет и телевизионных передач.
Виды культур

Культура – многоуровневый феномен. Наряду с существованием культуры страны, в большинстве случаев ассоциирующейся в уме наблюдателя с национальной культурой, существуют РЕГИОНАЛЬНЫЕ культуры, ГОРОДСКИЕ. В некоторых странах региональные различия в гораздо большей степени определяют национальную идентичность своих граждан. Так жители Южного Тироля Северной Италии по своему языку, традициям и культуре ближе к немцам или австрийцам, нежели жителям Сицилии или Калабрии. Жители Мюнхена – не просто немцы, живущие на юге Германии, а баварцы, говорящие на баварском диалекте немецкого языка и отмечающие свои праздники. У них своя национальная одежда и баварские блюда. 

Наряду с культурами, действующими в рамках отдельных географических регионов, существуют также КУЛЬТУРЫ "СООБЩЕСТВ ПО ОБРАЗУ МЫСЛЕЙ" ("communities of meaning"), которые возникают в различных местах у людей, разделяющих единые ценности, т.е. профессиональные, корпоративные или же гендерные. Можно почти с уверенностью предположить, что программист, работающий где-нибудь в Бомбее, по своим установкам во многом ближе к своему коллеге из Силиконовой Долины США, нежели к индийскому крестьянину. 

Что же касается КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ, то она объединяет людей различных национальностей, живущих во многих странах. При этом, в отличие от большинства профессиональных культур или же культур, возникших по географическому признаку, корпоративная культура вырабатывается целенаправленными усилиями фирм, озабоченных созданием единого корпоративного духа. Корпоративная культура определяет поведение работника, настраивает его рабочую мотивацию, влияет на производительность и удовлетворенность трудом. Она выступает социальной смазкой, облегчающей взаимодействие между людьми. Этот феномен являет собой набор символов и ценностей, а иногда и общего языка, используемых людьми для генерации идей, интерпретации их опыта, принятия решений. Корпоративная культура "учит нас как определенным образом подходить к проблемам, как их интерпретировать, извлекать смысл из общения с миром" (5, с. 7). 

С корпоративной культурой тесно связана ДЕЛОВАЯ КУЛЬТУРА. Это сложный феномен, включающий в себя деловые традиции, способы принятия решений, стиль ведения переговоров и менеджмента, принятые в конкретной стране. Деловая культура является неотъемлемой частью национальной культуры и зачастую в ней особенно выпукло просматривается национальная специфика того или иного этноса.
"Культурная близорукость"

Каждый представитель конкретной культуры может воспринимать лишь то, что он знает и видел в своей культуре, поэтому у людей имеются стереотипы. Внутри культуры у людей не может быть одинаковых представлений о явлениях, нормах, ценностях или представлениях. В каждой культуре существует большой разброс индивидуальных предпочтений. Они, однако, соотносятся с общим средним представлением. В этом смысле можно рассматривать нормы и их незначительные вариации как типичный случай. Отличие одной культуры от другой зависит от границ, которые устанавливаются такими вариациями. Культуры с четко различающимися нормами склоняются к экстремальным суждениям друг о друге. Яркие отличия люди другой культуры склонны зачастую характеризовать с помощью сложившихся стереотипов, шаблонов. Шаблон – это спонтанный ответ на то, что удивило, а не на то, с чем хорошо знаком, и в этом его опасность. 

"КУЛЬТУРНАЯ БЛИЗОРУКОСТЬ" является типичной реакцией людей с шаблонным восприятием не своей культуры. Стереотип выступает своего рода шорами, суживающими взгляд наблюдателя до расхожего мнения, вместо вдумчивого постижения особенностей другой культуры. Кроме того, люди зачастую исходят из изначальной "правильности" своей культуры и оценивают различия как "неправильные", "странные". Исходя из этого, некоторые русские считают финнов тугодумами, а итальянцев излишне эмоциональными, японцам же приписывают бесстрастность, а американцев подозревают в панибратстве. Фактически при поверхностном суждении с использованием стереотипов игнорируется то, что отдельный индивид из той же культуры не всегда ведет себя в соответствии с собственной культурной нормой. Каждая культурная система состоит из отдельных индивидов. 

Для того, чтобы разобраться в причине отклонения человеческих воззрений от ими же созданной культурной системы координат, необходимо иметь в виду вариации в мировоззрении, подходах или же основных проблемах, которые должны разрешаться всеми культурами и которые не только представляют собой различия в воззрении на мир, но и дают возможность осознать сложность и многогранность такого феномена как культура. Тем самым мы сделаем еще один шаг на пути понимания культурных различий, что важно для налаживания международного экономического и политического сотрудничества.
Культурные различия

Для успешного функционирования любого социума требуется решение определенного числа основных, общепонимаемых и осознаваемых проблем. Найденный когда-то специфический способ решения проблемы выступает одновременно различительным признаком по отношению к другим культурам. Антропологи Клукхом и Штротбек различают пять таких проблем и обосновывают тем самым гипотезу о том, что все общества имеют представление о возможностях их решения, однако им приписываются различные значения (13, с. 7). В каждой культуре ставятся и решаются вопросы, соответствующие следующим основным аспектам человеческой жизни:

· каковы отношения индивида к другим людям? (ориентация на отношения)

· с каким представлением времени рассматривается человеческая жизнь? (временная ориентация)

· каковы отношения человека к работе? (ориентация на деятельность)

· каково отношение человека к природе? (отношение между человеком и природой)

· каковы свойства самого человека? (человеческая ориентация)

Приведенный подход представляет собой только один из возможных вариантов анализа культурных различий. Можно отличать одну культуру от другой с помощью специфических решений, которые ищут и находят в каждой проблемной области. Решения зависят от того, какой смысл придается человеком жизни вообще, а также времени и природе в частности. 

Национальные культуры отличаются друг от друга по очень многим параметрам. Компаниям, работающим на международном рынке, и путешествующим по всему миру деловым людям трудно предугадать, что их ожидает в новой стране, и соответствующим образом заранее подготовиться. Поэтому на Западе существует огромное количество литературы и различного рода советов в форме справочников по межкультурному поведению. В нашей стране до сих пор очень мало работ по рассматриваемой проблематике. Можно указать только на переведенную с английского языка книгу по кросскультурному менеджменту Ричарда Льюиса (Richard D. Lewis) (2) и единственное учебное пособие С. П. Мясоедова (3). Ученые пытаются исследовать причины различий культурного поведения и тем самым облегчить задачу тем людям, которым предстоит встреча с другой культурой.

Культурные различия распространяются практически на все сферы жизни, и поэтому существует большое количество преимущественно зарубежной литературы, посвященной этому вопросу. Почти каждая публикация задается вопросом, в чем заключаются такие различия. Если составить перечень культурных различий, то самыми существенными из них были бы следующие (6; 9; 17):

Рисунок 5: Параметры культурных различий
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Тема 2. МОДЕЛЬ КУЛЬТУРЫ ПО ТЕОРИИ Э. ХОЛЛА
Антропология Эдварда Холла

Исследования Эдварда Т. Холла (Edward T. Hall) принадлежат к классическим работам, на которые ссылаются все ученые, занимающиеся межкультурным менеджментом (9). Он сфокусировал свое внимание на образцах коммуникации, имеющихся в культуре, и описал четыре параметра, по которым можно сравнить культурные социумы:

· контекст или количество информации, необходимые для успешной передачи сообщения или осуществления коммуникации;

· время, которое может быть моноактивным (в одно время располагается и выполняется одно дело) или полиактивным (отсутствие различий между видами деятельности и параллельное их выполнение); 

· информационный поток, обладающий структурой и скоростью передачи сообщений между индивидами и/или группами;

· личное пространство при осуществлении коммуникации (например, в Северной Европе "пространственный пузырь" между общающимися людьми больше, нежели чем в Южной Европе).
Контекст или количество информации

В зависимости от того, насколько тесно культура связана с окружающим миром, Холл различает так называемые "НИЗКОКОНТЕКСТНЫЕ КУЛЬТУРЫ" и "ВЫСОКОКОНТЕКСТНЫЕ КУЛЬТУРЫ" (9, с. 44). Первые зависят от любой связанной с внешним миром ситуации и невербальной коммуникации, вторые виды культуры испытывают эту зависимость в гораздо меньшей степени. Поскольку в высококонтекстных культурах и без того очень много зависит от толкования окружающих коммуникацию обстоятельств, то по этой причине вербальная коммуникация в большинстве случаев отличается скорее непрямым характером и расплывчата. В низкоконтекстных культурах, напротив, внешняя среда незначительно воздействует на коммуникацию, и поэтому основной упор делается на вербальный ее вид. 

Вежливая манера осуществления коммуникации, принятая азиатами, арабами, африканцами и латиноамериканцами, помогает им поддерживать гармонию во время переговоров. При этом на коммуникативное взаимодействие оказывает влияние также контекст. Для представителей бизнеса из стран Северной Европы, Германии, Северной Америки, Австралии и Новой Зеландии смысл сказанного содержится в их словах. Слушатель без труда поймет смысл высказанного предложения во время деловой встречи и контекст не имеет такого существенного значения.

Вся правовая система США является типичным примером низкоконтекстной культуры. Во время судебного процесса к рассмотрению принимаются только такие доказательства, которые не обладают подтекстом, который смог бы оставить пространство для субъективных толкований. Той же причиной объясняется огромная армия адвокатов, сопровождающих американцев на каждом этапе их жизни. 

Если же сравнить значение договоров в культурах с высоким и низким контекстом, то не удивляет тот срок, который требуется для достижения соглашений в Японии или Китае. С западной точки зрения такая неторопливость может истолковываться в том смысле, что это время затрачивается на то, чтобы наилучшим образом проработать все условия договора и представить его оптимальный вариант. Но в Китае или Японии договор представляет собой своего рода вид постоянной работы "Work in Progress", т.е. при изменении внешних условий изменяется и сам договор.

Из ниже приведенной таблицы (рис. 6) хорошо видны различия взаимодействия этих культур со средой (контекстом).

Рисунок 6: Сравнение культур высокого и низкого контекста
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По мнению Холла, к группе стран с высококонтекстным видом культуры относится Япония, Арабские страны, Китай, Корея, Вьетнам, страны Средиземноморья и Ближнего Востока. В этих странах с выраженной сетью социальных взаимосвязей внутри семей, между друзьями, коллегами, заказчиками и т.д. происходит постоянный оживленный обмен информацией. Наличие такого постоянного информационного обмена приводит к тому, что дополнительная коммуникация зачастую бывает излишней по причине ясности контекста. В высококонтекстных культурах информация заключена в человеке, а не в сообщении. Коммуникация носит общий характер и предполагает, что слушатель или читатель знают контекст и в состоянии понять сообщение почти сразу. В обществах с такими видами культур, например, в Китае, работники могут трудиться только на основе устного соглашения. При наличии письменного контракта не всегда можно ожидать, что в нем содержатся все детали. Контракт может быть легко пересмотрен с помощью нового устного соглашения между работодателем и работником, продавцом и покупателем.

США, Великобритания и Скандинавские страны, напротив, являются странами низкоконтекстных культур. Социальная сеть здесь не так плотна, поэтому для каждой коммуникации необходима дополнительная информация. В отличие от обществ с тесными социальными связями в таких странах, как Германия или США, все более или менее существенное записывается и условия контракта, которые могут быть оспорены в суде.
Отношение ко времени

Следующая группа параметров относится к восприятию времени в различных культурах. Много путешествующие деловые люди знают, что в различных культурах существует разнообразие подходов ко времени и деловым встречам (рис. 7). Существуют страны, где оговаривается точное время для проведения деловых встреч, и большое значение придается пунктуальности их соблюдения, вырабатывается порядок дня, и переговоры обычно не прерываются. Эти культуры ориентированы на задачу (task-oriented) и Холл называет МОНОАКТИВНЫМИ. 

Рисунок 7: Виды культур
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В отличие от них представители полиактивных культур занимаются несколькими делами одновременно, они словоохотливы и общительны, в общении стараются, прежде всего, наладить хорошие отношения с партнером (people-oriented). В ПОЛИАКТИВНЫХ культурах различные дела зачастую улаживают в одно и тоже время и смысловой акцент ставится не на соблюдение договоренностей о проведении встреч, а на самом общении с людьми и решении проблем (9, с. 17).

Клерк, обслуживающий клиента за стойкой, может легко отвлечься от своего основного занятия, чтобы ответить на вопрос другого посетителя. Менеджер будет продолжать говорить по телефону и задерживать посетителя, которому назначена встреча. Никто не будет смущен этими фактами. Гость, приглашенный на обед, может на него опоздать, поскольку его отвлекли более важные события. В некоторых обществах такое поведение может оцениваться как проявление крайнего неуважения, в обществах с полиактивным отношением ко времени – оно акцептируется и таким поступкам не придают значение. 

Находящиеся в постоянном контакте представители полиактивных культур, как правило, хорошо информированы об интересующих их событиях или персоналиях на основе постоянного обмена информацией с широким кругом родственников, друзей и знакомых. В таких странах, как Испания, Италия или странах Латинской Америки, дружеское общение в неформальной обстановке является более быстрым и зачастую достаточно надежным средством получения информации нежели официальные СМИ.

В моноактивных культурах предпочтение отдается составлению графиков проведения встреч, которые могут следовать одна за другой, а также пунктуальности. Распорядок дня диктуется графиком. Если менеджер занят с посетителем, то он по возможности переключает свой телефон на секретаря и берет трубку только в экстренных случаях. Если же секретарь отсутствует, то сотрудник или игнорирует звонок, или же отвечает очень кратко, договариваясь о более позднем звонке. Для протекания встречи иногда важен даже не сам посетитель, а факт предварительной договоренности об ее проведении. Время рассматривается при этом как невосполнимый ресурс. Люди сравнивают его с деньгами, они говорят об "экономии времени", "сохранении времени", "предоставлении времени", "распределении времени" и его "растрачивании". Такой подход кардинальным образом отличается от полиактивного отношения ко времени, в соответствии с которым каждое дело можно осуществить в подходящий для него момент.

Не так обстоит дело с представителями моноактивных видов культур. Так, если бизнесмен из Скандинавии, прилетевший на встречу в Юго-Восточную Азию или ради нее отклонивший привлекательное предложение только для того, чтобы соблюсти договоренность, обнаружит, что назначивший ему встречу коллега уехал днем раньше, не дождавшись его, то он будет очень разочарован. Или же если человек, пунктуально планирующий свой рабочий день, встретится с невнимательным отношением другого служащего, который ведет длинные беседы по телефону и тем самым растрачивает его время, то он будет наверняка вынужден указать сотруднику на недопустимость такого отношения. Менеджер, не понимающий различий в восприятии времени представителями разных культур, рискует разрушить даже долголетнее сотрудничество с партнерами.

Рисунок 8. Моноактивный и полиактивный способы деятельности
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Представители моноактивных культур собирают необходимую им информацию преимущественно из таких источников, как средства массовой информации, Интернет, различные отчеты и т.д. Это не означает, что они не прибегают к таким способам сбора информации, как наведение справок у коллег и знакомых, а может быть даже и принятие во внимание слухов. Однако, в сравнении с их коллегами из полиактивных культур, упор делается на официальные информационные источники и публикуемую информацию. Из таблицы (рис. 8) ясно видно, что поведение моноактивных менеджеров, фиксирующих свое внимание на выполнение временного графика, разительным образом отличается от поведения их полиактивных коллег (10, с. 78).
Пространство

Восприятие пространства также обладает специфическими особенностями, зависящими от культуры. Э. Холл был одним из первых исследователей в области изучения пространственных потребностей человека и установил существенные их отличия у представителей различных культур. Он ввел в научный обиход термин "ПРОКСЕМИКА", под которым подразумевал учение об использовании людьми пространства как культурного артефакта, организационной и коммуникативной систем (9, с. 7).

Холл считает, что для западного восприятия пространства характерен акцент на объектах, а не пространств между ними. В Японии воспринимаются промежуточные пространства, т.е. интервалы, находящиеся между объектами. Европейцы и североамериканцы меблируют свои помещения в большинстве случаев вдоль стен, подчеркивая их членение кантами и плинтусами. Японцы и китайцы предпочитают раздвижные стены, тем самым, позволяя себе использовать одни и те же пространства для различных целей. При этом используемая мебель и предметы используются не для создания естественных границ помещения, а для подчеркивания находящихся между объектами пространств.

Большое значение для осуществления межкультурной коммуникации играют зональные пространства между находящимися в контакте персонами, их называют еще "ПРОСТРАННСТВЕННЫЙ ПУЗЫРЬ". Холл различает следующие их виды:

· интимная зона (15–46 см), т.е. расстояние, характерное для сексуального поведения и тесных эмоциональных контактов;

· личная зона (46 см – 1,2 м): расстояние, отводимое для неформального и дружеского общения, предусматривающее также и телесный контакт, но без интимных прикосновений (похлопывание по спине, рукопожатия);

· социальная зона (1,2 м – 3,6 м): расстояние, необходимое для коммуникации с коллегами, незнакомыми и малознакомыми людьми и деловых разговоров;

· общественная зона (более 3,6 м): расстояние для контактов с находящимися выше по социальной лестнице или официальными лицами, а также с большими аудиториями.

В Латинской Америке, средиземноморских странах и некоторых арабских странах пространственный пузырь, как правило, меньше, нежели чем в Западной Европе, Северной Америке и Австралии. В Бразилии разговоры зачастую происходят на таком близком расстоянии, что западноевропеец или американец начинает испытывать значительный дискомфорт, что вынуждает его автоматически отступить назад или попытаться "спрятаться" за стулом или столом, в то время как бразилец будет все время пытаться сокращать это расстояние и устранять со своей дороги мешающие предметы. Таким образом, социальная дистанция в Латинской Америке как минимум частично соответствует интимной зоне западноевропейца. 

Социальная дистанция для русских также меньше, чем у бизнесменов из США, хотя не такая близкая, как это принято в Латинской Америке. Для американцев близкое расстояние, т.е. интимная и личная зоны, составляет от 15 см до 1,2 метра, поэтому их общение даже с западноевропейцами может приводить к недоразумениям, т.к. они будут предпочитать большую дистанцию для бесед, чем это принято, скажем, в Дании. Бессознательное стремление датчанина уменьшить дистанцию будет расценено американцем как стремление оказать давление или сексуальный намек. 

Исследование Э. Холла, как и большинства культурологов, занимающихся межкультурными различиями, представляло собой аналитическое рассмотрение различных культур. Возникает вопрос о количестве параметров, необходимых для охвата такого сложного явления, как культура. Поэтому наряду с аналитическим изложением появились различные эмпирические исследования культуры с применением статистического материала. Одной из первых таких работ явилось исследование Хофстеде. 
Гирт Хофстеде: анализ релевантных организаций установок

В конце шестидесятых годов датский психолог Гирт Хофстеде (Geert Hofstede) провел исследование рабочих и менеджеров международного концерна IBM, имеющего филиалы в 53 странах, и изучил имевшиеся у сотрудников ценностные ориентации в отношении труда. Это единственное кросскультурное исследование, в котором участвовали сотрудники организации, тип которой не изменялся, т.е. они работали в международном концерне с единой политикой в области кадров.

Хофстеде полагает, что человеческое поведение аналогично программному обеспечению ЭВМ, закладываемому в индивид с детства и в дальнейшем закрепляемому опытом. Новое поведение по Хофстеде закрепляется тогда, когда "стирается" прошлое, т.е. используя компьютерную терминологию при "опорожнении" запоминающего устройства. Культура, таким образом, представляется Хофстеде "программированием мышления" (6, с. 3). Наряду с этой характеристикой культуры, а именно – закрепление культуры в сознании индивида через социализацию, она обладает второй важной особенностью: культура является феноменом, разделяемым другими членами общества, т.е. коллективным явлением. И тем самым принадлежность к определенной культуре может послужить для дифференциации различных социумов. Хофстеде говорит, что культура – "…это программирование мышления, которое отличает членов одной группы от другой" (7, с. 391).

На основе такого понимания культуры Хофстеде начал свое исследование с рассмотрения культурных ценностей. С его точки зрения ценностями являются закрепленные с детства чувства и представления индивида о том, что является "правильным" и что "неправильным". (6, с. 12). Они должны указывать на то, как должны выглядеть вещи.

На основе нескольких анкет Хофстеде исследовал различные ценностные параметры и пришел к выводу, что культуры отличаются друг от друга, прежде всего, по четырем измерениям:

· властная дистанция или степень, до которой члены общества автоматически акцептирируют иерархию или неравное распределение власти в организациях и обществе;

· устранение неопределенности, или степень готовности членов данного общества иметь дело с неопределенностью, идти на риск в повседневной жизни, их предпочтение сотрудничать с давними знакомыми и друзьями, нежели чем с незнакомыми людьми;

· индивидуализм / коллективизм, или степень готовности индивида действовать внутри или вне группы, подчиняться ей или быть свободным от группового давления;

· мужественность/женственность как предпосылка дифференциации социальных ролей субъекта и основа установления ценностных предпочтений в обществе.
Тема 3. МОДЕЛЬ КУЛЬТУРЫ ПО ТЕОРИИ Г. ХОФСТЕДЕ НА ОСНОВЕ СИСТЕМЫ ЦЕННОСТЕЙ
Властная дистанция

Параметр "ВЛАСТНАЯ ДИСТАНЦИЯ" (ВД). Хофстеде рассматривает проблему человеческого равенства в связи с такими психологическими и ментальными аспектами, как престиж, социальный статус, благополучие, власть, законы и права в рамках определенной культуры (рис. 9). 

Рисунок 9. Властная дистанция (ВД) – показатели (7, с. 30)
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В культурах с высоким показателем ВД индивиды, находящиеся внизу властной пирамиды, акцептируют неравное распределение власти (7, с. 27). В странах с низким показателем ВД, напротив, ценится, прежде всего, уважение прав отдельного индивида и стремление к равенству является центральной ценностью. 

Так, в странах с высоким уровнем ВД, например, Малайзии, никто не будет возражать против поведения человека, обладающего более высоким социальным статусом, когда он станет протискиваться вперед в очереди в кинотеатр, в то время как в США такое поведение будет, по крайней мере, санкционировано вербальным образом. 

Наряду с этими общими замечаниями о смысле ВД Хофстеде высказывает ряд замечаний о формах поведения людей, работающих в компаниях, в типичных для менеджеров случаях (рис. 10).

Рисунок 10: Основные различия между обществами с высокой и низкой властной дистанцией (7, с. 48)
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Совершенно очевидно, что в показателе ВД центральным является вопрос о принятии решений, централизации или передаче полномочий, культуре общения, социальном контроле. В странах с высоким уровнем ВД очевидна тенденция присутствия выраженной иерархической и автократической организационной структуры, проявляющейся в жестко закрепленном способе принятия решений, строгом контроле и негибкой коммуникации.

Высокие или низкие показатели ВД обладают определенной возможностью выражения глубины иерархии на предприятии. ВД указывает, в сущности, на степень акцептируемого различия и зависимости, которые являются признаком организационного строения предприятия. Сравнение между параметром ВД, представленным Хофстеде и пирамидами, составленными исследователями Хампден-Турнер и Тромпенарс (18, с. 163), может являться наглядным примером отношения к ВД для некоторых стран. Эти исследователи использовали для исследования иерархии на предприятиях остроумный метод. Они обратились к менеджерам различных стран с просьбой выбрать определенную форму треугольника, которая, по их мнению, наилучшим образом отражает глубину иерархии на предприятии (рис. 11).

Рисунок 11. Глубина иерархии на предприятиях в различных культурах
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Остроконечная пирамида слева представляет собой культуры, где организационное неравенство широко распространено и предприятия стараются по возможности централизовать власть, т.е. передать ее в руки немногих. При такой форме организации сотрудникам указывают на выполняемые ими задания; коммуникация, как правило, происходит по инициативе вышестоящего менеджера; существуют контрольные и надзирающие функции, необходимые для исполнения; деятельность имеет малую степень свободы, начальники обладают правом на определенные привилегии и часто патерналистски настроены по отношению к подчиненным. В культурах с низким показателем ВД, которые изображены на правом рисунке, все эти характеристики превращаются в свою противоположность.
Индивидуализм/коллективизм

В показателе ИНДИВИДУАЛИЗМ/КОЛЛЕКТИВИЗМ (И/К) речь идет об отношениях между индивидом и обществом, т.е. рассматриваются ценности личности и коллектива в определенном обществе или культуре. В индивидуалистских культурах не только акцептируется, но и приветствуется стремление людей идти навстречу собственным интересам. В коллективистских культурах, напротив, ценностный вектор смещен в одну сторону, где на переднем плане находится группа, ее цели и благополучие (7, с. 65). Индивидуализм / коллективизм проявляется на предприятиях в различных формах (рис. 12). 

Рисунок 12. Основные различия между культурами с коллективистскими и индивидуалистскими обществами (7, с. 92)
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Из таблицы также видно, что высокие значения показателя индивидуализма присутствуют также в развитых индустриальных странах. В средней части таблицы (рис. 13) находятся страны с различным уровнем экономического развития, принадлежащие к несхожим культурным традициям, такие как Австрия, Израиль, Испания, Индия, Япония или Аргентина. Было бы в корне неправильно на основе только одного показателя индивидуализма относить все эти страны к странам сходной культуры. Может быть, на уровне артефактов также наблюдаемого поведения имеются определенные сходства, однако причины для такого совпадения, наверняка, лежат в другой плоскости.

Рисунок 13. Индивидуализм (И) – показатели (7, с. 703)
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Концепция "сохранения лица"

С параметром индивидуализм / коллективизм тесно связана КОНЦЕПЦИЯ "СОХРАНЕНИЯ ЛИЦА". Лицо в данном случае – это понимание себя, презентируемое миру. Восприятие себя значительно отличается в зависимости от вида культуры. Исследователи давно обратил внимание на тот факт, что чем более выражено значение социальных связей в обществе, чем выше контекст, тем более важно для людей "сохранение лица". 

В индивидуалистических обществах каждый человек может заботится о сохранении своего собственного лица. Целью в данном случае всегда будет отделение личности от действий таким образом, чтобы проверяющий – начальник – смог бы обнаружить ошибку в содеянном без указания на конкретного человека, берущего на себя вину. В случае вынесения выговора человек может всегда в качестве оправдания объяснить причину своего поведения и тем самым спасти свое лицо. В коллективистских обществах упор, однако, делается на сохранении лица другого человека. 

Так, например, студент может знать, что лектор не прав, но не скажет об этом публично, поскольку таким поступком может нанести ущерб "лицу" лектора. Инженер может знать, что усиление конструкции здания или меры по соблюдению безопасности являются недостаточными, но не станет обращать внимание инспектора на возникающую опасность. В Китае mianzi (лицо) и ren qing (человеческие чувства) являются настолько важными, что невозможно представить ситуацию, когда ставится под сомнение правомерность действий начальника, поскольку это означает сомнение в его личных качествах. 

С точки зрения менеджмента необходимо принимать во внимание разные взгляды на проблему сохранения лица, в противном случае могут возникнуть серьезные проблемы. Общественное порицание, или даже похвала, могут расстроить людей, принадлежащих к обществам, в которых менеджерам необходимо заботиться о сохранении лица своих коллег. Важно не само сообщение, но то, каким способом оно делается. В культурах, делающих упор на важность сохранения лица отдельного человека, отсутствие общественного признания может отбить у работника желание проявления усилий в будущем. 
Устранение неопределенности

УСТРАНЕНИЕ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ (УН) можно растолковать как степень, до которой члены культуры чувствуют страх / опасность в неизвестных или незнакомых условиях или степень, при которой члены сообщества испытывают дискомфорт при встрече с неизвестным (7, с. 154).

Из всех параметров может быть именно этот наиболее подвержен изменениям в азиатских культурах в настоящее время. Страхование, которое раньше редко встречалось в азиатских и африканских культурах, становится все более популярным, поскольку люди испытывают страх потери работы, или же они не уверены, что смогут обеспечить себе привычный уровень жизни в пожилом возрасте. Устранение неопределенности соотносится с реакцией культуры в отношении к неизвестному в будущем, в особенности с тем, как с ним можно справиться, используя возможности, предоставляемые правом, технологией, религией и обрядами. Культуры с высоким индексом УН обладают невысокой толерантностью к двойственным ситуациям, двусмысленным положениям вещей и неопределенному будущему. Они пытаются справиться с неизвестностью с помощью строго соблюдаемых религиозных предписаний и правил поведения. 

Рисунок 14: Основные различия между культурами с разной степенью УН (7, с.180)
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При подсчете индекса страны с самым незначительным устранением неопределенности обладают значением УН в 0 пунктов, с самым сильным УН – в 100 пунктов. Однако оказалось, что некоторые страны даже превысили значение УН в 100 пунктов. Высокое значение пунктов характерно для латиноамериканских стран и стран Средиземноморья. Также в эту группу попали Япония и Южная Корея. В средней группе оказались немецкоговорящие страны и многие азиатские государства. Африканские страны, англоязычные и северные государства, а также Нидерланды попали в группу со средним до невысокого уровня показателя значения УН.

Приведенные в таблице (рис. 15) показатели УН указывают на примечательное смешение культур стран из различных регионов. Возникает вопрос, почему такие разные страны, как, например, Португалия, Гватемала, и Япония находятся вблизи друг от друга. Можно, однако, считать, что здесь измерены только артефакты в форме наблюдаемых видов поведения, в то время как культурные причины для такого высокого значения индекса УН так и остались не раскрыты.

Рисунок 15. Устранение неопределенности (УН) (7, с. 159)
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Женственность/мужественность

Показатель ЖЕНСТВЕННОСТИ/МУЖЕСТВЕННОСТИ (Ж/М) относится к проблемам распределения и акцептирования общественных половых ролей в определенной культуре. В мужественных культурах от мужчин ожидается проявление настоящего "мужского" поведения, они должны обладать амбициями, иметь определенный стиль поведения, выступать кормильцами семьи и быть ориентированными на все то, что символизирует силу и успех. Женщинам же, в свою очередь, традиция предписывает исполнение ролей матерей и жен, домашних хозяек и медсестер, и поэтому они должны стремится к развитию у себя таких черт, как хозяйственность, заботливость, нежность и в своем поведении ориентироваться на поддержание отношений. В женственных культурах эти границы распределения ролей между полами, напротив, размыты и поэтому и мужчины, и женщины ориентированы на отношения (7, с. 109).

Рисунок 16: Сравнение мужественных и женственных обществ

[image: image15.jpg]YKeHCcTBeHHbIe KyAbTYpbl (MPpUMepbI)

My)kecTBeHHbI€ KyJibTypbl (NMpUMepbI)

o Kak MyXuMHbl, TaK W XXEHLUMHbI MOKa-
3bIBAlOT YYyBCTBA M CTapalTca NOAAEPXUBaTb
MEX/IMYHOCTHbIE OTHOLLIEHMS

o OT XeHIWMH OXWAAETCA MpPOsiBNEHNE
YYBCTB U MNOAAEPXKAHWE MEMNJIMYHOCTHBIX OT-
HOLLIEHMI. My>XXUMHbI AOMKHbI 6biTb  peLln-
TENbHLIMK, YECTOMO6MBLIMU 1 TBEPAbIMM

e PabortaTb, UTODObI XUTb

¢ Xutb, utobbl paboTaThb

e HeBbicokas MOTVMBALMS Ha AOCTUXKEHUS
ycrexa

e Bbicokas MOTMBaLUMs Ha AOCTUXEHWE
ycnexa

o  Husknit paboumin cTpecc

o  Bbicokuit paboumin cTpecc

e [lpeanoyTeHne MeHblleMy 06bemy pa-
60Tbl, @ He 6onee BLICOKONW 3apniaTte

o [lpeanoyTeHne 6GonblleN 3apnnaTe, a
He MeHblueMy 06beMy paboThl

e  OpuveHTauus Ha OTHOWEHUS

s  OpueHTaums Ha aeno

e [lo3uTMBHaA OLUEHKA
HalMa» Ha OHOM MpeaAnpUATUM

«MNO>KN3HEHHOTO

e T[loMcK BO3MOXHOCTM [ANS  Kapbepsbl
BHYTPW WAW BHE NpeanpusTus

e BMecTo KOHKYpeHUMK koonepaums

e KOHKypeHuMs1 BMECTO Koonepaunm





При знакомстве с таблицей значения показателя Ж/М на себя обращает внимание тот факт, что почти на первых местах в ней располагаются, казалось бы, такие в индустриальном, а следовательно, и в поведенческом плане продвинутые страны, такие как Австрия и Италия. Этот факт, думается, следовало бы истолковать в том духе, что, не смотря на уровень промышленного и демократического развития, распределение общественных половых ролей в них по-прежнему остается достаточно традиционным, в то время как, например, Нидерланды, образуют вместе со Скандинавскими странами группу, где преобладает феминизм. В мужественных обществах акцент делается на достижение успеха, конкуренцию и наличие амбиций приветствуется. В пропорциях распределения ВВП преобладают расходы, например, на военную сферу, в отличие от феминистки ориентированных обществ, где развивается система благотворительности, где молодые и пожилые, не способные трудиться поколения, поддерживаются государством. Хофстеде считает свою собственную датскую культуру очень феминисткой, что, впрочем, характерно и для других скандинавских стран.

Рисунок 17: Показатель Ж/М (7, с. 118)
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С точки зрения работы на предприятии показатель мужественности однозначно указывает на преобладающую среди сотрудников мотивацию к труду. В странах с высоким индексом мужественности особенно важна мотивация на достижение успеха.

В ориентированных на мужественность культурах большинство старших менеджеров будут мужчинами. В обществах с культурой женского типа много женщин-руководителей. Кроме того, проблемы могут возникнуть, когда встречаются культуры с преобладанием мужественности и женственности. Например, при направлении женщины для работы руководителем подразделения международного концерна в общество с мужественной культурой могут возникнуть трудности. Этот шаг может быть рискованным, поскольку она будет рассматриваться, прежде всего, как женщина и только потом как руководитель.

Если менеджер прибывает из какой-нибудь феминисткой культуры, например Швеции, в такую страну, как Венесуэла, и будет работать в своей обычной манере, заботясь о последствиях и равенстве, то такой руководитель в мужественной культуре будет восприниматься как "слабак", поскольку здесь больше приняты четкие предписания и угрозы применения санкций при неисполнении своих обязанностей.

Подводя итог рассмотрению концепции Хофстеде, хочется упомянуть его же слова о невозможности создания универсальных теорий менеджмента. Его почти тридцатилетние исследования явились весьма ценным научным вкладом в области менеджмента. Однако все это время его работа велась в рамках все тех же дефиниций, что вызывает законное сомнение в их универсальности, поскольку если отсутствуют универсально действующие теории менеджмента, то, следовательно, параметры, находящиеся в центре этих теорий, не могут обладать универсальными свойствами.
Тема 4. МОДЕЛЬ КУЛЬТУРЫ ПО ТЕОРИИ Ф. ТРОМПЕРАНС НА ОСНОВЕ УСТАНОВЛЕНИЯ КУЛЬТУРНЫХ РАЗЛИЧИЙ
Фонс Тромпенарс: параметры культуры

Фонс Тромпернарс (Fons Trompenaars) – нидерландский ученый, посвятивший многие годы изучению межкультурных различий в бизнесе. В своих исследованиях он обратил внимание на различные интерпретации предназначения компании в различных культурах. 

Тромпенарс говорит о наличии двух разнополюсных оценок целей деятельности компании ее служащими. Один из подходов заключается в понимании назначения компании как функциональной организации, цель которой – эффективное выполнение заданий и бесперебойное выполнение функций. С другой стороны, существует подход к компании с социальной точки зрения как к группе совместно работающих людей, находящихся в социальных отношениях с другими людьми и организациями. На рисунке 18 отчетливо видна амплитуда разброса оценок предназначения компании. Только чуть больше трети французских, корейских и японских менеджеров видят в компании функциональную структуру, такой же подход разделяют половина испанских и американских менеджеров, в то время как в России, Чехии и Болгарии такая оценка характерна для большинства их коллег.

Рисунок 18. Процент опрошенных, считающих компанию системой, а не социальной группой (18, с. 18)
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Тромпенарс считает, что даже один этот факт оказывает существенное воздействие на то, как люди взаимодействуют друг с другом. Эти взаимодействия отражаются, по его мнению, в 7 различных параметрах, отличающих одну культуру от другой (17, с. 49).

· Универсализм / партикуляризм: параметр, делящий культуры на придерживающиеся универсальных правил и предпочитающие личностные отношения;

· Индивидуализм / коллективизм: параметр, указывающий на место благополучия отдельного индивида или коллектива в системе ценностей культуры;

· Нейтральный / эмоциональный: параметр, указывающий на принятую обществом (культурой) степень выражения эмоций; 

· Диффузный / специфицированный: параметр, описывающий личностные и профессиональные отношения между людьми как варьирующиеся в зависимости от ситуации или существующие в договорной форме. 

· Нацеленный на достижение / статусный: параметр, указывающий на предпочитаемый культурой способ достижения статуса за счет личных успехов или социального происхождения. 

· Отношение ко времени: параметр, делящий культуры как нацеленные на современность и ориентированные на прошлое и сохранение традиций.

· Отношение к окружающей среде: параметр, указывающий на степень зависимости культуры от природы и окружения. 

Первые пять параметров возникают, по мнению Тромпенарса, из отношений между людьми, а два последних являются самостоятельными параметрами. Взгляд Тромпенарса сходен с пониманием культуры у Хофстеде, рассматривающего культуру как многослойный феномен, у которого более глубоко лежащий слой является основой для выше расположенного уровня. Поэтому выделенные Тромпенарсом параметры непосредственно связаны с расположенными выше явными артефактами и находящимися ниже ценностями и основными установками (17, с. 50). 
Универсализм/партикуляризм

Может показаться, что параметр УНИВЕРСАЛИЗМ/ПАРТИКУЛЯРИЗМ тесно связан с индивидуализмом и коллективизмом. На самом деле партикуляризм (происходит от английского слова particular – индивидуальный, отдельный) является противоположностью индивидуализму. Индивид, стоящий на позициях партикуляризма ведет себя в соответствии с особыми обстоятельствами, а не согласно правилам и предписаниям данного общества. В судебных инстанциях человек партикуляристской культуры может дать неверные показания, поскольку он предпочитает поддерживать друзей в беде.

Для иллюстрации этого параметра, как и для описания других параметров, Тромперарс обращается к дилеммам, с помощью которых производится тестирование представителей различных культур. Так, например, им приводится случай с двумя близкими друзьями, один из которых вел машину и на превышенной скорости сбил пешехода. Опрашиваемого просили представить, что он является другом водителя и во время наезда находился на соседнем сидении. Он также знал о превышении скорости и должен был предупрежден адвокатом друга-водителя, что его ложное показание могло бы предотвратить неприятное судебное разбирательство по отношению к его другу. В универсалистских культурах, например, США (93%) и Швейцарии (97%) и многих западноевропейских странах, большинство опрашиваемых не стало бы давать такие ложные показания с тем, чтобы помочь другу выпутаться из сложной ситуации, в то время как в культурах с преобладанием партикуляризма, например, в России, более 50% опрошенных, а в Венесуэле более 70% стали бы помогать другу (см. рис. 19).

Рисунок 19. Автомобиль и пешеход. Процент опрошенных, предпочитающих универсальные правила, а не поддержку друга (18, с. 35)
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В международном менеджменте существует ряд моментов, вызывающих трение между универсализмом и партикуляризмом. Самой серьезной проблемой является, пожалуй, та недооценка значения личностных отношений в партикуляристских культурах, которая допускается универсализмом. Каждый из бизнесменов, пытавшийся наладить отношения с японскими фирмами, может подтвердить, что требуется весьма длительный период времени, в течение которого создаются доверительные отношения с японскими партнерами, и только затем начинаются конкретные переговоры. 

Партикуляризм весьма характерен для России. Без налаживания межличностных отношений ведение бизнеса в России весьма проблематично. Представителям универсалистских культур, впервые начинающим переговоры с российскими партнерами, зачастую трудно осознать тот факт, что только тесные, зачастую дружеские контакты открывают дорогу их товарам и услугам в России.

Партикуляризм характерен и для россиян в обычной жизни. Если американцы, рьяные приверженцы универсализма, не задумываясь сообщают ближайшему полицейскому о превышении скорости у проезжающего автомобиля, поскольку закон един для всех здесь и всегда, то водитель на российских просторах, как правило, будет солидарен с другим неизвестным ему коллегой за рулем и дружески просигналит ему фарами о притаившейся засаде работников ГИБДД. 
Индивидуализм/коллективизм

Параметр КОЛЛЕКТИВИЗМ/ИНДИВИДУАЛИЗМ указывает на ценность индивида в культуре (18, с. 52). В то время как в индивидуалистических культурах (этот параметр не тождествен имеющему такое же название параметру Хофcтида) благополучие отдельного индивида в иерархии ценностей находится на самом верху, то в коллективистских культурах самым важным является благоденствие коллектива. Такой подход выражается в восприятии индивидом своего положения в обществе, поскольку в индивидуалистских культурах человек определяет свое положение в обществе через образование, профессию, успехи и социальный статус, а в коллективистских культурах он позиционирует себя через принадлежность к определенной группе. Естественно, что такое миро- и самопонимание не может не влиять на социальные взаимодействия.

Для выяснения ценностных предпочтений Тромпенарс сформулировал два вопроса:

А – Если индивид обладает максимально возможной свободой и максимумом возможностей для развития себя, то в результате улучшится качество его жизни;

Б – Если индивиды постоянно заботятся о своих ближних, то качество жизни улучшится для всех, даже если ограничить индивидуальную свободу и индивидуальное развитие (18, с. 51).

Рисунок 20. Качество жизни / Процент опрошенных, предпочитающих ответ А, т. е. индивидуальную свободу (см. 18, с. 51)
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После опроса тридцати тысяч менеджеров была составлена шкала предпочтений, указывающая на то, что наибольший уровень индивидуализма характерен для израильтян, румын и канадцев, вслед за которыми следуют американцы, чехи и датчане (см. рис. 20). Среди европейцев наименьшее число опрошенных, предпочитающих индивидуальную свободу, проживает во Франции. Это может показаться удивительным, но если вспомнить, что большинство французов уходят в отпуск в августе, чтобы всем вместе наслаждаться средиземноморским отдыхом, то многое становится понятным. 

Другим вопросом, которым задался Тромпенарс для исследования параметра индивидуализм/коллективизм, и который важен для выяснения преобладающих в обществе способов ведения бизнеса, является вопрос о генерализации понятия "коллектив" в отдельной культуре. Для каждого отдельного общества существуют разного рода коллективы, частью которых можно себя считать. Если во Франции этим коллективом может быть "великая нация", семья или кадры, то в Японии это корпорация, в Ирландии – католическая церковь, в Китае – семья и т.д.

В рамках международного бизнеса имеются области столкновения индивидуалистских и коллективистских установок, влияющие на деловые отношения. Как и в случае с параметром универсализм / партикуляризм требуется особая выдержка и настрой на ведение долговременных переговоров при ведении бизнеса с представителями коллективистских культур, поскольку в них ответственность несет не один человек, а коллектив, и, следовательно, вместо принятия решения в одиночку имеют место дискуссии и процесс выработки решений.

Опрос Тромпенарса разрушает устоявшееся представление о том, что в России сложилась устойчивая коллективистская культура. Когда речь заходит о том, "кто виноват?", отдельный человек или группа, то выясняется весьма неожиданный факт. Из проведенного опроса видно (см. рис. 21), что воздействие коммунистической идеологии на становление коллективисткой ментальности у российских и восточноевропейских менеджеров оказалось крайне ограниченным, поскольку в России и на Кубе 69%, в Венгрии, Румынии, Чехии, Польше, Болгарии более 60% опрошенных возложили ответственность за ошибку на отдельного человека, а не коллектив. Даже такие, казалось бы, индивидуалистки настроенные бизнесмены, как американцы, находятся в середине списка (53%). В Японии же приверженцами индивидуальной ответственности были 32%, а в Индонезии только 16% опрошенных!

Рисунок 21. Чья это вина? Процент опрошенных, предпочитающих индивидуальную ответственность (см. 18, с. 57)
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Хотя, может быть, на вопрос о том, почему в бывших социалистических странах коллективной ответственности предпочитают индивидуальную, можно было бы ответить таким образом: долгие годы, для существовавшей тогда идеологии коллектив был всегда предпочтительней. Коллектив, как правило, не мог ошибаться, в отличие от отдельных запутавшихся его членов, которым в силу устоявшейся практики грозили серьезные кары, избежать которых можно было, только столкнув вину на другого. 
Нейтральная/эмоциональная культуры

Параметр НЕЙТРАЛЬНАЯ/ЭМОЦИОНАЛЬНАЯ КУЛЬТУРЫ рассматривается Тромпенарсом на уровне артефактов, т.е. его интересует степень выражения эмоций, принятая в обществе (культуре). Эмоциями в данном случае являются не те эмоциональные всплески, уместные для экстремального выражения чувств, а повседневные поведенческие реакции, такие как смех, улыбки, жестикуляция, выражения лиц и т.д. 

Фактически эта пара категорий является основополагающей для определения отношения культуры к сущности совместного человеческого существования, поскольку в них содержится ответ на вопрос, является ли для общества первостепенным решение деловых задач или же деловые отношения нераздельны с проявлением человеческих чувств. 

Рисунок 22. Проявление эмоций на рабочем месте / Процент опрошенных, не демонстрирующих эмоции на рабочем месте (18, с. 70)
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На рисунке 22 есть некоторые страны, в которых не принято открыто проявлять свои эмоции на рабочем месте. Не вызывает удивление то, что второе место в списке занимает Япония с ее культурой, ориентированной на чрезвычайно сдержанное проявление эмоций. В Европе существует весьма значительный разброс в выражении чувств: от наиболее нейтральной степени в Австрии (59%) до наиболее эмоциональной – в Испании (19%), России (24%), Италии и Франции (33% и 30%). С удивлением устанавливаешь тот факт, что принятая на российских предприятиях эмоциональность намного превосходит уровень проявления чувств таких, с русской точки зрения, "темпераментных" культур, как итальянская и французская.
Диффузный/специфицированный

В параметре ДИФФУЗНЫЙ / СПЕЦИФИЦИРОВАННЫЙ Тромпенарс дает ответ на вопрос, насколько сильно диффузны и специфицированы (разделены) личностные и профессиональные отношения между людьми. Если в специфицированных отношениях совместное человеческое существование, а также границы обоюдных прав и обязанностей, прежде всего в профессиональной сфере, подробно описываются рабочим контрактом, то в диффузных культурах эти отношения описываются только в общих чертах и могут ситуативно модифицироваться. Существенно и то, что в диффузных культурах намного проще происходит смешение личностных и деловых аспектов. Это не может не иметь значение для деловой трансакции, поскольку тесное переплетение личного и профессионального затрудняет профессиональную критику, т.к. критика дела в диффузной культуре означает непременный ее перенос на занимающегося этим делом индивида.

Американский психолог немецкого происхождения Курт Левин (Kurt Lewin) изобразил личность в виде кругов, включающих в себя жизненные сферы индивида (17, с. 110). Частная сфера находится в центре круга, а на его периферии – различные области, ориентированные на общественную сферу. Как еврейский беженец из гитлеровской Германии, живущий в Америке, он хорошо знает культуру обоих стран. Левин указывает на различия между жизненными сферами U-типа (US – США) и G-типом (German – Германия) (см. рис. 23).

Рисунок 23. Круги Левина
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Сфера U-типа указывает на обладание личностью большой общественной сферы, разделенной на специфицированные сегменты, в которых могут, например, находится мебель, автомобиль, холодильник и общество вообще. Американцы могут иметь общественный вес и пользоваться уважением в различных сферах, в гольф-клубе, родительском совете или клубе собаководства и т.д. Люди, общающиеся в таких местах, необязательно являются близкими друзьями. Их объединяет только общность интересов в данной сфере, и доступ в нее других людей, как правило, не затруднен, что также означает и невысокий уровень связанной с этой сферой обязательств (поэтому сегменты отделены друг от друга прерывистой линией). 

В Америке, в которой люди живут мобильно, предметы домашнего обихода – мебель, холодильник, машина – принадлежат к полуобщественной сфере. В случае приглашения гостя в дом, он может без разрешения хозяев открывать их холодильник, поскольку в США такие предметы принадлежат к общественной сфере хозяев. Не так обстоит дело в Европе. В Германии, например, если гость будет приглашен на обед в частный дом, то это приглашение распространяется только на обеденный зал, и посещение других комнат будет восприниматься как невежливое вторжение в частную сферу хозяев. 

Кроме того, в диффузных культурах общественная сфера относительна, невелика, частная сфера больше по объему и диффузна. Общественный статус и уважение, приобретенные в профессиональной сфере, сопровождают индивида почти во всех сегментах его общественной жизни. Поэтому господин доктор Мюллер остается господином доктором Мюллером не только в своем университете, но и в мясной лавке, и на заправочной станции. Социальный статус человека переносится в такой стране как Австрия даже на супругу владельца титула, которую также будут называть фрау доктор Мюллер (17, с. 111).

Диффузный и специфицированный параметры особенно явственно выявляют национальные различия между культурами. Тромпенарс задал вопрос представителям различных культур, готовы ли они помочь своему непосредственному начальнику в покраске его дома, хотя эта помощь естественно не является частью их профессиональных обязанностей. В специфицированных культурах, где работа и частная жизнь имеют четкое различие, большая часть менеджеров не станет помогать своему шефу. Рисунок 24 (17, с. 88) показывает долю опрошенных, которые не станут оказывать помощь. 

На графике видно, что доля менеджеров, отказывающихся красить дом в США, Англии или Швейцарии составляет около или более 80%, а в Скандинавии она еще выше. Однако в диффузных культурах Китая, Непала или Нигерии большинство сотрудников стали бы выполнять эту работу. 

Рисунок 24. Помощь в окраске дома / Процент опрошенных, отказывающихся помогать шефу
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Не удивительно, что при ведении бизнеса партнерами, которые по этому параметру принадлежат к противоположным культурам, следует обращать внимание на многие факторы. В культурах, которые придают большое значение статусу или происхождению, переговоры, хотя могут и вестись экспертами, но на них будет оказывать влияние, находящееся в тени могущественное лицо. Оно может даже не присутствовать на переговорах, но, в конечном счете, именно этот человек будет принимать решение. Если же такой индивид с высоким статусом участвует во встречах с зарубежными партнерами, то им стоит позаботиться о наличии в их делегации представителя, обладающего сходным статусом и возрастом.
Нацеленный на достижение/статус параметр

Статус может приобретаться в результате упорных индивидуальных усилий человека или же в результате его происхождения или принадлежности к определенной социальной группе. Этот параметр развивает предыдущий рассмотренный нами признак. Происхождение или принадлежность к группе указывают на такие моменты, как рождение, родственные и социальные связи, возраст, пол, образование, профессию и т.п. 

Так, например, если в ориентированной на успех культуре при приеме на работу у выпускников университетов спрашивают, что они изучали и каковы были их успехи в обучении, то в культурах, ориентированных на статус, прежде всего, поинтересуются местом получения образования. 

Не вызывает удивление тот факт, что в неформальной, нацеленной на достижение успеха культуре США принято обращение практически незнакомых людей по имени, независимо от занимаемого поста. Одно применение фамилии для ориентированной на сделку культур, таких как в США или Австралии, может повлиять на партнера по разговору и тем самым несет в себе опасность негативного вмешательства в ситуацию за счет нежелательного для американской культуры воздействия статуса.

Тромпенарс задавал менеджерам различных стран вопросы, призванные пояснить их отношение к статусу и самостоятельно достигнутым успехам, один из которых звучал так: "Уважение к человеку в значительной степени зависит от его происхождения" (см. рис. 25; 17, с. 105). 

Рисунок 25. Уважение зависит от происхождения / Процент опрошенных, не согласных с высказыванием
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Как видно из таблицы, большое число индустриальных стран отвергают такую установку. Совсем не удивляет то, что эгалитаризм распространен в США, Канаде, Австралии и многих скандинавских странах. Россия также является страной, в которой две трети опрошенных придают большее значение достижениям сотрудников, а не их происхождению, что, впрочем, легко объяснимо влиянием российской традиции. Наивысшее уважение к статусу среди индустриальных стран высказали менеджеры Австрии (51%). 

С помощью этого параметра Тромпенарс хорошо обосновывает причины большего значения титула. В наиболее ориентированных на достижение культурах использование титула оказывается значимым лишь в редких случаях, поскольку он весьма незначительно помогает личности в достижении поставленной цели. Единственным имеющим значение условием является успех, которого добиваются, независимо от имеющихся ранее достижений или полученных титулов. Однако надо принимать во внимание тот факт, что широко распространенный в англоязычных странах принцип поощрения достигнутого результата – оплата и продвижение по службе в зависимости от индивидуального вклада в успех – не срабатывает в культурах, ориентированных на статус, где главенствует принцип старшинства. 

Принцип, связанный с достижением успеха или значением статуса особенно важен для налаживания деловых отношений между представителями различных культур. Поэтому при проведении переговоров между предпринимателями, придерживающимися противоположных точек зрения на значение статуса, необходимо уважать происхождение и статус партнеров по переговорам и следует позаботится о том, чтобы руководители делегаций обладали равным статусом.

Не меньшее значение для ориентированных на статус культур имеют предметы, которые в сознании людей символизируют социальное положение и место их владельцев на иерархической лестнице, такие как автомобили, сигареты, офисы и их обстановка и т.д. 

В этой связи интересен приводимый Тромпенарсом пример с английским менеджером, командированным его фирмой руководить таиландским филиалом (17, с.111). По статусу ему был положен автомобиль "Мерседес", которому менеджер, однако предпочел более удобный для передвижения по оживленным улицам Бангкока маленький японский автомобиль. Однако таиландский сотрудник никак не мог выполнить заказ своего английского начальника, и только после настойчивых вопросов шефа о причине задержки выяснилось, что при выполнении просьбы следующий за англичанином по рангу сотрудник должен был бы передвигаться вместо машины на велосипеде.
Отношение к окружающей среде

Следующий параметр Тромпенарса указывает на то, насколько высоко различные культуры оценивают возможность самим индивидам определять свою судьбу или насколько они убеждены в своей зависимости от окружающих условий и природы. С другой точки зрения этот параметр раскрывает установку человека на окружающий мир. В различных культурах степень воздействия индивида на мир очень отличается. 

Тромпернарс упоминает об изобретателе плеера "Walkman", господине Морита, председателе Совета директоров фирмы "Сони", который объяснил свое изобретение кассетного проигрывателя стремлением предоставить человеку возможность слушать музыку, не мешая окружающим. Этот подход в корне разнится с принятым на Западе, поскольку здесь потребитель в первую очередь стремится к прослушиванию музыки без помех со стороны других людей (18, с. 148).

С точки зрения компании поведение, определяемое культурой и выражающее отношение к внешнему миру, в первую очередь, имеет дело с готовностью людей идти на риск. Вера в себя и свои силы дает сотруднику мужество идти навстречу неизвестности и быть более изобретательным. В международном бизнесе на этой почве могут возникать трения между людьми, придерживающимися различных принципов. Для фирм разница в подходах тоже существенна, т.к. не желающий рисковать сотрудник будет, скорее всего, дожидаться получения инструкций и стараться избегать ответственности. 

Показателен проведенный Тромпенарсом опрос менеджеров по поводу того, кого они считают "кузнецами собственного счастья" (см. рис. 26; 17. с. 144)

Рисунок 26. Человек – "кузнец своего счастья" / Процент опрошенных, считающих, что все, что с ними происходит, зависит от них самих
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Обращает на себя внимание то, что в США процент опрошенных, полагающих что успех зависит, прежде всего, от собственных усилий, почти в два раза превышает число людей, разделяющих их точку зрения, но проживающих в России. Как видно, в России оптимистично настроенные менеджеры составляют около половины среди опрошенных деловых людей. А если учесть, что эти люди относятся к самой активной части населения, то можно сделать вывод, что обычные граждане настроены значительно пессимистичнее.
Отношение ко времени

ОТНОШЕНИЕ КО ВРЕМЕНИ является признаком, делящим культуры на нацеленные на современность и ориентированные на прошлое и сохранение традиций. 

Совершенно обычное протекание дня в различных странах, расположенных при этом по соседству, обладает, однако, удивительным разнообразием. 

В то время как в Австрии встают по звонку будильника в среднем в 6.15, то в Германии и Швейцарии это происходит на один час позже, а в Ирландии и Испании в 8.00. Но зато ирландцы идут в постель в среднем в 23.45, испанцы – в 0.15, немцы, швейцарцы и шведы – в 23.15, а австрийцы – в 22.50. Различные виды деятельности выполняются в течение дня также в разное время.

Этот параметр является одним из существеннейших для всех культур и аналогичен временному параметру, используемому Э. Холлом в своей классификации. Тромпенарс рассматривает темп, ритм, точность и восприятие относительной важности прошлого, настоящего и будущего. Для рассмотрения последних трех временных отрезков Тромпенарс использовал тест с окружностями исследователя Коттла (Cottle). Этот тест позволяет установить, как различные культуры оценивают значение прошлого, настоящего и будущего (18, с. 127), что позволяет ему прийти к выводу о существовании культур ориентированных на последовательное и синхронное выполнение заданий. В зависимости от размера приведенной в тесте отдельной окружности, представляющей прошлое, настоящее и будущее, а также от степени их пересечения, Тромпенарс делит культуры на культуры, не связанные с традициями, нацеленные на современность и на культуры, заинтересованные в сохранении традиций и уделяющие большое внимание прошлому (см. рис. 27).

Рисунок 27. Прошлое, настоящее и будущее
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Если для первого вида культур весьма важно четкое временное деление при выполнении различных заданий и эффективное управление временем, то для второго вида культур центральным моментом является одновременное улаживание нескольких заданий. Это позволяет понять, почему в последовательных временных культурах прошлое, настоящее и будущее четко разделены, в то время как в синхронных культурах эти временные горизонты пересекаются. То, что Тромпенарс называет последовательными и синхронным культурами Э. Холл считает моноактивными и полиактивными, уделяя особенное внимание, как мы помним, количеству улаживаемых в данный отрезок времени заданий.

Примеров различного подхода к восприятию времени существует множество. Так, для французских менеджеров прошлое имеет большее значение, чем для их американских коллег, и служит тем контекстом, который позволяет понять современность и выработать планы на будущее. Американская точка зрения на будущее состоит в том, что индивид может стремиться к нему путем своих непосредственных индивидуальных усилий, причем это будущее не может быть отдаленным, поскольку слишком много событий могут вмешаться на длительном отрезке времени на пути достижения поставленной цели. Американская идея будущего – это краткий отрезок времени, контролируемый настоящим. 

Другой аспект временного измерения заключается во времени, отпущенном на обдумывание и действие. В то время как некоторые культуры в своих действиях исходят из краткосрочной перспективы с тем, чтобы эффективно воздействовать на возможное будущее развитие, другие культуры концентрируются на непосредственной координации стоящих на повестке дня проблем. Такой подход к деятельности имеет далеко идущие последствия для предпринимательской практики, поскольку оказывает существенное воздействие на внедрение инноваций, проведение исследований, подбор персонала, оплату труда и экологию.

Для выяснения предпочтений в подходе к временным горизонтам Тромпенарс и Хампден-Турнер предложили людям из различных стран ответить на вопросы по поводу прошлого, настоящего и будущего, указав цифры (рис. 28; 18, с. 128):

	7 = года
	   
	6 = месяцы
	   
	 

	5 = недели
	   
	4 = дни
	   
	 

	3 = часы
	   
	2 = минуты
	   
	1 = секунды


Мое прошлое начинается… назад, оканчивается…
Мое настоящее начинается… назад, оканчивается… с данного момента.
Мое будущее начинается… с данного момента, оканчивается… с данного момента.

На основе данного опроса исследователь выяснил временные горизонты различных стран, установив при этом, что самый отдаленный временной горизонт находится в Гонконге, а самый короткий – на Филиппинах.

Временной горизонт существенно влияет на деловую активность. Очевидно, что долговременная ориентация японских бизнесменов контрастирует с американским стилем ведением бизнеса с его ежеквартальной отчетностью. Этот простой факт становится очевиден, когда представляешь реакцию американских менеджеров, получивших от японских бизнесменов бизнес-план на ближайшие 250 лет развития Национального парка в Калифорнии, управление которым они захотели приобрести. Для американцев это был план на 1000 кварталов. 

Рисунок 28. Долгосрочность деловой активности предприятий: 7 = года, 1 = секунды
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В наше время быстрого изменения рынков и постоянного поиска наиболее эффективных путей управления предприятиями, требующих от людей быстроты в принятии решений и проявления гибкости и способности воспринимать все новое, требует избавления от прошлого и закостеневшего. Культурные различия могут оказать в этом смысле существенное, но зачастую недооцененное воздействие на общее экономическое развитие. 

Подводя итоги рассмотрению взглядов Тромпенарса, можно задаться вопросом, насколько разработанные им параметры соответствуют действительности. При внимательном их рассмотрении можно быстро установить, что ценность работ Тромпенарс не только в самом выделении и анализе параметров, но значительно глубже. Прежде всего, многочисленные примеры и приводимый в его работах накопленный опыт превращают рассматриваемые параметры в доступный и увлекательный материал, многое объясняющий в культурной специфике различных стран. Поэтому если поставить задачу по использованию накопленных Тропенарс знаний для сглаживания культурных различий в бизнесе, то это потребует от внимательного читателя его работ той же, что и у автора способности, а именно, не считать знания волшебным средством для налаживания сотрудничества между людьми разных стран, а рассматривать их как определенный алгоритм, который в паре с собственными наблюдениями помогает при интерпретации жизненных явлений. 
Тема 5. МЕЖКУЛЬТУРНАЯ КОММУНИКАЦИЯ
Коммуникация

Осуществление межкультурного диалога происходит в виде коммуникации. Стоит рассмотреть поближе процесс коммуникации, поскольку помимо рассмотренных Э. Холлом видов культур высокого и низкого контекста, являющихся вербальным видом коммуникации, само протекание коммуникации обладает рядом особенностей.

В своей основе процесс коммуникации легче всего представить как передачу информации с помощью азбуки Морзе. Информация передается с помощью знаков. Для осуществления такой передачи требуется наличие отправителя, реципиента и передающего канала. Отправитель передает информацию через ее трансформацию в систему символов с помощью кода. Понимание информации участниками коммуникации возможно только в том случае, если перед началом ее участники договорятся о содержании, значении имеющегося у каждого применяемого знака или комбинаций знаков. Участники коммуникации имеют только одну возможность интерпретации определенного знака.

Язык в качестве средства коммуникации человека не является таким простым. Многие слова имеют два или более значений. Какое значение придается отправителем, т.е. говорящим, получатель определяет из контекста. Что должно означать то или иное слово можно установить, обращая внимание на следующие моменты:

· положение слова в предложении

· вид предложения (вопрос, ответ, приказ)

· интонация

· высота голоса

· жесты

· мимика

Таким образом, человеческая коммуникация не так однозначна, как азбука Морзе и имеет много параметров. Причем эти параметры могут накладываться друг на друга и тем самым усиливать, ослаблять, или незначительно воздействовать на коммуникацию. Коммуникация выступает сложным актом. Отосланные знаки могут по-разному оцениваться отправителем и получателем. Может случиться, что отправитель намеренно отсылает одновременно два противоречащих друг другу сигнала. Другой возможностью является осознанная неправильная интерпретация получателем полученных знаков. Таким образом, коммуникацию можно осознано интерпретировать. Так, например, нежданному гостю можно сказать о том, что вы рады встрече, но одновременно понижающимся тоном и мимикой дать понять о нежелательности визита. Значительно чаще, впрочем, получается так, что получатель неосознанно неправильно истолковывает высказывания отправителя. Такие недоразумения возникают не только из-за многозначности слов. Чаще они происходят на различных уровнях воздействия коммуникативной ситуации как со стороны отправителя, так и со стороны получателя.

В коммуникативном процесс присутствуют: 

· уровень передачи дела по существу, выражающийся ВЕРБАЛЬНЫМИ средствами (языком);

· НЕВЕРБАЛЬНЫМИ средствами (мимикой, жестами); 

· ПАРАВЕРБАЛЬНЫМИ средствами (интонацией, высотой тона).

Люди различных культур могут не понимать язык тела друг друга, также как это происходит с написанными или произнесенными словами. К счастью, люди могут овладеть невербальной коммуникацией других культур значительно быстрее по сравнению с изучением иностранного языка.
Экспрессивные и сдержанные культуры

Повышенная экспрессивность осуществления паравербальной и невербальной коммуникации у некоторых народов может быть неправильно истолкована представителями эмоционально сдержанных культур. Жители средиземноморских стран и Латинской Америки относятся к представителям экспрессивных культур, культуры Восточной и Юго-Восточной Азии, Финляндии и т. д. – к сдержанным (рис. 29).

Рисунок 29. Страны с экспрессивными и сдержанными культурами
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В качестве примера значимости паравербальной и невербальной коммуникации для успешного делового сотрудничества можно привести переговоры между экспрессивными, громко говорящими итальянцами и эмоционально сдержанными, обладающими тихими голосами таиландцами. Для таиландцев бурная жестикуляция итальянцев и их слишком экспрессивная и громогласная манера выражать свои мысли является настоящим испытанием, поскольку тихо говорящими представителями этой культуры громкие голоса итальянцев понимаются как выражение недовольства или даже гнева. А если учесть, что таиландцы принадлежат к высококонтекстной культуре и очень уважают людей старшего возраста, то можно представить, какое впечатление может произвести на них экспрессивный седовласый пожилой руководитель итальянской делегации, который будет в основном вести переговоры. 
Значение молчания

Экспрессивные люди чувствуют себя некомфортно, если во время разговора возникают паузы, длящиеся более пары секунд. В противоположность им представители сдержанных культур воспринимают гораздо более длительные паузы весьма спокойно. У японских партнеров, например, во время переговоров безмолвные паузы длятся с точки зрения не лезущих за словом в карман мексиканцев, греков или итальянцев целую вечность. Люди экспрессивных культур практически не выносят разговорный вакуум и вынуждены заполнять молчание своей речью.

К сожалению, "болтливость" эмоциональных людей сбивает с толку сдержанных японцев и финнов, ценящих паузы между словами также как и сами слова. Партнеры из сдержанных культур не испытывают потребности отдаваться потоку речи, как это обычно принято у их экспрессивных коллег. 
Невербальная коммуникация

Как мы помним, уже начиная с работ Э. Холла, исследователи делят культуры на культуры стран низкого и высокого контекстов. В культуре высокого контекста важная информация зачастую передается невербальными или косвенными способами. Япония – страна высокого контекста, также как Франция и большинство арабских и романоязычных стран. С другой стороны, в культурах низкого контекста, т. е. США, Великобритании и Германии говорящий сообщает о том, что он подразумевает. Фактически вся информация содержится в пределах прямого вербального сообщения. Однако даже в культурах низкого контекста невербальные реплики могут быть полезными. Жесты помогают подчеркивать моменты или сообщают о том, что произносить вслух нежелательно. Так как жесты в разных частях мира имеют различное толкование, то велика опасность их неправильной интерпретации. В качестве примера рассмотрим несколько часто встречающихся в России, США и Западной Европе жестов.

Жест "иди сюда":
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Человека подзывают, "поманив" его указательным пальцем. Этот жест редко делается начальнику, но обычно используется равными по положению людьми или служит для вызова обслуживающего персонала, официанта или швейцара. Его также иногда используют в ситуациях с сексуальным подтекстом, и в таком случае использующий его человек невербально говорит "подойди ближе". Для некоторых иностранцев жест не поддается правильной расшифровке, так как во многих странах принято вместо того, чтобы звать человека, "поманив его пальцем", использовать всю ладонь.

V-жест, жест победы:
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V-образный жест пальцами, ставший очень популярным с легкой руки Уинстона Черчилля: речь, конечно, идет о победе, об успехе. Если же при этом жесте рука повернута ладонью к говорящему, то в Англии и Австралии жест приобретает оскорбительное значение и означает "заткнись". В большинстве стран Европы, однако, V-жест в любом случае означает "победа", поэтому, если англичанин хочет этим жестом сказать европейцу, чтобы он замолчал, тот будет недоумевать, какую победу имел в виду англичанин. Во многих странах этот жест означает также цифру "2". Так, во Франции заказ двух чашечек кофе можно сделать невербально, подняв одной рукой пустую кофейную чашку, а другой, показав V-жест. В современном деловом мире этот жест наверняка, однако, будет истолкован как знак обозначающий победу. 

Большой палец вверх:
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Кулак выдвинут, большой палец поднят прямо. "Большие пальцы вверх" как положительный жест быстро получили популярность в России и США, особенно там, где шум мешает вербальной коммуникации. Им пользовались пилоты, не имеющие возможности кричать "Все хорошо!" или "Готов!" из-за шума двигателей. С небольшим наклоном назад этот жест используется в США для передвижения автостопом. Однако в большинстве стран Ближнего Востока и в некоторых частях Африки (особенно в Нигерии) этот жест может быть непристойным. В Японии большой палец считают пятой цифрой; поднятый большой палец закажет пять, например, кружек пива!

Жест "OK"
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Жители некоторых Средиземноморских стран, Бразилии, Гватемалы и Парагвая, увидев этот жест, решили бы, что исполнитель этого жеста обзывает их приверженцами однополой мужской любви. 

Француз бы подумал, что речь идет о нулевых достижениях в какой-то области, потому как для французов этот жест означает "ноль", а для датчанина и итальянца это было бы оскорблением.

А японец же понял бы, что речь идет о деньгах, для них большой и указательный пальцы, сведенные в колечко, – это обозначение денег. Житель Мальты вложил бы в этот жест примерно тот же самый смысл, какой мы подразумеваем, щелкая пальцем себе по подбородку.

Указывающий жест:
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Один протянутый палец (обычно указательный палец, иногда большой палец) указывает на объект или человека. Хотя указывать пальцем считается невежливым, этот жест часто используют дети и многие взрослые. "Тыканье" пальцем на предметы не считается грубым, а даже полезным для иностранцев, не знающих название предметов. Указывать пальцем на людей не вежливо, возможно, из-за этого этот жест используется в суде для указания на правонарушителя. Во многих культурах можно указывать кивком головы, движением подбородка или даже наморщив губы. В Азии используется вся открытая ладонь, однако в Малайзии предпочитается большой палец.

Поднятая ладонь:
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Поднятая правая рука с открытой ладонью означает в России и многих странах Европы и Северной Америки клятву. Еще так можно приветствовать человека. В Греции этот жест очень груб и соответствует распространенному в странах Западной Европы жесту показывания среднего пальца. При этом пальца ладони растопыриваются. В Чили таким образом можно невербально высказаться о недостаточных умственных способностях человека.
Наложение речи

"Наложение" речи происходит тогда, когда на речь говорящего накладывается речь слушателя, т.е. слушатель начинает высказываться, не дослушав до конца обращенные к нему слова. В то время как для экспрессивных культур такая ситуация кажется нормальной, для сдержанных культур такое поведение считается очень невежливым. Бизнесмены стран Северной Европы, США, Канады, а также России очень часто вынуждены испытывать значительные трудности при общении с экспрессивными бизнесменами романских культур, Латинской Америки и т.д., эмоционально реагирующих на речь собеседников и начинающих отвечать, не дав высказаться партнеру до конца. 

Схема на рисунке 30 показывает, что экспрессивные участники переговоров обычно перебивают друг друга, в то время как сдержанные придерживаются другой тактики, играя своего рода в вербальный настольный теннис. Чрезвычайно вежливые японцы, молчаливые финны говорят, выслушав до конца партнера, и берут паузу в пять, а то и десять секунд, прежде чем выдвигать свои аргументы. Своим молчанием они выражают уважение к словам собеседника. Пауза нужна им для обдумывания услышанного и подготовки контраргументов.

Рисунок 30. Различные виды диалогов во время переговоров
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Опыт показывает, что наложение речи является препятствием для успешной деловой коммуникации до тех пор, пока обе стороны коммуникации не распознают это культурное различие. Если это не произойдет, то люди романских культур и арабы думают, что японцы затягивают время или не могут принять решение. В то время как японцы, в свою очередь, воспринимают оживленную речь своих партнеров как невежливую или даже оскорбительную.
Формальные и неформальные бизнес-культуры

Многие перспективные деловые контакты не получают своего развития потому, что деловые партнеры, придерживающиеся неформальной культуры, не высказывают необходимого уважения партнерам, принадлежащим к формальным деловым культурам. 

Формальные культуры обладают ярко выраженной иерархичностью, базирующейся на обладании властью и статусом. В противоположность им неформальные культуры ценят ЭГАЛИТАРИЗМ, т.е. равенство, в котором власть и статус не являются такими важными для возникновения поведенческих различий. 

Рисунок 31. Страны с неформальными и формальными культурами
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Непонимание того факта, что партнер по переговорам относится к представителям формальной культуры, может отрицательно сказаться на результатах переговоров. С одной стороны, деловые люди из формальных, иерархических культур могут чувствовать себя оскорбленными из-за неформального раскованного поведения своих неформальных партнеров по переговорам. С другой стороны, бизнесмены из стран с неформальными культурами воспринимают своих собеседников, предпочитающих формальный стиль общения, как людей, сохраняющих дистанцию, высокомерных и несовременных снобов. Такие недоразумения можно избежать, если обе стороны осознают, что варианты делового поведения основываются на различающихся ценностных ориентациях, а не на личных качествах.

Формальность тесно связана со статусом, иерархией, властью и уважением. Неформальные культуры предпочитают статусное равенство, формальные, напротив, – иерархию и статусные различия. Различия в формальных и иерархических культурах больше и значительнее, чем в эгалитарных и неформальных культурах. Формальное обращение является важным средством высказывания уважения к высокопоставленным людям. Формальное поведение принято как в большинстве стран Европы, так и в Азии.

Формальное поведение предполагает правильное вербальное и невербальное поведение. Это подразумевает использование вежливых форм обращения только на "Вы", с применением академического титула, если таковой имеется. Если учесть, что в Германии около 60% менеджеров высшего звена защитили диссертации, то это автоматически означает использование обращения типа "Вы, господин доктор Шмидт". Невербальные знаки должны также указывать на то, что по отношению к деловому партнеру выражается должное уважение. Наличие галстука, пиджака в жаркое время года являются необходимыми знаками уважения. Кроме того, сдержанные манеры и правильно выбранные формы обращения могут во многом поспособствовать позитивному протеканию встречи.

Возраст, пол и социальный статус также могут оказывать влияние на ожидаемый уровень проявления формальности. В таких культурах, как японская и корейская культуры, уровень формализма распространяется даже на выбор используемых слов и, в особенности, на интонацию, с которой эти слова произносятся. 
Статусные барьеры

Существуют четыре категории деловых людей международного мира бизнеса, которые имеют еще большие сложности при общении с людьми иерархических культур, когда они хотят продать им свой товар. К ним относятся:

1) служащие, находящиеся на начальной ступени своей карьерной лестницы;

2) молодежь;

3) женщины;

4) женщины и мужчины, работающие в отделе сбыта.

Причиной такого положения вещей является то, что формальные культуры обращают особое внимание на статус, возраст, служебное положение, пол своего партнера, а также работает ли он в отделе продаж или отделе закупок. 

Можно с уверенностью предположить, что молодая женщина, начинающая свою карьеру в экспортном отделе какой-либо фирмы, посланная в командировку в страны с такими формальными культурами, как, например, Япония, арабские страны, страны Юго-Восточной Азии будет испытывать значительные затруднения при общении с партнером-мужчиной, занимающим к тому же высокую ступеньку в иерархии своей фирмы, где принят формальный стиль общения. 

Помимо возраста, пола, служебного положения и вопроса, является ли партер продавцом или заказчиком, в иерархических культурах обращают внимание также и на другие факторы, к которым относятся происхождение, образование и культурный горизонт вашего партнера. В Латинской Америке и некоторых странах Европы, в которых обращают особое внимание на налаживание межличностных отношений, необходимо поэтому показать познания в искусстве, музыке, литературе, истории, философии и т.д. Беседы на такие, казалось бы, отвлеченные темы во многом помогают завоевать доверие партнера. Деловые люди, желающие получить признание, должны быть эрудированными собеседниками.

Во многих азиатских культурах с возрастом предоставляется статус. В культурах, высоко ценящих возраст, считается, что чем старше деловой человек, тем больше доверия он к себе вызывает. И с точки зрения таких культур молодые "вундеркинды" от бизнеса, т.е. молодые люди, обладающие выдающимися техническими способностями или деловой хваткой, должны были бы считаться нежеланными. 

В других культурах возраст не важен. Например, в США прежде всего принимается в расчет компетентность, поэтому молодой возраст сотрудника не считается преимуществом или недостатком, также не важен и пол. Нередко на руководящих должностях американских фирм можно встретить молодых энергичных женщин.

Существуют культуры, в которых возраст считается недостатком, а иногда рассматривается доказательством бесполезности, и поэтому люди старше пятидесяти могут столкнуться с трудностями, а иногда и невозможностью найти новую работу, невзирая на все их способности. Такой подход к пожилым сотрудникам характерен для многих стран Западной Европы и России.

При создании совместных предприятий, объединяющих людей, представляющих культуры с различным отношением к возрасту, вопросы продвижения по службе и назначение на руководящие должности следует особенно тщательно продумывать. Даже обращение к человеку и глубина поклона должны соответствовать возрасту человека, которому они адресованы.

Устранение барьеров в отношениях с представителями других культур является одним из наиболее продуктивных путей в достижении положительных результатов переговоров. Умение взглянуть на свою культуру со стороны во многом облегчает преодоление невидимых барьеров в сознании в виде стереотипов и предубеждений и избавляет деловых людей или просто путешествующих от излишней робости при столкновении с новой реальностью.

Формирование ЭМПАТИИ, т.е. признания культурных различий между странами и строительство на этой основе позитивных отношений, является одной из важных целей кросскультурных исследований. Глубокое знакомство с особенностями других культур позволяет также взглянуть и на собственную культуру под новым углом зрения.

Возможность осуществления успешного делового сотрудничества, делового общения возрастает при стремлении к правильному восприятию черт других культур или даже перенимании некоторых из них. Такой подход является гораздо более перспективным, нежели попытки нивелировать культурные различия. Только на пути постоянного проникновения в особенности других культур возможно плодотворное сотрудничество бизнес-сообществ в новых исторических условиях: конкуренции, глобализации, интернационализации бизнеса и бурного роста информационных технологий. 
ТЕСТЫ
Тест 1: ЛОВКИЙ КОММУНИКАТОР

1. Обычным началом беседы в США является вопрос "Чем Вы занимаетесь?". Работа в значительной степени определяет человека. Да или нет: американские граждане часто волнуются о том, как их работа воздействует на их здоровье. 

2. Боливийцы покупают продукт потому что:
    a. Это – лучшая технология;
    b. Их семьям этот продукт понравится;
    c. Это самая выгодная цена. 

3. Да или нет: в Германии отличная технология – обычно самое главное для потребителя.

4. Вы живете в Саудовской Аравии и хотите купить очень дорогую машину. Это настолько дорого, что вы нуждаетесь в ссуде. Но почему это желание не взывает никакого интереса?
a. Поскольку Ислам запрещает давать деньги под проценты;
b. Поскольку вы имеете банк;
c. Из-за вашей внешности.

5. У вас серьезные проблемы с рабочими на вашей фабрике в Швеции. Вы устраняете их путем предоставления рабочим:
a. Дополнительных оплачиваемых дней отпуска;
b. Свидетельств о заслугах;
c. Грантов на обучение.

6. Вы разработали детали очередной встречи с вашими азиатскими партнерами. Однако они, кажется, знают о вас все, решение всех проблем в их руках и результат встречи уже известен прежде, чем вы войдете в дверь. Почему вы должны все же постараться прилететь на встречу?
a. Поскольку они настаивают;
b. Получить согласие партнеров;
c. Получить мили часто летающего пассажира.

7. В Швейцарии и США "время – деньги", но такое отношение ко времени не будет понято всеми ниже приведенными этническими группами кроме:
a. Аборигенов Южной Африки;
b. Арабов;
c. Жителей Полинезии;
d. Латиноамериканцев;
e. Белых жителей Южной Африки.

8. Да или нет: Австралийцы ценят статус и престиж и имеют особое пристрастие к этикету. 

9. Да или нет: В большинстве азиатских культур важно самопожертвование и оно ожидается от каждого. 

10. Да или нет: Если вы хотите впечатлить американского менеджера, то необходимо иметь нужное образование.
Тест 2: РЫНОК, РЫНОК

1. Оказание давления на продажи и обман контрпроизводительны во многих странах. Да или нет: Австралийцы отчаянно сопротивляются тактике давления.

2. Вкусы немецких и бразильских потребителей в рекламных объявлениях противоположны, потому что немцы в своей рекламе предпочитают:
a. Много данных;
b. Меньше фактов и более сексуальности;
c. Фантастические образы.

3. Да или нет: Рекламирование во многих центрально-американских газетах эквивалентно принятию политической точки зрения.

4. Почему заказы товаров по почте не завоевало популярность в Чили?
a. Это слишком безлично.
b. Чилийцы имеют тенденцию не доверять гарантиям и гарантийному обслуживанию;
c. Чилийцам нравится рассматривать витрины и цены;
d. Все вышеупомянутое.

5. Да или нет: Продажи товаров по почте затруднены в Коста-Рике, потому что многие дома не имеют уличных адресов.

6. Маркетинг в Саудовской Аравии должен соблюдать местные традиции, поэтому запрещается:
a. Использование детей в рекламных объявлениях;
b. Изображение собак в рекламе;
c. Прямой маркетинг.

7. Местные законы часто защищают своих граждан от увольнения из иностранных фирм. Какая страна не будет отдавать предпочтение при приеме на работу или увольнении местным гражданам?
a. Япония;
b. Объединенные Арабские Эмираты;
c. Эквадор;
d. США.

8. Да или нет: Если японец говорит "Да", то в большинстве случаев он высказывает согласие.

9. Да или нет: Большинство шведов любят риск и мало готовы к коллективной деятельности.

10. Да или нет: В малазийской культуре благополучие группы менее важно, чем благополучие отдельного человека.
Тест 3: СЧИТАЙТЕ С МОИХ ГУБ!

1. "Без улыбки вы одеты не полностью", в США эту фразу можно услышать повсюду. Да или нет: улыбка – универсальное средство выражения испытываемого удовольствия.

2. Япония – страна культуры высокого контекста, где даже незначительная жестикуляция много значит. Какое поведение соответствует японским нормам?
a. Прикрыть рот рукой при смехе;
b. Подмигнуть в знак согласия;
c. Громкая, энергичная речь.

3. Да или нет: В Германии не держат левую руку в кармане при рукопожатии правой рукой.

4. Во многих странах плевки считаются вульгарными, но где это к тому же и противозаконно? 
a. Сан-Томас;
b. Сан-Мартин;
c. Сингапур.

5. Вы – единственный пассажир автобуса в Бахрейне. Входит еще один пассажир и выбирает место рядом с вами. Да или нет: Он намеревается начать с вами беседу. 

6. Вы приветствуете нового партнера во Франции. Он выглядит немного смущенным, поскольку вы твердо сжимаете его руку и сердечно трясете ее. Его смущение объясняется тем, что:
a. Его освободили от необходимости выдерживать ваши поцелуи;
b. Французское рукопожатие – больше рукокасание, без крепкого пожатия и трясения рук;
c. Ему хотелось бы, чтобы вы его поцеловали. 

7. В Соединенных Штатах мужчины иногда хлопают друг друга по спине, рукам или плечам. Да или нет: В Нидерландах это тоже приемлемо.

8. Да или нет: Прежде чем руководители-женщины предпримут путешествие по Бразилии, они должны убедиться в том, что на их ногтях хороший маникюр.

9. У вас хорошее настроение после поступления большого коммерческого запроса из Стокгольма. Для вас удивительно, что спустя некоторое время шведы прекращают переговоры по сделке. Такое развитие событий связанно, возможно, с тем, что во время встречи вы:
a. Сидели, откинувшись на спинку стула, и скрестили руки на груди;
b. Все время переговоров ваша лодыжка лежала на вашем колене;
c. Громко смеялись;
d. Все вышеуказанное.

10. Да или нет: Резкий хлопок рукой по направлению вниз часто используется в Испании для подчеркивания точки зрения. 
Тест 4: СЛЕДИТЕ ЗА ВАШИМИ РУКАМИ!

1. Два жеста – знак "OK" (соединенные вместе большой и указательный пальцы) и поднятый большой палец – очень популярны в России, США и многих других странах. Однако эти же жесты считаются очень грубыми в других странах. Отметьте те страны, в которых один или оба жеста являются оскорбительным.
a. Бразилия;
b. Австралия;
c. Испания;
d. Страны Ближнего Востока;
e. Все эти страны.

2. Да или нет: Азиаты могут показывать несогласие путем всасывания воздуха через зубы.

3. Никогда не демонстрируйте в Латинской Америке как велик или мал какой-либо объект, измеряя расстояние двумя вытянутыми указательными пальцами. Это только часть мужской анатомии, к которой относится этот жест. Правильный способ проиллюстрировать длину в Латинской Америке:
a. Указать рукой на соответствующую высоту от пола;
b. Протянуть свою правую руку и измерить от кончика пальца до необходимого расстояния вдоль правой руки с помощью левой руки;
c. Использовать мерную ленту или линейку.

4. Да или нет: В Чили ударить правым кулаком по левой ладони считается оскорбительным, а открытая ладонь с растопыренными пальцами означает "дурак".

5. В США обычное расстояние между говорящими сотрудниками составляет около 1,2 метра. Да или нет: Обычное расстояние между говорящими людьми в Латинской Америке менее метра.

6. Вы опоздали на встречу с вашим новым шефом – немцем, затем вы называете его по имени и пододвигаете свое кресло ближе к его столу. Что из нижеприведенного может успокоить его:
a. Спросить его о семье;
b. Согбенный вид;
c. Засунуть руки в карманы;
d. Извиниться за опоздание и сразу перейти к делу.

7. Да или нет: Легкие повторяющиеся удары пальцем по столу означают согласие или поддержку высказыванию выступающего в Японии.

8. Люди различных культур указывают на предметы различными частями тела: подбородком, большим пальцем или ладонью. Да или нет: Англичанин, как правило, указывает на что-либо головой. 

9. Английский профессор выступал в качестве приглашенного лектора в университете мусульманской страны. Во время своего выступления он необдуманно оскорбил аудиторию показом части своего тела. Какую часть тела он продемонстрировал аудитории?
a. Зубы;
b. Свою левую руку;
c. Подошву ботинка.

10. Жест – ладонь, сложенная в "фигу" – в России достаточно груб и означает, что человек, для которого он предназначен, ничего не получит. Что значит этот жест в Бразилии:
a. Намек на сексуальный контакт;
b. Пожелание удачи;
c. Прощание. 
Тест 5: ЧТО В ИМЕНИ ТВОЕМ?

1. Испанский менеджер знатного происхождения вручает свою визитную карточку, на которой написано "Miguel Eduardo Sela y Banderas". Как вы должны обращаться к нему:
a. Сеньор Eduardo;
b. Сеньор Sela;
c. Сеньор Banderas;
d. Сеньор у.

2. Правящий монарх Саудовской Аравии – король Фахд бен-Абдул Азис ас-Сауд. Какое имя было у его отца?
a. Фахд;
b. Бен;
c. Абдул Азис.

3. Да или нет. К королю Саудовской Аравии обращаются "Король Фахд".

4. Вы представлены французскому сотруднику, который называет свое имя: "Роберт Пьер". Что вы предпримите?
a. Извинитесь за незнание французского языка и спросите его о том, какая у него фамилия Роберт или Пьер;
b. Точно установите его фамилию;
c. Будете избегать американскую манеру крепкого сжатия руки при ее пожатии;
d. Все вышеперечисленное.

5. Вы готовитесь произнести речь в Германии. Доктор Ханс Шмидт, председатель собрания, ваш личный друг. Перед началом речи вы говорите:
a. Спасибо, Ханс, за это лестное представление;
b. Спасибо господин доктор Шмидт за то, что представили меня;
c. Спасибо, господин Шмидт;
d. Спасибо, Шмидти.

6. Многие китайцы из Гонконга переселились в Западную Канаду, Австралию и другие страны, т. к. после 1997 года Гонконг не долго оставался британской колонией. Правильно или нет: Существует только около 400 различных китайских фамилий.

7. Американцы всегда просят незнакомых людей использовать их имена или прозвища. Например, во время президентской компании в 1992 году выигравшая партия использовала одну из кратких форм обращения, чтобы побудить избирателей чувствовать себя комфортно с кандидатом в вице-президенты. Этой формой обращения была:
a. Вы можете звать меня Эл;
b. Мое имя Альберт;
c. Зовите меня Гор.
Тест 6: НАЧИНАЙ И ЗАВОЮЙ СИМПАТИЮ!

Что мотивирует людей при покупке? Почему они принимают то или иное решение. Вот некоторые из приоритетов, которых придерживаются люди:

1. Какие вопросы будут, на ваш взгляд, считаться бестактными в Катаре, Франции и Англии?

	a. Где вы живете?
	    
	1. Катар

	b. Как поживает ваша жена?
	    
	2. Франция


	c. Сколько это стоило?
	    
	3. Англия


2. Вы организуете встречу для китайских руководителей. Что не является ошибкой?
a. Проведение встречи в комнате 444;
b. Раздача зеленых шапочек;
c. Оставаться допоздна, развлекая ваших гостей;
d. Подача сыра к каждому приему пищи.

3. Да или нет: Чилийцы думают, что оправленные в золото бриллианты на мужчинах признак дурного вкуса. 

4. Да или нет: Прийти вовремя на званный обед в Мехико это оплошность.

5. Как коммерческий директор российской фирмы вы регулярно путешествуете по миру. Сегодня вы и ваша команда направляетесь в Сеул. После предварительного обзора стратегии заказчика вы достигаете вашей первой договоренности. Хорошие отношения с этой корейской фирмой являются ключевыми, потому что вы хотите начать бизнес в этой стране. К вашему недоумению, корейские управляющие в основном игнорируют ваше присутствие, никогда не отвечают на ваши вопросы, и направляют все свои запросы вашим подчиненным. Что происходит?
a. У вас что-то между зубами;
b. Вы – женщина;
c. Это – эпизод из фильма "Секретные материалы".

6. Страдая от ужасного холода, вы путешествуете по Японии. Правильно или нет: во время встреч по возможности осторожно использовать носовой платок? 

7. Какие из следующих поступков будут считаться проявлением невоспитанности во Франции?
a. Поход в ванную комнату в течение встречи;
b. Выяснение, за кого был отдан голос на последних выборах;
c. Кормежка вашей собаки рядом со стулом в ресторане.

8. Грубые ошибки в переводе часто происходят даже среди англоговорящих людей. Да или нет: название фильма компании "Уорнер Бразерс", выпущенного в 1993 г., "Free Willy" очень рассмешил многих лондонцев.

9. Ваша изящная визитная карточка, содержащая много деталей красного цвета, привлечет особое внимание некоторых зарубежных клиентов. Причиной этого является то, что:
a. Буддисты пишут красным имя умершего;
b. Некоторые мексиканцы находят вызывающим написание имени красным цветом;
c. Красный – цвет траура в некоторых частях Африки;
d. Все вышеупомянутое.

10. Да или нет: Большинство латиноамериканцев предпочитает заниматься бизнесом с людьми, которых они знают, которые им симпатичны или являются родственниками. 
ОТВЕТЫ НА ТЕСТЫ
Ответы на тест 1: ЛОВКИЙ КОММУНИКАТОР

1. Нет: Если американцы заболели, то они, вероятно, волнуются о том, как это повлияет на их работу.

2. b: Семья – самый высокий приоритет. 

3. Да.

4. a: Саудовская Аравия – теократия. Банки, как люди, подчиняются предписаниям Ислама.

5. a: Свидетельства не слишком много значат, а обучение в Швеции – бесплатно, таким образом, самым ценным для рабочих является качество жизни, то есть большой отпуск. 

6. b: Многие встречи в Азии могут казаться церемониальными, но часто главной целью является польза группы и достижение согласия. 

7. е: Многие культуры относятся ко времени гибко, но белые жители Южной Африки унаследовали стремление к точности, полученное от их английских и голландских предков.

8. Нет: Для французов это важно, для австралийцев – нет. 

9. Да: Интересы группы важнее интересов личности.

10. Нет: Важнее иметь соответствующие профессиональные навыки и опыт.
Ответы на тест 2: РЫНОК, РЫНОК

1. Да: Будьте честны, прямы и кратки с австралийцами. 

2. a: Чем больше данных, особенно технических, упоминается в немецкой рекламе, тем лучше.

3. Да: Газеты в Центральной Америке часто связаны с политикой. Например, самые крупные газеты Белиза поддерживают различные политические партии. 

4. d.

5. Да: Это делает создание списков адресатов фактически невозможным. 

6. b: Собак считают грязными. 

7. d.

8. Нет: Японцам трудно дается произносить слова с отказом. У людей западной культуры создается впечатление, что японцы с ними согласны.

9. Нет: Шведская культура относится к культурам с выраженным стремлением избегать неопределенности, в ней распространен коллективизм. 

10. Да: В азиатских культурах господствует коллективизм.
Ответы на тест 3: СЧИТАЙТЕ С МОИХ ГУБ!

1. Нет: В большинстве азиатских стран улыбка может скрывать затруднение, шок или гнев. 

2. а: В Японии не принято показывать внутреннюю часть рта.

3. Да: Даже не начинайте разговора с немцем, если ваши руки находятся в кармане! 

4. c. В Сингапуре также запрещается жевать резинку, бродить без цели и курить в общественных местах.

5. Нет: Чувство одиночества во многих странах Ближнего Востока очень неестественно. Полностью незнакомые люди автоматически усаживаются вблизи друг от друга. 

6. b: Французы настоятельно не рекомендуют сильно жать и трясти им руку при пожатии.

7. Нет: Голландские мужчины формальны и обычно не демонстрируют свои чувства оживленным похлопыванием частей тела друг друга. 

8. Да: Маникюр на ногтях – неотъемлемая часть имиджа деловой женщины в Бразилии.

9. d: Неформальные жесты и громкий смех шведов не впечатлят. 

10. Да: Резкий хлопок рукой по направлению вниз – распространенный жест в большей части Латинской Америки
Ответы на тест 4: СЛЕДИТЕ ЗА ВАШИМИ РУКАМИ!

1. e: Российским и американским бизнесменам и политикам нужно очень осмотрительно использовать эти жесты в других странах.

2. Да: Действительно, для многих азиатов трудно сказать слово "нет", и поэтому более комфортным для них продемонстрировать свое неудовольствие или несогласие жестами.

3. b.

4. Да.

5. Да: В Бразилии многие сотрудники стоят при разговоре на расстоянии полуметра друг от друга.

6. d: Если вы действительно подготовились и сидите, выпрямившись в своем кресле, и беседуете до тех пор, пока ваш шеф не отпустит вас, то вы останетесь на работе.

7. Да: Этот вариант "мини-аплодисментов" был введен в обращение одного из императорских дворов Японии.

8. Да: Настоящий британец никогда не будет указывать на что-либо пальцем.

9. b: Профессорское незнание мусульманского этикета вызвал протест студентов и появление заголовков в местных газетах, где осуждалось британское высокомерие.

10. b: В Германии этот жест означает намек на сексуальный контакт, а в Бразилии является жестом, приносящим счастье.
Ответы на тест 5: ЧТО В ИМЕНИ ТВОЕМ?

1. b: Многие испанцы имеют две фамилии: одна – от их отца, и она стоит впереди, а за ней идет имя матери. Иногда эти две фамилии отделены "y", что означает "и" по-испански. Отцом Мигеля Эдуардо Села-и-Бандераса (Miguel Eduardo Sela y Banderas) был сеньор Села, и поэтому сеньором Села зовется и сын.

2. с: Есть много стран, где имя отца является частью имени сына. В этом случае "бен-Абдул Азиз" является патронимом (имя происходит от первого имени отца) и означает "сын Абдул Азиза." 

3. Да.

4. d.

5. b: В деловых отношениях немцы – формалисты. Поэтому никогда не зовите в официальной ситуации вашего друга по имени.

6. Да: Однако когда эти 400 фамилий или названий кланов были переведены на английский язык, то появились всевозможные варианты их написаний и произношения. Например, Wong, Wang и Huang – английские версии одного и того же названия китайского клана. 

7. a.
Ответы на тест 6: НАЧИНАЙ И ЗАВОЮЙ СИМПАТИЮ!

1. a-3; b-1; c-2. Дом англичан – их крепость. В исламских странах жены – не тема для беседы. Обсуждения денег – но не секса! – неудобная тема для французов.

2. c: Цифра 4 является зловещей для китайцев (это походит на конец). Зеленая шляпа означает, что вы – рогоносец. Многие китайцы не переносят лактозу

3. Да: Чилийцы интерпретируют демонстрацию человеком драгоценностей как доказательство того, что он занимается бизнесом для обогащения и имеет неосмотрительность это продемонстрировать.

4. Да: Гости обычно приходят на обед на час позже.

5. b: Южнокорейская деловая культура рассматривается многими исследователями как очевидный женофоб. Гендерные неравенства в оплате и карьерных возможностях столь сильны, что некоторые корейцы хотят посмотреть на руководителя-женщину просто из любопытства – только чтобы увидеть этот феномен живьем. В конфуцианских культурах роль женщины традиционно заключается в проявлении уважения к мужчинам. В этом отношении азиатские традиции, философия, системы ценностей и культурное наполнение расходятся с западными представлениями.

6. Нет: Японцы находят, что традиция сохранения слизистых выделений в тщательно свернутом носовом платке является гротеском. Используйте одноразовые платки.

7. c: Собаки приветствуются во многих французских заведениях.

8. Да: В Англии слово willy – сленговое выражение для пениса.

9. d.

10. Да: Большинство латиноамериканцев предпочитает занимается коммерцией с людьми, которых они знают, которым симпатизируют или с которыми связаны семейными узами. 
ДЕЛОВЫЕ СИТУАЦИИ С КОММЕНТАРИЯМИ
Деловая ситуация 1:

Объясните причину возникновения трудностей во время переговоров. Обоснуйте свою точку зрения или предположение:

Офис – "проходной двор"

Канадский бизнесмен был удивлен, когда на встрече с высокопоставленным официальным лицом в Кувейте его не стали принимать в отдельном офисе и переговоры прерывались постоянно входящими и выходящими посетителями. В соответствии с канадскими культурными представлениями о ведении бизнеса важные официальные лица должны иметь в своем распоряжении большой офис с секретарем, следящим по монитору за входящими в офис людьми. В обязанности секретаря также входит отделение важных посетителей от менее важных, что помогает беспрепятственно проводить встречи с бизнесменами и не мешать переговорному процессу. 

Канадский бизнесмен оценил манеру организовывать работу офиса кувейтца как своего рода "проходной двор", а постоянное прерывание встречи – как доказательство того факта, что официальный представитель, с которым он встретился, не обладает ни высоким статусом, ни настоящей заинтересованностью в установлении деловых отношений. Это полностью противоречило его первоначальному представлению о встрече и кувейтском партнере. Интерпретация канадцем царившей в офисе обстановки привела в результате к потере у него интереса к продолжению бизнеса в Кувейте.
Комментарий к деловой ситуации 1

Проблема заключается в том, что канадец интерпретировал ситуацию, исходя из североамериканских культурных норм, а не из кувейтских традиций. Кувейтец может быть как высокопоставленным официальным лицом, так и заинтересованным в бизнесе предпринимателем, который ведет себя в соответствии с арабской концепцией "открытого дома", куда гости имеют доступ в любое время. Эта традиция была расширена и теперь включает в себя "открытый офис". Арабская деловая культура – это полиактивная ориентированная на диалог культура. Для араба совершенно естественно выполнять несколько дел одновременно, а правила восточного гостеприимства предписывают поддержание хороших отношений с многочисленными знакомыми, друзьями и родственниками. 

Полиактивные люди, особенно арабы, не могут вести себя как североамериканцы или западноевропейцы, концентрирующиеся, прежде всего, на достижении деловой цели. Поэтому если западный бизнесмен заинтересован в развитии бизнеса в арабских странах, то ему нужно быть толерантным к экстравертности своего восточного коллеги и постараться наладить с ним межличностные отношения. 
Деловая ситуация 2:

Объясните, чем вызвано создание конфликтной ситуации на латиноамериканской фирме. Почему люди по-разному обращаются с властными полномочиями? Обоснуйте свою точку зрения.

Новый шеф из Швеции

Господин Гомес работает в крупной латиноамериканской фирме. С точки зрения фирменной иерархии он занимает значительно более высокое положение по сравнению с другими сотрудниками, является членом правления и сам принимает важные решения. Его сотрудники ожидают от него четких указаний. Господин Гомес получает высокий оклад. Его высокий профессиональный статус подкрепляется также различными привилегиями и статусными символами (машина, членство в клубе и т.д.).

С недавних пор на фирме появился новый председатель правления, господин Палмблад из Швеции, который согласовывает с господином Гомесом многие вопросы и относительно мало дает почувствовать, что он занимает председательское кресло. Хотя господин Гомес немного обескуражен, но он объясняет открытость своего нового шефа в основном своими профессиональными успехами и доволен этим.

Также и внутри самой фирмы господин Гомес получает подтверждение того, что он по-прежнему сохраняет ведущие позиции, поскольку новый председатель правления при совместном проведении совещаний зачастую остается в тени. Однако один момент очень настораживает господина Гомеса, так как господин Палмблад при принятии важных решений спрашивает мнение господина Фернандеса, стоящего с иерархической точки зрения на две ступени ниже, чем господин Гомес. Господин Гомес не знает, как оценить такое развитие событий, поскольку его руководящие позиции отодвигаются, таким образом, на второй план. 

Также растерян и господин Фернандес, так как ему трудно выработать правильную тактику поведения в свет новых появившихся возможностей – напрямую высказывать свою точку зрения. С одной стороны, ему льстит, что председатель прислушивается к его мнению, с другой стороны, он спрашивает себя, не стоит ли расценивать поведение господина Палмблада как его слабость…
Комментарий к деловой ситуации 2

Этот пример ясно демонстрирует то, что на основе существования различных ожиданий участников конфликта относительно выполнения властных полномочий могут возникать более или менее открытые столкновения. Гирт Хофстеде говорит в этой связи о "властной дистанции". Этим культурным параметром нидерландский ученый описывает степень акцептирования человеком власти. Отношение к власти – это своего рода оценочная позиция. Эта позиция выступает как убежденность, служащая для интерпретации и оценки самого человека или окружающего мира, структурирования поведения личности или цели ее деятельности. 

У людей различных культур оценочные параметры не совпадают. Господин Палмблад послан на руководящую работу в Мексику из Швеции – страны, в которой властная дистанция по Хофстеде весьма незначительна. Это объясняет, почему многие шведы, скорее всего, не будут акцептировать распространение на них властных полномочий. Зависимость понимается здесь как зависимость друг от друга, а не как от власти одного, распространенной на других. 

Ценностные отношения передаются от поколения к поколению во время социализации. Шведские родители обращаются с детьми как с партерами и строят отношения на основе сотрудничества. Шведские дети чувствуют себя относительно равноправными по отношению к родителям. 

В Мексике властная дистанция играет также центральное значение при воспитании детей, но только здесь она акцептируется значительно сильнее. Менее сильные люди зависят от более властных. Родители воспитывают детей в послушании и учат уважать власть.

Полученные в детстве ценностные установки естественным образом влияют на поведение взрослых. Шведский управляющий будет декларировать свои властные полномочия так же, как господин Палмблад. Он относится к своим сотрудникам скорее как к равным по статусу: ему не требуется подкреплять своей руководящей позиции авторитарным стилем управления или внешними статусными символами. Именно этого, однако, ожидают от него господин Гомес и другие сотрудники в Мексике.
Деловая ситуация 3:

Объясните, чем руководствовались сотрудники, японец и немец, в выборе тактики поведения. Какую из тактик поведения выработали бы вы? Обоснуйте свое решение:

Просьба об отпуске

Господин Морита работает на фирме "Митцубиси" в исследовательском отделе. Он недавно женился и очень хочет в этом году взять недельный отпуск и улететь со своей молодой женой в Европу. Поэтому он направляется к господину Китао и рассказывает ему о своих планах. Господин Китао в течение ближайших дней встретится с их общим шефом и как бы между прочим расскажет ему о задумке своего коллеги. Затем господин Китао сообщит господину Морита о реакции начальника. Если она будет положительной, то господин Морита непосредственно обратится к шефу и попросит его о недельном отпуске. Если же господин Китао почувствует, что шеф не согласен с желанием Морита получить отпуск, то последний воздержится от похода к господину Танака. Таким образом Морита избежит неприятной ситуации, при которой ему будет отказано напрямую.

* * *

Немецкий сотрудник ведет себя иначе. В рамках программы обмена, организованной Европейским Сообществом, в исследовательском отделе фирмы "Митсубиси" работает господин Мюллер. Он идет к своему начальнику, господину Танака, с просьбой разрешить слетать во время Пасхи на неделю в Германию. Хотя он формулирует свою просьбу очень вежливо, господин Танака реагирует двойственно и, кажется, даже начинает вслух размышлять, каким образом он восполнит образовавшуюся брешь. Господин Мюллер подключается к рассуждениям шефа и со своей стороны предлагает решение проблемы. Одновременно он не устает повторять, как важно для него было бы провести эти праздничные дни в кругу семьи в Германии. Тем самым он хочет обратить внимание на тот факт, что он не стал бы высказывать эту просьбу, если бы этот отпуск был бы для него несущественен. Спустя краткий отрезок времени господин Танака внезапно уходит из комнаты, не закончив разговор: кажется, что он должен заняться каким-то важным делом. Господин Мюллер был затем удивлен тем, как стали относится к нему коллеги, и не понимает причины возникшего отчуждения.
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Существует неисчислимое количество схожих ситуаций, в которых наблюдается несоответствие или даже столкновение коммуникационных моделей и варьируются правила принятия решений. Для структурирования многообразия опыта следует указать на различия в культурах стран относительно таких параметров, как индивидуализм и коллективизм. Особенно явственны эти различия проявляются в конфликтных ситуациях. 

В коллективистских обществах конфликты нежелательны, их избегают. Существует наиглавнейший приоритет – все участники группы заботятся о "сохранении лица" и поддерживают гармонию. В обществах с более выраженным стремлением к индивидуализму, напротив, честное, открытое высказывание является одним из признаков, по которому отличают прямого человека. 
Деловая ситуация 4:

Знаменитый японский писатель Акутагава Рионосукэ описывает в своем рассказе следующий случай. Дайте оценку поведению матери и объясните с точки зрения культуры Японии, почему оба героя рассказа проявляли свои чувства таким образом.

Носовой платок

Профессора университета посетила с визитом мать одного из его студентов. Уже довольно долго этот студент лежит в больнице с перитонитом. Профессор навещает его время от времени, однако не знает, как он себя чувствует в последние дни. Профессор сидит с гостьей в комнате своего дома. Оба пьют чай, при этом посетительница излучает спокойную приветливость и удовлетворенность. Она хвалит дом профессора, разговор плавно идет дальше, спокойно переходя от одной темы к другой. В какой-то момент профессор спрашивает женщину о последних новостях из больницы. В то время как профессор подносит чашку с чаем ко рту, чтобы сделать глоток, гостья рассказывает ему – не изменившимся тоном – о том, что ее сын на днях умер. 

Профессор поражен этим известием, однако не показывает своих чувств. Он допивает чай до конца и говорит: "Ах, так…", и оба продолжают беседовать в доброжелательном духе дальше. Женщина благодарит профессора за внимание, высказанное ее сыну. К концу разговора что-то падает на пол, и профессор хочет поднять упавший предмет. При этом он видит, что женщина – до тех пор абсолютно не заметно для него – с силой комкала и сжимала носовой платок под столом. Он осознает, что, несмотря на смех, внутри она рыдает. Немного спустя женщина, улыбаясь, прощается с профессором, который в задумчивости провожает ее до выхода.
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Из этой ситуации видно, насколько отличны могут быть культуры при выражении чувств. В этой связи Тромпенаарс говорит об нейтральных и эмоциональных культурах. В нейтральных культурах разум определяет чувства. Во время деловых контактов прежде всего преследуется достижение деловых целей. Чувства остаются на втором плане. Во многих других культурах, как, например, южноамериканских или российской, чувства, напротив, играют существенную роль. Этим объясняется и стремление к установлению тесных личностных отношений с деловым партнером.

Хофстеде обозначает культуры, где чувства не демонстрируются как мужественные культуры. Типичными ценностями мужественных культур являются способность достигать цели и ориентация на конкуренцию. Для женственных обществ характерны такие качества, как скромность и забота о слабых. Речь не идет о том, мужчины или женщины играют ведущие роли в обществе. Вопрос в том, становятся ли женские ценности важными для мужчин или же женщинам для завоевания признания необходимо вести себя по-мужски. 

По классификации Хофстеде, Япония – самая мужественная культура в мире. Это явственно видно из приведенного рассказа. Ни профессор, ни мать не показывают свои чувства. Для женщины было бы очень болезненно узнать, что профессор заметил ее горе.

Вспоминается роман бельгийской писательницы Наоми Катомб "Страх и трепет". Бельгийская девушка, работающая на японской фирме в Токио, бросилась утешать свою старшую коллегу-японку, которая, рыдая, уединилась в туалете, после того, как ее обидел шеф. Бельгийка не знала, что видеть слезы другого в японской культуре расценивается как "потеря лица" тем человеком, который проявил свои чувства. Европейские христианские ценности, в соответствии с которыми утешить и пожалеть несправедливо обиженного – долг каждого, никак не совпадают с позицией самурайской сдержанности, предписывающей сохранение невозмутимости во всех жизненных бурях. Застигнутая врасплох плачущая японка превратилась из подруги в настоящую фурию-начальницу для бельгийки, которой пришлось пройти на фирме в результате своего опрометчивого поступка целую серию немыслимых с точки зрения европейской морали унижений.
Деловая ситуация 5:

Как вы думаете, был ли боливийский министр невежлив по отношению к американскому атташе? Мог бы избежать конфликта американский атташе? Из-за чего произошел конфликт?

Ожидание приема

Американский атташе по сельскому хозяйству прибыл на работу в Боливию. После соответствующего периода пребывания в стране он сообщил местным официальным лицам о своем желании нанести визит министру сельского хозяйства, должностному лицу, с которым он по роду своей службы должен был непосредственно контактировать По различным причинам предлагаемое американцем время не подходило его боливийскому коллеге, все намеки были безрезультатны. В ответ поступала только одна информация: время навестить министра еще не пришло.

Наш друг, однако, настаивал на своем и форсировал события, добившись, в конце концов, того, что ему с неохотой уступили, и встреча была назначена. Прибыв немного заранее назначенного часа (североамериканский вариант высказывания уважения) он начал ждать. Прошло пять минут… десять – пятнадцать…сорок пять минут (непростительный период ожидания!). Американец вскочил и сказал секретарю, что он теряет время, прошло сорок пять минут, и что он "чертовски раздосадован и устал" от такого отношения. Боливийскому министру так и сообщили, что американец сорок пять минут ждет в приемной и он раздосадован. На что тот ответил: "Пусть ждет". Надо ли говорить, что пребывание американца в Боливии так и не заладилось.[image: image37.png]
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Трудности, возникшие между атташе и министром, объясняются различным подходом североамериканской и южноамериканской культур ко времени. Атташе не только проявил излишнюю настойчивость в организации встречи с министром, но, кроме того, его североамериканское представление о приемлемом времени ожидания приема не соответствовал местным деловым традициям. Атташе расценил сорокапятиминутную задержку как непростительный поступок. С точки зрения латиноамериканского восприятия времени эти сорок пять минут располагаются не в конце шкалы ожидания, а являются чуть ли не ее началом. Принятый в Боливии стиль неторопливого проживания настоящего объясняет поведение министра, оценившего протест посетителя как абсурдный. Для атташе ожидание длилось непростительно долго, а для министра абсолютно нормально, в рамках, принятых в стране деловых приличий. 

Способ концептуализации времени является культурной переменной. Западная культура склонна концептуализировать время в линейно-пространственных понятиях, означающих наличие временных вариантов: прошлого, настоящего и будущего. При этом акцент делается на будущем. Время является таким феноменом, которым можно манипулировать, сохранять, растрачивать тратить или собирать. При этом большее значение придается экономии времени. Вспомните отношение жителей США ко времени: "Время – деньги!". Латиноамериканское отношение ко времени более спокойное, концентрирующееся на настоящем, и в нем отсутствует стремление подгонять время и манипулировать им.
СЛОВАРЬ

	Артефакты
	материальные и духовные ценности, созданные творческим трудом человека

	Базовые
ценности
	основные представления группы людей той или иной национальности, усваиваемые с раннего детства

	Вербальная
коммуникация
	речь, слушание, письмо и чтение;

	Властная
дистанция
	степень, до которой члены общества автоматически акцептируют иерархию или неравное распределение власти в организациях и обществе. Показатель национальной культуры (от слабого до сильного)

	Высококонтекстная
культура
	ориентированная на диалог культура, добывающая информацию через установление профессиональных и личных связей

	Диффузные
отношения
	противоположны специфицированным, это один из параметров культуры, характеризующий отношения между людьми как варьирующиеся в зависимости от ситуации

	Женственность
	противоположность мужественности, оба понятия образуют показатель национальной культуры. Женственность характерна для общества, в котором общественные половые роли мало различаются, поскольку как женщины, так и мужчины считаются скромными, чувствительными и заботятся о качестве жизни

	Индивидуализм
	противоположность коллективизма, оба понятия образуют показатель национальной культуры. Индивидуализм представляет такую общественную организацию, при которой социальные связи между индивидами не так крепки, поэтому в таких обществах от индивида ожидается проявление заботы только о себе самом и членах семьи

	Коллективизм
	противоположность индивидуализма, оба понятия образуют показатель национальной культуры. Коллективизм характерен для обществ, в которых индивиды предпочитают действовать внутри группы и подчиняться ей

	Коллективное
программирование
	способ обучения с самого раннего возраста отдельной группы или нации правилам и установкам группового поведения

	Корпоративная
культура
	набор символов и ценностей, а иногда и общего языка, используемых людьми одной фирмы для генерации идей, интерпретации их опыта, принятия решений

	Ксенофилия
	чувство, что культура других стран превосходит собственную культуру

	Ксенофобия
	ярко выраженное неприятие людей и культуры других стран

	Культурная
близорукость
	неспособность стать на точку зрения другой культуры

	Культурный
шок
	ощущение шока или дезориентации, испытываемое людьми, впервые сталкивающимися с чужой, незнакомой культурой

	Моноактивная
культура
	культура, ориентированная на точность и соблюдение правил, представители которой предпочитают выполнять одно дело в одно время

	Мужественность
	противоположность женственности, оба понятия образуют показатель национальной культуры. Мужественность характерна для общества, в котором четко определены социальные половые роли. Мужчины должны демонстрировать пробивные способности, быть твердыми и заботится о материальном успехе, женщины должны быть скромными, нежными и заботится о качестве жизни

	Невербальная
коммуникация
	жесты, взгляды, позы, выражение лица

	Низкоконтекстная
культура
	культура, ориентированная на официальную информацию, разговоры с другими с другими людьми, не являющимися источником информации

	Нормы
	это общий подход, выработанный социумом, к тому, что является "правильным" и "неправильным"

	Паравербальная
коммуникация
	громкость, высота голоса, скорость речи ритм, междометия

	Партикуляризм
	образ мыслей, господствующий в коллективистки ориентированных обществах, при которых нормы поведения отдельного индивида зависят от того, к какой группе он принадлежит

	Полиактивная
культура
	культура, представители которой склонны заниматься несколькими делами в одно и то же время

	Полицентризм
	признание необходимости акцептировать нормы и ценности других культур, отвлекаясь от собственных норм и стереотипов

	Проксемика
	учение об использовании людьми пространства как культурного артефакта, организационной и коммуникативной систем

	Пространственный
пузырь
	личное пространство человека, вторжение в которое его раздражает

	Специфицированные
отношения
	противоположны диффузным отношениям, это один из параметров культуры, характеризующий,
совместное человеческое существование, а также границы обоюдных прав и обязанностей, прежде всего в профессиональной сфере, как отношения, подробно описывающиеся рабочим контрактом

	Стереотипы
	система предположений и норм о том, что собой представляет тот или иной тип личности или национальности, которую (часто ошибочно) считают правильной во всех случаях

	Универсализм
	образ мыслей, господствующий в индивидуалистки ориентированных обществах, при котором нормы поведения для отдельного индивида распространяются на всех людей

	Устранение
неопределенности
	степень готовности членов данного общества иметь дело с неопределенностью, идти на риск в повседневной жизни, их предпочтение сотрудничать с давними знакомыми и друзьями, нежели чем с незнакомыми людьми. Показатель национальной культуры (от слабого до сильного)

	Ценности
	абстрактные категории, в большинстве случаев с ярко выраженным компонентом, сигнализирующим о наличии предпочтения в совершении определенного действия

	Эгалитаризм
	равенство возможностей для членов общества при сохранении принципа частной собственности

	Эмпатия
	способность поставить себя на место другого человека и тем самым разделить и понять его переживания

	Этноцентризм
	перенос норм, действующих в собственном обществе на людей вне этого общества
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II. ВВЕДЕНИЕ В МЕНЕДЖМЕНТ
ПРЕДИСЛОВИЕ

Курс "Введение в менеджмент" представляет собой краткий комплексный обзор теории и ключевых аспектов менеджмента.

Менеджмент, в концепции автора, представлен как научно-практическая деятельность по управлению предприятием, функционирующим в рыночных условиях. Автор рассматривает узловые этапы эволюции управленческой науки и менеджмента, основные теоретические подходы к рассмотрению системы менеджмента, управлению человеческими ресурсами.

В отдельных главах изложены концепции стратегического менеджмента и корпоративного управления как деятельности высшего руководства по управлению организацией в конкурентной рыночной среде и проблемы принятия управленческих решений.

Учебный модуль предназначен для слушателей программ переподготовки ВАВТ, а также будет полезен для студентов и слушателей других факультетов и направлений бизнес-образования и руководителей-практиков.

Рекомендовано кафедрой внешнеторгового менеджмента и маркетинга Всероссийской академии внешней торговли.
ПРОГРАММА КУРСА

Раздел I. ПРЕДМЕТ, ИСТОЧНИКИ И ЭВОЛЮЦИЯ МЕНЕДЖМЕНТА

Тема 1. Предмет и основные понятия менеджмента

Исторические этапы в эволюции управленческой науки. Объективные причины, приведшие к понятию менеджмента как системы научно-практических знаний по профессиональному управлению организациями. Предшественники первых менеджеров и основателей теории менеджмента. Ф.У. Тейлор (1856–1915) – родоначальник основ теории управления. Ведущие представители школы "научного менеджмента": Г.Л. Гантт, Джилбреты, Г. Эмерсон, Г. Форд.

Рекомендованная литература:

1. О. С. Виханский, А. И., Наумов. "Менеджмент". – М.: 2000.

2. М. Х. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури. "Основы менеджмента". – М.: 1992.

3. Э. М. Коротков. "Концепция менеджмента". – М.: "Дека", 1997.

4. В. П. Медведев. "Основы менеджмента". – М.: "Дека", 2002.

Тема 2. "Административная школа" и содержание основных функций менеджмента. Рационалистическое направление.

А. Файоль (1841–1925) и его вклад в управленческую науку. Практический опыт и теоретическое обоснование основных функций менеджмента. Их содержание, взаимосвязь, элементы и современные интерпретации. Уровни и виды планирования, его непрерывность и объективная цикличность. Взаимообусловленность различных видов планов. Основные понятия и элементы функции "организация". Оперативное руководство, его элементы и практические инструменты. Значение координации. Существующие методы и виды контроля. Основное содержание классических принципов менеджмента.

Эволюция и актуальные достижения школ менеджмента.

Рекомендованная литература:

1. А. И. Кравченко. "История менеджмента". – М: 2000.

2. Д. Шелдрейк. "Теория менеджмента. От тейлоризма до японизации". – СПб.: 2001.

3. И. Д. Абросимов, В. П. Медведев. "Менеджмент". – М.: 1992.

Раздел II. СИСТЕМА МЕНЕДЖМЕНТА

Тема 1. "Системное направление" как основа современного менеджмента

Г. Саймон – родоначальник системного подхода. С. Янг – понятие системы, ее элементы. Современные концепции менеджмента.

Рекомендуемая литература:

1. С. Янг. "Система управления операцией". – М.: 1972.

2. Г. Саймон. "Науки об искусственном". – М.: 1972.

Тема 2. Предпосылка вертикального разделения труда, система и "пирамида" менеджеров

Разделение труда – исходная объективная основа управления. Понятия – "норма управляемости и сферы управления". "Пирамида" менеджеров и специфика функциональной деятельности менеджеров каждого иерархического уровня. Роль менеджеров в процессе управления и информационные потоки. Сферы ответственности и требования к профессиональным знаниям. Современный маркетинговый менеджмент.

Рекомендуемая литература:

1. Г. Саймон, Д. У. Смитбург, В. А. Томпсон. "Менеджмент в организациях". – М.: 1995.

Тема 3. Внутренняя и внешняя среда организации. Бизнес как процесс, его этапы и динамика

Внутренние факторы или "болевые точки" фирмы. Системная взаимосвязь внутренних факторов. Цели и "целевая функция" предприятия. Взаимообусловленность целей и основы их формирования. Классификация целей. "Дерево целей" и системность целей. Понятие "луковица целей" в концепции "ликвидации узких мест". Систематизация задач и их распределение как основа штатного расписания.

Рекомендуемая литература:

1. В. П. Медведев "Основы менеджмента". – М.: "Дека", 2002.

2. И. Н. Герчикова "Менеджмент". – М.: 1995.

Тема 4. Роль организационной структуры в менеджменте

Предпосылки и основы структурного строения организации. Типология структур, их основы и закономерности. Возможности целевого и географического распределения функций. Особенности матричной структуры и современные тенденции менеджмента. Роль процессной организации в формировании мотивации. Формальные и неформальные структуры. 

Рекомендуемая литература:

1. У. Рор, С. Долгов. "Менеджмент и рынок: германская модель". М.: 1995.

Тема 5. Принципы разрешения проблемы делегирования. Возможности, позитивные и негативные факторы "управления по принципу исключения"

Правила принятия управленческих решений и представительство в коллективных руководящих органах. Освобождение администрации от рутинных задач в основе делегирования. Сложность и пределы эффективности гарцбургской модели управления. Особенности управления на основе согласования целей в концепции П. Друкера.

Рекомендуемая литература:

1. Г. Саймон, Д. У. Смитбург, В. А. Томпсон "Менеджмент в организациях". – М.: 1995.

2. Д. Шелдрейк. "Теория менеджмента. От тейлоризма до японизации", СПб.: 2001.

Тема 6. Технология как фактор внутрифирменного менеджмента

Принципы, критерии и основы классификаций технологий. Непрерывность, массовость, серийность и интенсивность технологии. Особенности специальной технологии. Внешнеторговый менеджмент и технологии определения цены, контрагента и типа сделки. Использование конкурентного листа и других источников информации. Методология коммерческих внешнеторговых переговоров. Факторы внешнеторгового менеджмента. Управление рисками, особенности функции.

Рекомендуемая литература:

1. С. И. Долгов, И. И. Кретов. "Предприятие на внешнеторговых рынках: внешнеторговое дело". – М.: 1997.

Раздел III. ОПРЕДЕЛЯЮЩИЙ ФАКТОР СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА – ЛЮДИ/ПЕРСОНАЛ

Тема 1. Человеческие ресурсы и их эффективность

Человеческий фактор в системном взаимодействии с другими факторами организации. Менеджмент человеческих ресурсов как решающий фактор успеха. Основы индивидуальной психологии работника и психологии коллектива. Основные понятия менеджмента человеческих ресурсов: влияние, власть, стиль руководства. Свойства, виды и эффективность управленческой власти в организации. Классификация стилей управления.

Рекомендуемая литература:

1. М. Х. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури. "Основы менеджмента". – М.: 1992 г.

Тема 2. Мотивация

Общая характеристика мотивации и мотивационный процесс. Теории содержания мотивации. Теория иерархии потребностей А. Маслоу и теория ERG К. Альдерфера. Многофакторная теория мотивации Ф. Герцберга. Теория прогресса мотивации Врума, Портера и Лоулера. Современные подходы и отраслевые особенности в практическом мотивировании работников. 

Рекомендуемая литература:

1. А. В. Петровский. "Личность в психологии". – М.: "Феникс", 1996 г.

2. О. С. Виханский, А. И. Наумов. "Менеджмент". – М.: 2000 г.

Тема 3. Научные основы и теории лидерства

Понятие лидерства, возможности и целесообразность научного подхода к формированию лидерского стиля в современных условиях. Результативность работы группы и "сила" руководства при управлении лидером. Основные лидерские качества и факторы эффективного лидерства.

Рекомендуемая литература:

1. Стивен Кови. "Семь навыков лидера". – М., Вегапринт, 1996 г.

2. О. С. Виханский, А. И. Наумов. "Менеджмент: человек, стратегия, организация, прогресс". – М.: МТУ, 1995 г.

Тема 4. Правовые аспекты менеджмента персонала

Прочная законодательная основа и детерминация в управлении персонала – главное условие результативности. Трудовой договор и особенности трудовых отношений. Обязанности работника и работодателя. Правила и нормы найма, перевода и высвобождения работников. Тенденции развития трудового законодательства России.

Рекомендуемая литература:

1. Трудовой кодекс РФ, 2002 г. ФЗ от 30.12.01 № 197-ФЗ.

Раздел IV. ОСНОВЫ И ЭВОЛЮЦИЯ СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Тема 1. Предпосылки перехода к стратегическому управлению и понятие миссии организации

Долгосрочное и стратегическое планирование. Основные составляющие стратегического менеджмента. Внешние и внутренние факторы, воздействующие на фирму, ее слабые и сильные стороны. Различия между стратегическим и оперативным менеджментом. Определение миссии предприятия, ее основные компоненты. Жизненный цикл предприятия и стратегические ориентиры.

Рекомендуемая литература:

1. А. А. Томпсон, Дж. Стрикленд. "Стратегический менеджмент". М.: ЮНИТИ, 1998 г.

Тема 2. Модель И. Ансоффа

Метод адаптированного поиска при формировании стратегии, его компоненты и последовательность. Финансовые и стратегические цели. Типы синергии. Выявление и классификация стратегических сегментов. Портфельный анализ деятельности фирмы.

Рекомендуемая литература:

1. О. В. Виханский. "Стратегическое управление". – М.: Гардарика, 1999 г.

2. В. В. Уваров, И. Н. Пятибратов. "Стратегический менеджмент и глобализация мировой экономики". – М.: МУБиУ, 2001 г.

Тема 3. Концепция М. Портера

Детализация изучения динамики конкурентного окружения. Понятие отрасли, ее структурный анализ. Пять сил, определяющих конкуренцию в отрасли и их характеристика. Разделение отрасли на "стратегические группы". Понятие "кривой опыта" и возможные аномалии "кривой опыта".

Рекомендуемая литература:

1. М. Портер "Международная конкуренция", М.: МО, 1993 г.

Тема 4. Матрицы стратегического анализа как инструмент менеджера

Стратегический анализ: подходы и концепции. Матрица Бостонской консалтинговой группы, ее простор и границы применения. Матрица Мак-Кинси и многофакторный анализ. Учет конкурентной позиции и этапа жизненного цикла в стратегическом анализе.

Рекомендуемая литература:

1. Б. Карлофф. "Деловая стратегия: концепция, содержание, символы". – М.: Экономика, 1991 г.

2. В. В. Уваров. "Стратегический менеджмент и внешнеэкономическая политика". – М.: ВАВТ, 2002 г.

Раздел V. РОССИЙСКИЙ КОРПОРАТИВНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ

Тема 1. Корпоративный менеджмент в свете тенденций гиперкапитализации бизнеса

Основные факторы формирования транснациональных корпоративных образований. Группы компаний в РФ и тенденции их развития.

Выбор и формирование "Центра" групп и построение системы связей.

Рекомендуемая литература:

1. С. Т. Пашин, М. Афанасьев, П. Кузнецов, А. Фоминых. "Функционирование транснациональных корпораций". – М.: Экономика, 2002 г.

2. Г. Б. Клейнер, Р. М. Качалов, Я. В. Данилина. "Проблемы управления малыми многопрофильными предприятиями корпоративного типа". – Сборник "Управление реструктуризацией экономики", вып. 1, М.: 1998 г.

Тема 2. Корпоративная система принятия управленческих решений

Классификация управленческих решений, факторы и предпосылки определения типа решения. Подготовка менеджеров и их роли в принятии корпоративных стратегических решений. Последовательная и параллельная схемы в принятии многофакторного стратегического решения. Модели и теории принятия решений.

Рекомендуемая литература:

1. С. Янг. "Системное управление организацией". – М.: 1972 г.

2. Г. Саймон, Д. У. Смитбург, В. А. Томпсон. "Менеджмент в организациях". – М.: Экономика, 1995.

3. В. П. Медведев. "Основы менеджмента". – М.: Дека, 2002.
УЧЕБНОЕ ПОСОБИЕ
Глава I. ПРЕДМЕТ, ИСТОЧНИКИ И ЭВОЛЮЦИЯ МЕНЕДЖМЕНТА
1.1. Что такое управление и менеджмент?

Менеджмент – это специфическая и определяющая основа всех организаций. До 1930-х годов большинство авторов, начиная с Фредерика Уинслоу Тейлора (1856–1915) на рубеже веков и заканчивая в середине прошлого столетия Честером Барнардом (1886–1961), полагали, что менеджмент бизнеса является одним из подвидов общего менеджмента. Ф. У. Тейлор, родоначальник "научного менеджмента", был первым, кто использовал в этом смысле термины "менеджмент" и "менеджер". Очевидно, что менеджмент не стоит отождествлять только с менеджментом бизнеса, ведь рост развитого общества в XXI веке приходится не только на бизнес. В наше время в любой развитой стране в "бизнесе" участвуют гораздо меньше трудоспособного населения, чем сто лет назад. Тем не менее именно в экономической сфере практическое применение менеджмента, опирающегося на теорию и построенного на прочных принципах, дает, самые лучшие результаты. Использование менеджмента в социально-экономической сфере в управлении обществом и государством в российской традиции также не делает полными синонимами слова "менеджмент" и "управление". Управление понимается гораздо шире, так как может распространяться и на технические, и на биологические процессы.

Нам предстоит выяснить, где менеджмент – это управление, а где управление – менеджмент.

► Управление представляет собой целенаправленный непрерывный процесс воздействия управляющей системы на объект управления (непрерывное целенаправленное воздействие).

Схема № 1
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Важной составляющей при этом является обратная связь с объектом управления управляющей системы. Не менее важным оказывается контроль обратной связи, или орган сравнения. Управление – процесс целенаправленный, значит, сравнивается цель и реакция объектов управления на это воздействие, его соответствие цели. Можно воздействовать с какой-либо определенной целью, но получать совершенно другой результат. Поэтому важна не только обратная связь, но и контроль обратной связи, или орган сравнения цели и результата воздействия.

► Управление – это процесс, а система управления – это механизм, который обеспечивает этот процесс.

Управление не может претендовать на статус точной науки не потому, что оно иллюзорно, а потому что оно протекает в условиях значительной неопределенности, для него характерно множество внешних и внутренних факторов.

Когда мы говорим о менеджменте, речь идет об управлении людьми. Поэтому вначале нам необходимо рассмотреть первые управленческие революции, которые произошли в человеческом обществе задолго до того, как была создана почва для возникновения менеджмента.

Теоретики выделяют 4 управленческих революции:

1) Первая революция произошла приблизительно IV–V тыс. лет тому назад. Ее связывают с первыми государствами на Древнем Востоке: Шумером, Египтом и Аккадом. Основными управляющими была каста жрецов (священников, религиозных функционеров), которая не только создавала некие общественные институты, но и управляла хозяйственными структурами. Возникли такие элементы хозяйственной жизни, как торговля, письменность, учет, приказы и т.д.

2) Вторая революция связана с правлением Вавилонского царя Хаммурапи (1792–1750 гг. до н. э.). В это время создается обширная административная система и первое зафиксированное в истории законодательство, содержащее порядка 280 сводов. Появляется чисто светская, нерелигиозная система управления. Впервые заговаривают о стилях лидерства, что имеет прямое отношение к управлению и мотивации.

3) Третья революция произошла во времена правления царя Навуходоносора II (605–562 гг. до н. э.). Признаки: появились текстильные мануфактуры, предприятия, элементы хронометража работы – фиксация времени нахождения сырья и продукта на складе, учет продаж и введение всеобщего контроля. Эти системы развиваются в течение 300–400 лет, и можно говорить уже о Древнем Риме, где господствует административная система управления.

4) Четвертую революцию связывают с XVIII–XIX вв. и Великой индустриальной революцией. Именно в период четвертой управленческой революции в заключительной фазе и зарождается менеджмент.

По праву предшественниками менеджмента считаются Николо Макиавелли и Роберт Оуэн.

Николо Макиавелли (1469–1527) был итальянский гуманист, социолог, общественный деятель и владелец текстильных мануфактур, написавший множество трактатов о природе власти, о природе труда и насилия, о природе лидерства. Его труды мало изучаются не столько из-за их архаичности, сколько в силу значительной жестокости и цинизма.

Роберт Оуэн (1771–1856) – известный социалист-утопист, гуманист, управляющий, впоследствии ставший владельцем и фабрикантом, производителем текстиля. Он на практике пытался осуществить более или менее научное управление, ввел контроль, четкую индексацию результатов труда, нормирование результатов труда. Оуэн заботился о качестве рабочей силы и о качестве жизни рабочих, пытался сократить рабочий день хотя бы до 16 часов. К 1816 г. он добился введения закона об ограничении детского труда.

Выходные устанавливались в зависимости от принадлежности рабочих к той или иной церкви: христиане требовали сделать выходным воскресенье, иудеи – еще и субботу.

Заметим, что менеджмента пока еще нет, но уже появились его ростки.

С чем же связывают появление собственно менеджмента? С одной стороны, с отношением управляющего процессом производства к продукту труда.

Если вначале ремесленник сам трудился, сам владел средствами производства, сырьем и продавал свой продукт, то на следующем этапе происходит деление: владелец капитала и производства, он же и управляющий, с одной стороны, и эксплуатируемый работник , с другой стороны.

Менеджмент появился тогда, когда произошло полное разделение: владелец, управляющий или руководитель производства, и работник оказались разными лицами. Руководитель стал вольнонаемным работником. Только у такого вольнонаемного работника могло созреть правильное научное менеджерское сознание. Сознание предпринимателя, владельца капитала и менеджера всегда кардинально различались, т. к. они представляют разные стороны.

Условия для рождения менеджмента возникли к концу XIX в. Произошло это в США. Это было связано с большой эмиграцией населения и созданием крупных производств. Предприятия были настолько крупными, что владельцы не справлялись, к тому же была текучесть кадров на производстве, рабочая сила менялась, перемещалась. В 1880 г. в американской промышленности было занято около 2700000 человек, к 1900 году их количество возросло до 4500000, а к 1920 г. – до 8400000 человек. Большинство рабочих работали на крупных предприятиях, к 1900 году было около 1000 предприятий с численностью рабочих от 500 до 1000 человек и около 450 предприятий с количеством рабочих свыше 1000 человек. В 1900 г. самыми крупными производствами с числом работников от 8000 до 10000 человек были Cambria Steel, Carnegie Steel, Jones & Loughlin Steel.

Размах работ вынуждал руководство использовать новые методы контроля и организации труда. Новые методики были призваны заменить собой вероятностную или эмпирическую системы, основанные на суждениях и оценках работников и контролеров, более надежной системой, позже названной "научным менеджментом".

С другой стороны, появились элементы рынка (свободного обмена продукта труда), причем, хотя продукт труда был недостаточен, а спрос превышал предложение, некоторые элементы конкуренции были уже налицо. И это второе необходимое условие для зарождения менеджмента. Здесь менеджер не только управляет, чтобы упрочнить свое лидерство, но и старается выиграть.

Итак, менеджмент – это управление частным предприятием на основе использования научных достижений по оптимизации труда в условиях рынка. Однако это определение действительно лишь для бизнес-менеджмента.

В связи с этим следует знать пять официальных определений менеджмента, которые даются согласно фундаментальному оксфордскому словарю, ни в коей мере не раскрывая для нас существо менеджмента, но в других учебниках могут подразумевать именно это.

1. Менеджмент – это власть и искусство управления.

2. Менеджмент – особого рода умелость.

3. Менеджмент – способ или манера общения с людьми

4. Менеджмент – орган управления или административная единица.

5. Менеджмент – специфические отношения в группе сотрудничающих для направления общих усилий на достижение единых целей.

Как видно из этих определений, дать понятие менеджмента не так уж просто. Менеджмент часто применяется и используется в словосочетаниях, которые к бизнес-менеджменту в том понимании, в котором мы говорим, отношения не имеют. Здесь слово менеджмент справедливо расценивать как метафору, т.к. в русской традиции все-таки уместнее говорить об управлении, например государственный менеджмент или, тем более, военный менеджмент (но лучше управление).

Менеджмент бизнеса – это прежде всего такие виды менеджмента, как

· Производственный менеджмент

· Инновационный менеджмент (особый раздел менеджмента, направленный на то, как вводить изменения на предприятии, чтобы оно не отставало от конкурентов)

· Торговый менеджмент изучает поведение предприятий, действующих в торговой сфере на основе рыночных отношений в конкуренции с аналогичными.

Согласно определению менеджмента И.Н. Герчиковой, менеджмент (точнее менеджмент бизнеса) – это самостоятельный вид профессионально осуществляемой деятельности, направленный на достижение в ходе любой хозяйственной деятельности фирмы, действующей в рыночных условиях, определенных намеченных целей путем рационального использования материальных и трудовых ресурсов с применением принципов и методов экономического механизма менеджмента, что означает :

1) ориентацию фирмы на спрос,

2) постоянное стремление к повышению эффективности,

3) хозяйственную самостоятельность,

4) постоянную корректировку целей,

5) выявление конечного результата на рынке в процессе обмена,

6) необходимость использования современной информационной базы.

Менеджер всегда заинтересован, во-первых, в прогрессе дела, которое он делает, а во-вторых, в тех людях, для которых он является формальным лидером и которыми он управляет, поскольку от этого зависит его возможность управления.

Схема № 2
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Чтобы разобраться, что же такое эффективный бизнес, необходимо рассмотреть его краеугольные камни, или его элементы. Что нужно, чтобы был бизнес? В связи с чем он возникает?

1. Товар (продукт). Чем отличается товар от продукта? Почему мы настаиваем именно на термине "товар". Не всякий продукт есть товар. Товар есть тот продукт, который продается, на который есть спрос, который прежде всего может быть продан. В СССР производилось большое количество продукта, который не становился товаром. При создании особых технологии в военной сфере тоже иногда производится некий продукт, который товаром не является. Товар – это особого рода продукт.

2. Клиент – тот, кто этот товар купит.

3. Прибыль(точнее чистый доход владельца товара), однако должен обязательно присутствовать и четвертый элемент:

4. Правильное распределение прибыли вследствие выделения трех обязательных составляющих:

    4.1. Экономическая составляющая (издержки, затраты на электроэнергию, на станки, на минимальную зарплату, налоги и т.д.),

    4.2. Социальная составляющая (социальный пакет в полном объеме и поддержка, пенсия, обучение, переквалификация сотрудников). Например, работая в любой серьезной немецкой компании, менеджер должен проходить обязательно два раза в год обучение с учетом стратегических планов предприятия. Поэтому большое внимание уделяется не только тому, сколько менеджер принес прибыли, но и насколько он обучаем. Всегда оценивается то, насколько менеджер мобилен, как в оперативном плане, так и в смысле его использования по разным направлениям деятельности компании, а также на что он способен. В зависимости от этого он может быть зачислен в те или иные списки по замещению более высоких должностей,

    4.3. Предпринимательская составляющая (развитие предприятия, дополнительное оборудование, создание новых производств, покупка других предприятий).

Последней составляющей системы эффективного бизнеса является

5. Планирование, которое делится на два основных элемента:

    5.1.Оперативное планирование и

    5.2. Стратегическое планирование, которое необходимо для каждого крупного бизнеса. Трудно говорить о стратегическом планировании владельца небольшого табачного ларька. Серьезные компании постоянно меняют бизнес, они просто вынуждены это делать. Какой-то бизнес умирает, потому что просто проходит его историческое время. Главная задача – вовремя сменить бизнес, чтобы не потерять капитал.

Следует осуществлять планирование минимум на 10 лет.

Начало истории менеджмента связано с именем Фридерика Уинслоу Тейлора (1856–1915). Он является основоположником менеджмента, хотя он был вовсе не ученым-исследователем, а инженером-практиком.

В стенах Stevens Institute Тейлор познакомился с Робертом Г. Ферстоном, основателем Американского общества инженеров-механиков (ASME), стоящего в центре движения по использованию научных знаний в механических цехах, вступил в него и стал активным участником его собраний. Именно в это время он приступил к разработке научных методов управления.

Известны такие его работы, как
1895 г. – "Сдельная система"
1903 г. – "Управление циклом"
1903 г. – "Управление фабрикой"
1911 г. – "Принципы научного управления"
1912 г. – "Показания перед специальной комиссией Конгресса"

Уточняя биографические данные основателя научного менеджмента, укажем, что Тейлор родился в штате Пенсильвания, в городе Джерментаун, окончил технологический институт. Образование получил в Европе и имел диплом инженера-механика. Тейлор начал работать в механическом цеху Мидвельской стальной компании в Бетлехеме, пройдя от самого младшего мастера близкого к рабочим, все инженерные и административные должности. При этом он был сыном весьма влиятельных родителей, увлекающихся правом, литературой, искусством и т.д., презирающих бизнесменов, производство и очень не желающих, чтобы сын пошел по этому пути. Но их друзья были более прогрессивными, современными и увлекли их сына в среду производства и бизнеса.

Ф.У. Тейлор пытался обобщать опыт управления бизнесом (производственным бизнесом в первую очередь) и учить своих единомышленников.

На производстве Тейлор вместе с Г.Л. Ганттом и К. Бартом изобрел логарифмическую линейку, запатентовал еще шесть совместных с Ганттом изобретений и, увлекаясь хронометражем и анализом целесообразности всех производственных операций, многократно попадал в неприятные истории не только с менеджерами, которые его ненавидели, управляя по старинке, но и с рабочими, потому что ввел нормирование. Тейлор занимался легкой атлетикой и другими видами спорта и считал, что в работе нужно всегда "допрыгивать до определенной планки". Поэтому он нормировал труд всех работников, включая менеджеров, и считал, что все, выполняющие 100% норму, которую он предлагал (такие составляли приблизительно 50% от общего состава), должны получать 100% зарплату. Достаточно им перевыполнить эту норму на 0,5% – они должны получать премию. Получаемая премия может колебаться от 30% до 100% к установленной норме. 100% зарплата должна обеспечивать жизнедеятельность этого рабочего и возможность существования его семьи (т.е. неработающей жены и 2–5 детей по обычаям того времени), а также его удовлетворение, иначе норма не будет выполнена.

С одной стороны, кажется, что Тейлор заботился о рабочих, но с другой стороны, существует такое понятие, как "тейлоризм", означающее жестокую потогонную систему.

Необходимо подчеркнуть, что именно Тейлор первым предложил принципы научного менеджмента. Он все время говорил о том, что в менеджменте все должно быть научным:

1. Замещение решений, принимаемых рабочим, осуществляющим данную функцию, научно обоснованными решениями;

2. Научный подбор и подготовка рабочих, требующие изучения их качеств вместо бессистемного подбора и обучения;

3. Тесное сотрудничество руководителей и рабочих, позволяющее им выполнять свою работу в соответствии с установленными научными законами и закономерностями, а не произвольное решение каждой отдельной проблемы отдельным работником (Тaylor, 1911\1972, p. 114–115);

4. Четкое разделение функций управленцев и рабочих предполагает, что первые примут все значимые решения, определяющие методы работы, последние же будут выполнять работу, строго следуя предписаниям.

Итак, первые тейлоровские принципы менеджмента стали его основой.

· Научный подход к выполнению любого и каждого элемента работы.

· Научный подход к подбору, обучению, тренировке и расстановке рабочих.

· Кооперация с рабочими путем договоров, убеждений и разъяснений.

· Распределение ответственности между менеджерами и исполнителями.

Тейлор создал большую школу последователей. Среди наиболее ярких из них следует назвать Генри Лоуренса Гантта (1861–1919), который внес вопросы производственного планирования, отдельно разрабатывал методику премиальной оплаты и явился фактически первооткрывателем в отношении методов оперативного планирования.

Гантт разработал теорию лидерства, он создал карты-схемы для планов на каждый день. Он выдвинул тезис, что тот работник, который не выполняет норму, переходит на почасовую оплату труда.

С другой стороны, Гантт смягчал позицию Тейлора повышенным вниманием к проблемам человеческой психологии и большим упором на метод, а не на нормирование. Он рассмотрел проблемы взаимосвязи объема и издержек производства в докладе "Связь между производительностью и ценами". ("The Rtlation Between Production and Costs"), представленном им в ASME в 1915 г.

Его работы:
1910 г. – "Труд, заработная плата и доход"
1916 г. – "Промышленное производство"
1919 г. – "Организация труда"

Гантт поставил вопрос о необходимости обучения и рациональном распределении труда всех работников от самых нижних звеньев. Кроме того, он периодически критиковал Тейлора за излишнюю жестокость. Пожалуй, наивысшим его достижением было открытие диаграммного подхода планирования, который зиждется на двух принципах: 1.Любая работа может быть оценена по времени, которое требуется для ее выполнения, 2. На схеме время представляется пространством, соответствующим объему работ, который должен быть произведен в это время.

Супруги Френк Джилбрет (1868–1924) и Лилиан Джилбрет (1878–1958). Она – психолог, он – инженер-строитель. Они изучали все рациональные движения, начиная с укладки кирпича и заканчивая всеми строительными работами. Они выдвинули ряд совершенно четких принципов, используемых как в спорте, так и при создании сложных летательных аппаратов, которые значительно позже легли в основу науки под названием эргономика (приспособленность техники к физиологическим возможностям человека). Работа Фрэнка Банкера Джилбрета велась параллельно с работой Ф.У.Тейлора и дополняла ее. Тогда, как Тейлор делал акцент на хронометрировании, Джилбрет в центр внимания поставил сами трудовые движения, но в итоге они оба добились успеха на пути изучения всего комплекса трудового процесса, его стандартизации и повышения эффективности производства

Джилбреты в отдельных работах частично описали свои принципы рациональных движений, но только их последователи полностью описали эти принципы и систематизировали.

· Работа должна равномерно распределяться между руками работника, иначе она не будет эффективной.

· Обе руки во время работы не должны бездействовать, при этом их движения должны быть согласованы и взаимоувязаны.

· Движения рук должны быть симметричны, но направлены противоположно.

· Надо использовать наиболее простые движения рук и тела, достаточные для осуществления простых операций.

· Надо максимально использовать механические моменты тела. Все движения должны быть согласованы. Важно правильно производить движения.

· Движения рук и тела должны быть ровные и плавные. Они намного эффективнее, чем резкие и отрывистые.

· Исследователи ставили опыты, меняли инструмент рабочего, все фотографировали, резали пленку, изучая движения. Они впервые применили кинокамеру в научных исследованиях.

· Баллистические движения легче, быстрее и точнее, чем медленные, зажатые и излишне контролируемые (как удар хлыста, позволяющий расслабляться между движениями).

· Ритмичность движений должна учитывать естественные ритмы работника. Только при этом они будут достаточно эффективны. Ритмы различаются индивидуально и по половому признаку. Например, на часовом заводе не стоит использовать мужчин как примитивную рабочую силу, они не способны к проведению операций с мелкими деталями.

· Все инструменты должны быть расположены в пределах естественной досягаемости для работника. Необходимо следить за организацией рабочего места.

· В рабочем помещении должно быть надлежащее освещение.

· Слишком яркое освещение ведет к стрессу, утомлению. Оно повышает производительность на некоторый непродолжительный промежуток времени, создает потогонную систему и в дальнейшем приводит к быстрой утомляемости. Еще долгое время работник не будет эффективно работать из-за полученного стресса.

· Недостаточная освещенность ведет к снижению производительности труда и постепенной сонливости. Кроме того, она портит зрение.

· Высота рабочего места, сиденья, станка и т.д. должна соответствовать физиологическим потребностям рабочего.

· Не следует делать руками то, что может сделать любой примитивный механизм (подставки, держатели). В дальнейшем Форд, используя этот принцип, сделал конвейер, на котором требовалось выполнение единичным работником простой (примитивной) операции. Поэтому Форд мог использовать на своем производстве даже труд инвалидов.

· По возможности надо использовать правильное сочетание нескольких инструментов и механизмов.

Гаррингтон Эмерсон (1853–1931) – сын бродячего священника, теоретик, публицист, "первосвященник менеджмента", представитель гуманитарного образования, был одним из наиболее интересных и своеобразных представителей научной школы менеджмента. Эмерсон впервые обратил внимание на морально-этическую сторону менеджмента. Он указал на хищнический тип организации в деловом мире США начала ХХ века, для которого было характерным истребление природных богатств, мания количественных показателей, произвол и безответственность в руководстве. По-мнению Эмерсона, это вошло в систему, ориентированную на ложные цели и построенную на неэффективных принципах. Поэтому он предложил двенадцать принципов производительности (эффективности): 1) наличие четких целей и идеалов, 2) присутствие здорового смысла во всякой работе, 3) возможность получения квалифицированного совета, консультации, рекомендации, в том числе за счет специального отдела рационализации, 4) соблюдение строгой дисциплины на основе стандартов и четких письменных инструкций, 5) справедливое отношение к персоналу на основе его тщательного отбора, 6) наличие полного, надежного и постоянного учета, 7) регулирование (диспетчирование) всей деятельности организации, 8) планирование работ, 9) нормирование работ на основе их рационализации, 10) нормализация условий труда, 11) стандартизация всей деятельности, 12) рациональная система оплаты труда, учитывающая уровень его производительности.

Такая пропаганда идей рационализации, противопоставление организаций (военного и функционального типов), рассмотрение дисциплины как осознанного регулятора человеческого поведения и другие новаторские идеи, изложенные в его философской книге, создали в Америке множество сторонников рационализации и научного менеджмента.

Генри Форд (1863–1940) продвинул науку менеджмента и научную организацию труда еще гораздо дальше, удачно воплотив теорию в своем бизнесе.

1) Он установил, что главное не дешево покупать и дорого продавать, а правильно покупать достаточно качественное сырье для того, чтобы произвести достаточно качественную продукцию, такую продукцию, которая требуется для удовлетворения существующих потребностей потенциальных клиентов.

2) Форд сказал: "Прибыль важна, но клиент дороже прибыли". Он начал свою деятельность с того, что в начале взялся производить часы, потому что часы нужны всем, больше всего клиенту. Потом он решил, что всем нужны самодвижущиеся машины, купил мануфактуру для производства легких кабриолетов, сделал первую самодвижущуюся тележку, а потом и первые автомобили. Он сформулировал принцип – делать автомобили максимально дешевыми.

3) Он также говорил, что не надо драться с конкурентами любой ценой (как тогда было принято). Конкурент – это хороший повод улучшить свою продукцию, свое производство и в конечном итоге получить больше прибыли.

4) Не надо отчаиваться из-за неудачи, их надо просто замечать. Это хороший повод, чтобы усовершенствоваться и не делать больше ошибок.

Он практически разработал и подтвердил следующие принципы менеджмента:

· СТРОГАЯ НАУЧНАЯ СИСТЕМА ЗНАНИЙ, ЛЕЖАЩИХ В ОСНОВЕ ПРОИЗВОДСТВЕННОГО ПРОЦЕССА.

· ОБЯЗАТЕЛЬНОЕ РАСПОЛОЖЕНИЕ ВСЕХ ИНСТРУМЕНТОВ ПО ХОДУ ПРОИЗВОДСТВЕННОГО ПРОЦЕССА (ВСЕХ МОЩНОСТЕЙ).

· РЕГЛАМЕНТИРОВАНИЕ РИТМА ПРОИЗВОДСТВА.

· МЕХАНИЗАЦИЯ ВСЕХ ТРАНСПОРТНЫХ ОПЕРАЦИЙ, ВСЕХ ПЕРЕДВИЖЕНИЙ, ПОТОЧНЫЙ МЕТОД, КОНВЕЙЕРИЗАЦИЯ ПРОИЗВОДСТВА.

Научная школа, первая из школ менеджмента, не утратила актуальности. Она была популярна и нашла свое развитие и в трудах российских ученых в 1920–40-е годы в СССР.

В начале ХХ века в Европе возникают условия, которые способствовали рождению и утверждению европейского понимания менеджмента.

Анри Файоль (1841–1925) почти всю свою сознательную жизнь отдал горно-металлургическому комбинату – Сomambault в Сент-Этьене. На протяжении 40 лет Файоль управлял предприятием. Он не употреблял слово management, говоря об администрировании, что и послужило основанием, чтобы назвать основанную им классическую школу административной.

Первые его труды, когда Файоль еще работал на рядовых должностях, были связаны с проблемами горного дела, пожарной безопасности и т. д. Когда в 1888 г. комбинат оказался на грани финансового краха, Файоль был назначен его директором-распорядителем и сумел спасти предприятие.

Любое производство, любая сфера деятельности может быть разделена на 6 сфер, 6 управленческих операций, принципиально отличных, а именно:

1. техническая и технологическая (сюда входят производство, изготовление и переработка),

2. финансовая группа (привлечение капиталов и управление ими)

3. охранная (безопасность труда)

4. коммерческая (закупка, продажа, обмен)

5. учетная (учет не только финансов, но и затраты труда и т.д.)

6. административная (она делится, по Анри Файолю, на 5 основных функций)

А. Файоль впервые предложил 5 основных функций менеджмента (1916 г.):

1) предвидение (прогнозирование и планирование) – prévior

2) организация – organiser

3) оперативное руководство – cоmmander

4) координирование – coordonner

5) контроль – contróler

Признанная во всем мире классификация функций менеджмента (operations administratives) А. Файоля была в 1930-е годы модифицирована в недрах самой классической школы Л. Гъюликом, что отразилось в известной формуле – POSDCORB: planning – планирование, organizing – организация, staffing – управление персоналом, directing – руководство, coordinating – координация, reporting – отчетность, budgeting – составление бюджета.

Притом что именно эти функции менеджмента изучаются до настоящего времени во всех экономических школах, большинство современных трактовок дополнительно указывают мотивацию.

Начиная с 70-х гг. ХХ в. сформировалось мнение, что маркетинговая функция – основная для современного менеджмента. Маркетинг рассматривается как предпосылка и одновременно результат производственного планирования, организации, оперативного руководства, контроля и мотивации. Контроль определяет соответствие между достигнутым и тем, что запланировано (цель и результат), маркетинг же предопределяет , какая цель должна была бы быть поставлена. Бывает, что по результатам производственного контроля поставленная цель была достигнута, а с точки зрения маркетинга – нет, т.к. товар не был реализован. Современное предприятие должно быть ориентировано на маркетинг.

Рассматривая, таким образом функции менеджмента, как "колесо менеджмента", следует опираться на основной принцип – все заканчивается маркетингом и с него начинается, прежде чем планировать, необходимо вначале уточнить цель, заинтересованного потребителя, пути нахождения и завоевание рынков с платежеспособным спросом.
1.2. Классические функции и принципы менеджмента

Планирование – узловая основополагающая функция менеджмента. Она складывается из ряда простых подфункций:

1) целеполагание и прогнозирование,

2) оценка ресурсов,

3) программа действий и бюджетирование,

4) наделение полномочиями,

5) установление критериев контроля
ВЗАИМОСВЯЗЬ МЕЖДУ ВИДАМИ ПЛАНИРОВАНИЯ

Выделяют структурное, программное и процессное планирование.

■ Структурное планирование на уровне предприятия затрагивает всю структуру предприятия в целом в организационно-финансовом и техническом отношении и прямо вытекает из стратегического планирования или находится под его сильным воздействием.

■ Программное планирование фиксирует на определенный период производственную программу и количество производимых изделий. В долгосрочном плане оно определяется также стратегическим планированием. В среднем и краткосрочном плане оно определяется оперативным планированием и на этом уровне уже осуществляет взаимосвязь между стратегическим и оперативным планированием.

■ Процессное планирование основывается на программном планировании и является производным от него. Задача – правильная координация, правильное использование производственных фактов, правильная оценка продолжительности процесса.

Период времени, на который осуществляется планирование, обычно именуется сроком планирования.

В соответствии с объемом планирования различают общие и частные планы.

Частные планы затрагивают только часть происходящих на предприятии процессов, причем они представляют собой конкретизацию оперативного планирования. В определенной области оперативное планирование конкретизируется определенным частным планом. Набор такого рода планов выливается в стратегический план конкретной частной сферы деятельности. В этом случае эти частные планы фиксируют лишь процессы, происходящие в общих чертах.

Система частных планов построена по определенному общему принципу. Как правило, стратегический план носит так называемый рамочный характер, иногда называется глобальным планом. В некоторых компаниях стратегический и глобальный план могут быть разными, если это компания глобальная, поэтому их не следует путать.

По некоторым вопросам фиксируемые задачи оказываются не очень определенными, по ним составляется так называемый детальный план.

В то время как, стратегическое планирование способно преодолеть узкие места, возникающие в отдельных направлениях предприятия, оперативные планы вынуждены к этим узким местам приспосабливаться.

Такая необходимость ориентировки оперативного планирования на находящихся в самых невыгодных условиях подразделениях именуется законом компенсации, характеризующим планирование.

Необходимо учесть соотношение производственного и сбытового плана в долгосрочном и краткосрочном аспектах. Любая не сбытая продукция, с одной стороны, является дорогостоящей для фирмы, потому что растет цена складирования; с другой стороны, она является дискредитирующей для фирмы, поскольку о несбытной изготовленной продукции становится известно конкуренту и данная информация попадает в СМИ и оценивается в конкурентных листах, является предметом переговоров и аргументом.

Однако на уровне оперативного планирования вполне возможно, что на короткий срок взаимоотношения между планами приобретают противоположный характер. Это может привести к расхождениям в производственном и сбытовом планировании, что в дальнейшем может привести к отрицательным последствиям.

Фирма может иметь высокую долю рынка и высокое качество изделий в сфере предпринимательской деятельности. Тогда вы можете говорить о положительной корреляции.

Может возникнуть ситуация, при которой будет завоевана высокая доля рынка, неплохая репутация изделий, но вы не сможете их поставить вовремя поставщику, ограничивая производство, что вызывает товарный дефицит. Этого современный рынок вообще не допускает, т.к. сейчас действует принцип – "рынок покупателя". Таким образом, дефицит товара, может привести к потере доли рынка. Она будет конкурентами захвачена или занята.

Отчет о стратегическом анализе моделирует последнее использование альтернативных стратегий, в том числе и конкурентных. В соответствии с отчетом о стратегическом анализе возникает обсуждение и предполагается соответствующий доклад стратегического подразделения (заместителя директора по стратегиям) об оптимальной стратегии. При этом говорится о стратегии лидера отрасли, лидера на этом рынке, лидера по этому товару и соответственно возникает такой аспект оценки деятельности, как критерий приближенности к лидеру.

С разработкой определенных стратегий связана необходимость планирования на тактическо-оперативном уровне на предприятии, которое сделает возможным реализацию стратегии. При этом все эти планы должны быть скоординированы по времени и по затратам.
РАСПОРЯДИТЕЛЬСТВО ИЛИ ОПЕРАТИВНОЕ РУКОВОДСТВО

Почему эта функция носит такое название? Менеджер управляет с помощью распоряжений, приказов, с помощью команды к непосредственно подчиненным менеджерам, которые будут доводить эти распоряжения в той или иной форме до персонала и его мотивировать. Распоряжения должны быть направлены на персонал, готовый воспринимать эти распоряжения, т.е. лояльный к фирме и руководителю, компетентный достаточно, чтобы выполнить соответствующую работу или алгоритм действий, мотивированный, т.е. желающий выполнить хорошо данное ему распоряжение, и понимающий само распоряжение в тех терминах и формулировках задач, в которых его предлагает менеджер.

С одной стороны, менеджер выступает как специалист по определенной технологии, по определенному бизнесу и т.д., хотя здесь следует отметить, что Питер Друкер писал: "чем больше он управляющий, тем меньше он специалист в какой-то конкретной области,…он просто не может им быть". Чем сложнее технология и производство, тем менеджер – меньший специалист в частностях этой технологии.

Таким образом, у менеджера возникает целый ряд консультантов и тех бизнес-переводчиков, которые переводят с одного языка на другой, перекладывают задачи и цели бизнеса на технологические и производственные возможности и серьезно влияют на принятие решений управленцев. Но нужно понимать, что эти консультанты влияют на решение, не будучи членами ЛПР (лицо, принимающее решение может быть представлено рядом физических лиц). Здесь важна их мотивированность и лояльность по отношению к коллективу и руководителю.

В самом простом изложении видами управленческого воздействия являются следующие:

Приказ предполагает увековечить требования руководителя с обозначенными требованиями по отношению к конкретным исполнителям с указанием сроков действий и иногда возможных полномочий, если таковые не оговорены в должностной инструкции. Приказ по фирме может выдавать только первое лицо или его непосредственный заместитель, когда известно, что эта сфера деятельности полностью перепоручена этому заместителю.

Распоряжение – устное или письменное указание, определяющее задачи, обязанности и порядок работы исполнителя. Оно такое же категоричное, как и приказ, но на уровне менеджеров другого порядка.

Рекомендации – изложение мнения о рациональном пути решения задачи, носящие характер предложений. Очень часто они могут издаваться как на уровне middle manager, так и на уровне low manager. Если это происходит на уровне менеджеров и специалистов более низкого уровня, то это тот уровень, который предполагает, что специалист разбирается лучше в этой области. И решение опирается на рекомендации исполнителей. В случае неуспеха карается, а в случае успеха – нет. С другой стороны, они могут исходить от первого лица, если последнее не считает нужным афишировать какой-то приказ.

Демонстрация личного опыта (чаще всего на уровне low managers).

Убеждение полностью направлено на логические центры человека. Оно часто основывается на аргументации.

Внушение может аргументироваться авторитетами, но на самом деле это психологическое воздействие. Всегда руководителю приходится выбирать: что лучше убеждение или внушение? Человеку спокойному, хладнокровному подходит убеждение, а человеку в состоянии стресса, нервному – внушение.

На хорошем предприятии все больше переходят на командно-проектный менеджмент, когда руководитель является не изготовителем приказов, распоряжений и рекомендаций, а дирижером высококвалифицированной команды, которая представляет собой коллективный орган управления и сама вырабатывает решения.

Этот курс предполагает серьезное психологическое тестирование и параллельный подбор на функциональные и психологические роли, детерминированные личностью работника. Например: проблематизатор, контролер, специалист, принимающий решение – это психологические роли, хотя при этом у него может быть любая другая должностная роль по функциям, которую он выполняет по своей работе. Причем следует отметить, что роли чреваты своими последствиями. Так, например, проблематизатор вскоре надоедает своим коллегам и шефу, т.к. по роли он все видит как проблему.

Командный менеджмент эффективнее, и все инжиниринговые фирмы действуют по законам этого менеджмента и по гибким должностным обязанностям.
КООРДИНАЦИЯ

Координировать – значит, прежде всего, согласовывать все операции на предприятии таким образом, чтобы облегчить функционирование и успех, предать материальному и социальному организму каждого подразделения надлежащие пропорции, четко выверить все по времени, надежно все застраховать.

В какой-то степени мы касались вопросов координации, когда в планировании говорили о законах компенсации, упомянув о том, что стратегический менеджмент легко преодолевает узкие места, а оперативное планирование не всегда может их преодолеть.

В хорошо скоординированном предприятии обычно замечают следующее.

1) Каждая служба работает в согласии с остальными: служба снабжения четко знает, что и в какое время она должна доставить, служба производства точно знает, какой объем продукции и к какому сроку нужно выпустить, не опаздывает и не перепроизводит.

2) Отделы и подотделы в каждой службе точно осведомлены об их участии в общем деле, об их роли, рисках с точки зрения общей концепции фирмы, об их ответственности.

3) Программа в различных службах и отделах постоянно согласуется с обстоятельствами, существующими на местах, и параллельно с требованиями организации в целом, сроками и программами всех остальных служб. Совершенно очевидно, что без современных средств связи и компьютерных технологий это невозможно.

Координация в малых специализированных фирмах осуществляется за счет регулярных совещаний. Нам известно, что каждое медицинское учреждение проводит ежедневно утреннее совещание, которое называется "пятиминутка".

Совещания, как правило, документируются. Обычно речь идет о протоколе. При этом в различных организациях проводятся конфиденциальные совещания, где протокол не ведется. Иногда руководители, уверенные в своих силах, готовят протокол совещания заранее в надежде, что именно таким образом будет идти ход событий.

Главное на совещании – получить максимум информации и не допустить того, чтобы участники совещания не работали.

Руководитель должен четко отслеживать в своих группах соглашателей, т.е. тех, которые готовы поддакивать. Поэтому он должен как можно позже высказывать свое мнение, чтобы получить максимум разных точек зрения.

Кроме того, руководитель должен определять тех, которые готовы соглашаться, считывая неозвученную информацию, желая понравиться шефу. Это лишние люди, которые мешают принимать взвешенные решения.
КОНТРОЛЬ

Контроль на предприятии состоит в проверке того, все ли протекает согласно принятой программе, согласно отданным приказаниям и установленным принципам и нормам, а также соответствует ли это всем видам планов, начиная от стратегического и заканчивая финансовым, программным, процессным и т.д.

Контроль обязательно должен иметь свои последствия. Если контроль обнаруживает расхождения, менеджеры должны провести анализ и разобраться, почему так произошло:

· либо была допущена ошибка, либо у фирмы недостаточно мощностей, чтобы выполнить это так, как надо, и, следовательно, нужно усилить этот участок,

· либо была допущена ошибка в планировании, следовательно, план нужно скорректировать

Преимущества и цели контроля:

1) контроль дает оценку достигнутых результатов,

2) контроль дает оценку деятельности каждого сотрудника как мотивирующую в виде премий, поощрений, так и на будущее, подразумевая, как будут работать дальше.

3) контроль предполагает рассмотрение влияния обратной связи с персоналом, подчиненными и т.д.

4) результаты контроля (принятые решения) должны быть доведены до сведения контролирующего органа.

Виды контроля

1) Тотальный и выборочный контроль. Тотальный контроль дороже выборочного и не всегда возможен, а выборочный может дать достаточно точные результаты в том случае, когда тотальный невозможен.

2) Тайный и мотивирующий контроль. Тайный контроль проводится для сокрытия причины и самого факта проверки. При мотивирующем контроле создаются нормы, соответственно выполнение этих норм поощряется.

Контроль начинается с выбора контрагента. Вы должны изучить рынок, его конъюнктуру, агентов и их репутацию, а также определить, чем эта репутация удостоверена.

Далее вы проводите конкурентные переговоры, а ваш психолог или сам руководитель контролирует, как ведет себя ваш контрагент на переговорах.

Вы должны все зафиксировать в контракте и в зависимости от базиса поставки в том пункте, где передается товар, осуществляется контроль: выборочно проверяется партия, ее качество.

Параллельно с этим контроль вашей сделки осуществляет банк.

По результатам, учитывая те гарантии, которые даются на оборудование, вы контролируете товар, пока действует гарантия.

Если товар попадает в сбытовую сеть, вы проводите маркетинговые исследования и выясняете, как он сбывается в регионах и насколько он удовлетворяет потребностям покупателей.

Чрезвычайно важны были разработанные А.Файолем 14 принципов менеджмента, некоторые из которых сегодня утрачивают свое значение:

Таблица № 1

	Принципы
	Трактовка

	Разделение труда
	Специализация работ на каждом рабочем месте для эффективного использования рабочей силы, путем сокращения целей, т.е. концентрации внимания, минимизации ошибок и рисков. Горизонтальное разделение труда обеспечивает узкую специализацию, а вертикальное – основывается на норме управляемости и лежит в основе "пирамиды менеджеров".

	Полномочия и ответственность
	Каждому работнику и менеджеру делегируются полномочия, достаточные, чтобы нести ответственность за результат

	Дисциплина
	Работники должны подчиняться условиям соглашения.
Менеджеры должны применять справедливые санкции.

	Единоначалие
	Каждый работник отчитывается перед одним начальником. Этот принцип устарел, т.к. подходит к однолинейно-функциональной управленческой структуре

	Единства действий
	Все действия имеют одну цель и подчинены единому плану

	Подчиненность
личных интересов
работника
интересам фирмы
	интересы
фирмы
	
	В Германии совместительство запрещено во всех областях, кроме медицинских работников, преподавателей и юристов

	
	интересы
работника
	
	

	Принципы вознаграждения
	Каждый работник получает справедливое вознаграждение по труду (своевременная выплата заработной платы, обеспечивающая его жизнь и соответствующая его квалификации; а также премии в пределах от 30% до 100% нормы оплаты) Все это достаточно четко реализуется и сейчас в Германии, Швеции, Японии, где построена социально ориентированная экономика.

	Централизация
	Предполагается, что власть делегируется сверху вниз пропорционально уровню менеджмента и компетенции.

	Скалярная цепь
	Иерархия уровней и команд, передаваемых сверху вниз, включающих всю коммуникацию и информационные потоки.

	Порядок
	Каждому работнику определено свое рабочее место

	Справедливость
	На всех уровнях проводятся справедливые соглашения, т.е. с рабочим договариваются о том, что он будет делать, и добиваются того, чтобы он согласился.

	Стабильность персонала
	Хорошее качество и бесперебойный производственный процесс достигаются, только если работники стабильно работают по одной специальности и на одном предприятии. Обычно достаточным считают срок 3 года на одной должности для получения должных знаний и навыков, т.е. квалификации.

	Инициатива
	Каждый работник должен быть поощряем за предложения по улучшению своего труда. Если он не прав, то менеджеру необходимо ему разъяснить в чем, каковы его заблуждения, а инициативу все же оценить.

	Корпоративный дух
	Предполагает гармонию интересов организации и персонала, которая вызывает синергический эффект, умножение сил. Взаимопомощь, лучшее обеспечение, услуги и гордость за свою фирму – источники мотивации.


Шесть основных советов молодым менеджерам от Анри Файоля

1. Дополняйте свои технические знания умениями распоряжаться, организовывать, предвидеть и контролировать. Необходимо постоянно тренироваться.

2. Общайтесь с руководителями. Не выполняйте действия изолированно.

3. При общении с рабочими взвешивайте свои слова и не делайте незаслуженных замечаний. Иначе это может снизить производительность труда среднестатистического работника до 50%. А неправильно понятое слово может привести к катастрофе: сотрудник либо выполнит задание неверно, либо ничего не сделает.

4. Не злоупотребляйте доверием руководителя. Всегда держите свое слово, а если сомневаетесь в своих силах, лучше откажитесь.

5. Не трактуйте полученную информацию в превратном ключе, который, как это может оказаться, не соответствует действительности (не делайте лишних выводов, нельзя основываться на принципе "мне кажется", необходимо уточнить все данные, указать причины, привести аргументы).

6. Постоянно пополняйте свои знания и не отставайте от достижений современного общества. Постоянно проверяйте свои знания, пытайтесь их реализовать на практике. Девиз: получил дополнительную квалификацию, найди ей применение.

Труды Ф. Тейлора и А. Файоля были взаимодополняющими, оба они прибегли к использованию научных методов, считали, что управление персоналом на всех уровнях – залог успеха. Однако Тейлор работал преимущественно над оперативным уровнем, проходя производственную иерархию снизу вверх, и усваивал складывающуюся деловую культуру США, а Файоль на первый план ставил деятельность директора-распорядителя, рассматривал иерархию сверху вниз и основывался на европейском опыте. Определенное соперничество между файолизмом и тейлоризмом долгое время существовало.
1.3. Представители классической школы менеджмента

Прямо противоположное, достаточно крайнее проявление этой школы представляет Макс Вебер (1864–1920). Вебер родился в семье юриста, получил в том числе и юридическое образование, увлекался психологией и социологией.

Он разработал концепцию "идеальной бюрократии". Концепция "идеальной бюрократии" в отдельных своих положениях и сейчас вполне применима, но даже тогда, в годы своей жизни, Вебер сам говорил, что она более применима в стабильном правовом обществе, и рекомендовал ее придерживаться.

В Германии эта концепция наиболее ярко представлена. Макс Вебер говорил, что она применима для социализма, поэтому М. Вебер был хорошо изучен в СССР. Вероятно, то, что сейчас в Германии, придерживаются многих положений концепции Макса Вебера.

Вебер отметил, что в обществе всегда существовала так называемая наследственная система перехода власти. Потом, в определенный период, она видоизменилась, с переходом к власти в зависимости от состояния и богатства им была рассмотрена и так называемая харизматическая модель власти, которую проповедовал тот же Генри Форд. Основная ее идея – яркая, сильная личность становится лидером, за которым все идут.

Модель, отрицающая и то и другое, но, по мнению Макса Вебера, традиционная модель мало интересна для менеджмента: уповать, чтобы на большом предприятии все оказались психологически и физиологически абсолютными лидерами, что обеспечит успех харизматической модели власти, не приходится.

Власть должна передаваться по принципу идеальной бюрократической модели, у которой есть ряд своих обязательных признаков.

1) Разделение труда осуществляется в соответствии с четкими определениями полномочий и ответственности работников, которые рассматриваются как официально узаконенные обязанности (если ты попал на место руководителя, ты обязан быть лидером и носителем власти, тебе обязаны подчиняться, и вовсе не потому, что ты нравишься или ты богаче, сильнее и т.д.)

2) Должности организуются в четкую иерархическую структуру в соответствии с формальными полномочиями. При этом каждая должность находится в подчинении вышестоящей.

3) Отбор и продвижение сотрудников по службе осуществляется в соответствии с их квалификацией, уровень которой обязательно определяется на экзамене или в соответствии с полученным опытом и обучением.

4) Все административные акты и решения оформляются в письменном виде. Ведение записей – это память организации, обеспечивающая преемственность во времени.

5) Менеджеры не являются собственниками организации. Ни в коем случае не стоит допускать, чтобы владелец управлял (распоряжался как собственник). Но этот принцип часто нарушается, т.к. большинство к этому стремится.

6) Менеджеры работают в соответствии с жестко закрепленными правилами и процедурами, что гарантирует им надежность, предсказуемость их поведения. Правила являются безличными по отношении к менеджерам и в равной степени относятся ко всем работникам.

Таким образом, легитимность, или законность, представленная Вебером, противопоставляется харизматическому типу выдающегося лидера и содержит "красную нить", проходящую через всю концепцию, ее центр.

Таблица № 2

	Власть, которая бывает, по Веберу:
	в современной концепции:

	– харизматическая
	– законная

	– традиционная
	– основанная на принуждении

	– легитимная
	– основанная на вознаграждении

	– контрольная
	– экспертная

	 
	– эталонная

	 
	– основанная на участии


Соответственно главным видом власти оказывается законная власть.

Идеальная бюрократия строится на свободном принципе, т.е. не допускается никаких родственных и семейных связей на одном предприятии, тем более никаких работающих супругов в одном подразделении.

Служащие должны удовлетворять следующим критериям.

1) Они свободны как личности и должны подчиняться власти только в силу своих безличных служебных обязанностей.

2) Они образуют ясно выраженную иерархию должностей.

3) Каждая должность имеет четко выраженную в юридическом смысле сферу компетенции.

4) Занятие должностей происходит на свободной контрактной основе.

5) Кандидаты на должность отбираются на основе технической квалификации… экзамен или наличие диплома гарантирует соответствующий уровень.

6) Они получают фиксированное материальное вознаграждение, сохраняя по большей части, право на получение каких-то субсидий. Шкала окладов примерно соответствует уровням иерархии.

7) Исполнение должностных обязанностей рассматривается как единственное или, по крайней мере, основное занятие должностного лица.

8) Система "продвижения", определяемого старшинством или уровнем достижений, или тем и другим. Вопросы о продвижении должностных лиц решаются начальством.

9) Служащий работает в организации, не являясь владельцем средства управления, и должность, которую он занимает, не являются его собственностью.

10) Его поведение должно соответствовать существующим требованиям дисциплины и контроля. [Weber, 1947, pp. 333–334.]

Линдел Урвик родился в Малверне (Англия) в 1891 г. и закончил сначала Repton School, а затем – New College (Оксфорд). Он работал в Международном институте менеджмента (IMI), находящемся в Женеве. В 1929 г. стал его директором и в годы руководства опубликовал свою работу "The Meaning of Rationalization" ("Значение рационализации"), которая надолго закрепила за ним репутацию ведущего британского сторонника научного менеджмента.

Л. Ф. Урвик писал: "Рационализация – это совокупность организационных и технических методов, призванных снизить до минимума пустое расходование сил и материалов. К их числу относятся научная организация труда, стандартизация материалов и изделий, упрощение производственных процессов и оптимизация систем транспорта и маркетинга. Желательно, чтобы правительства, общественные институты и широкие слои населения влияли на производителей таким образом, чтобы те направляли свою деятельность в нужную сторону…" [Urwick, 1929, p. 154.]

Одному из наиболее влиятельных машиностроителей США В.Селларсу (1824–1905) удалось привлечь и объединить самых известных инженеров Г.Тауна, В.Левиса, К.Барта, Ф.Тейлора. В свою очередь, среди учеников Тейлора называют Томпсона, Гиллеспи, Уолла, Барта, Эмерсона, Джилбретта, Монгенсена.

В 1930–40-е годы наибольшее распространение получили бюрократические модели, воспетые классической школой. Достаточно интересный представитель классической школы – Г. Черч, наиболее яркой работой которого считается книга "Основы управления производством", уделял особое внимание структуре фирмы и организации. Он разработал общие правила организации труда, разделения труда, вознаграждения и координации. Интерес к нему в 1920–30-х гг. помог в разработке советской теории научной организации труда, которая сейчас мало изучается, хотя было сделано много интересного.

Черч выделял в отдельную функцию менеджмента оборудование, под которым понимал оснащение фондами, зданиями, инструментом и станками, механизмами, а также транспортом. В особую функцию он выделял учет, разделяя функцию учета и контроля, он разделял два вида учета: технический и счетоводческий, или бухгалтерский. Черч по-другому понимал функцию оперативного руководства, называя ее оперированием и понимал ее как реализацию процесса производства. Все функции он делил на множество мелких этапов.

Таблица № 3. Принципиальные этапы эволюции менеджмента

	Школы
	Представители
	Основные достижения
	Период

	1. Школа научного менеджмента
	Ф.У. Тейлор, Г. Эмерсон,
Ф. и. Л. Джилбрет,
Г. Л. Гантт, Г. Форд
	Научный подход ко всем элементам и этапам производства, первые принципы менеджмента.
	1896–1940

	2. Административная классическая школа
	А. Файоль, М. Вебер,
Л. Ф. Урвик
	Основные функции и принципы менеджмента. Теория власти, законы управленческого труда.
	1910–1949

	3. Школа человеческих отношений
	М.П. Фоллетт, Э. Мейо,
Ч. Барнард,
Д. Мак-Грегор
	Рассмотрение человеческого фактора как основополагающего в менеджменте и утверждение принципа – "человек дороже вещи".
	1950–1994

	4. Системный менеджмент
	Н. Винер, С. Янг,
Г. Саймон
	Коренной поворот развития менеджмента системный подход в анализе факторов внешней и внутренней среды
	1940 – наст. время

	5. Школы мотивации
	А. Маслоу, Ф. Герцберг,
Ф. Врум
	Разработка множества концепций мотиваций и применение психологических подходов в менеджменте.
	1950 – наст. время

	6. Японизация менеджмента
	У. Оучи
	Утверждение принципиально новой модели менеджмента, в соответствии с которой повышение производительности достигается благодаря усилению вовлеченности работников в организацию и их коллективизму.
	1970–1997

	7. Маркетинговый менеджмент
	Ф. Котлер
	Принципиальный поворот основного внимания менеджеров от внутренней к внешней среде фирмы. Разработка концепции маркетинга.
	1970 – наст время

	8. Стратегический менеджмент
	И. Ансофф, М. Портер,
Г. Минцберг.
	Акцентирование внимания на долгосрочной выживаемости фирмы и факторах успеха в конкурентной борьбе.
	1970 – наст врем

	9. Современное учение о менеджменте
	П. Друкер, Ч. Хенди
	Отражение законов менеджмента в постиндустриальную эпоху.
	1970 – наст врем


1.4. Эволюция маркетингового подхода в менеджменте

Первые попытки описать маркетинг в качестве новой экономической теории были предприняты в США в начале ХХ в. В 1901 г. в нескольких американских университетах (Гарвардском, Иллинойском и Мичиганском) создали и начали читать самостоятельный курс маркетинга, выделив его из общей экономической теории предпринимательства ("Экономикс").

Новый курс был схематичным и содержал характеристику приемов сбытовой деятельности промышленных фирм, операций оптовых и розничных торговцев. Особое внимание уделялось проблемам организации рекламных кампаний. Поэтому на первом этапе эволюции (начало ХХ в. – 1940-е годы) маркетинг ассоциировался со сбытом и назывался сбытовым.

Основными причинами обособления маркетинга в самостоятельную теорию явились:

· Усилившийся прогресс концентрации и централизации капитала;

· Появление монополистических союзов;

· Отдаление производителя от потребителя в условиях укрупнения масштабов производства и его специализации;

· Усиление конкурентной борьбы в ее новой форме: особенно разорительной монополистической конкуренции.

Все указанные причины привели к формированию так называемого рынка потребителя, т. е. рынка, для которого характерны превышение предложения над спросом и острая конкурентная борьба, а как следствие – серьезные проблемы со сбытом произведенной продукции.

На первом этапе развития маркетинга определялись два основных подхода к этой экономической теории: институционально-распределительный и функциональный. В рамках первого подхода маркетинг рассматривался как теория движения товаров и услуг между организациями, предприятиями и лицами, в рамках второго – как комплекс функций частного предприятия по сбыту продукции. Хотя оба подхода носили ограниченный характер, они рассматривали практические проблемы, стоящие перед предприятием, решение которых помогало ему выстоять в условиях обостряющейся конкурентной борьбы.

В целом отношение к маркетингу в этот период было сформулировано в монографии Я. Брауна, Б. Вилбера и Дж. Матьюса "Проблемы маркетинга".

Основные положения концепции маркетинга, в современном ее понимании, были сформулированы в середине 1950-х гг. Для данного периода экономике развитых стран были характерны следующие черты:

· Высокие темпы расширения масштабов производства на более высокой стадии научно-технического прогресса;

· Процесс возникновения новых и новейших производств;

· Выход разделения труда за национальные границы.

В результате резко обострилась, усложнилась и стала особенно разорительной конкуренция, поскольку превратилась в форму борьбы за потребителя между крупными, часто интернациональными монополистическим союзами, или так называемыми транснациональными корпорациями. В новых условиях у производителей и продавцов появилась объективная необходимость в интеграции усилий с целью снижения рисков в соперничестве. Пришло понимание того, что целесообразнее, просто выгоднее инвестировать средства в создание, моделирование и производство тех товаров, которые будут пользоваться спросом на рынке, чем выпускать то, что с трудом удается сбыть. Сложившиеся условия производства и реализации продукции потребовали переориентации в организации деятельности фирмы, предприятия. Практика поставила новые задачи перед экономической теорией. К концу 50-х годов многие компании уже ясно осознавали ключевое значение потребителей. Именно тогда крупнейшие компании впервые создали отделы маркетинга. Что же привело к таким переменам в мышлении? Что сформировало усложняющиеся маркетинговые концепции или определило поворот к маркетингу? Попросту говоря, с экономическим ростом повысился уровень жизни потребителей, и теперь они могут свободнее распоряжаться большей частью своего бюджета. Основные потребности в пище, жилье, одежде и здравоохранении легче стало оплачивать, и увеличивающаяся доля покупательной способности стала направляться на удовлетворение их растущих потребностей. Теперь фирмы росли только при условии, если они находили способы заставлять потребителей тратить деньги. На смену маркетингу как комплексу функций по реализации пришло новое содержание этой теории и практики. На втором этапе эволюции маркетинг начали трактовать как концепцию управления, ориентированную на меняющиеся условия рынка, на существующий на нем спрос на товары и услуги. "Смысл маркетинга как концепции управления состоит в стремлении удовлетворить существующие потребности. Маркетинговый подход большинства успешно действующих фирм предполагает ориентацию производителя на потребителя как средство повышения эффективности сбыта, лучшего использования ресурсов и увеличения прибылей", – так определило маркетинг в начале 1970-х годов Национальное управление экономического развития Великобритании.

Гарвардский профессор Т. Левитт показал существенное различие между ориентацией компании на продажи или на концепцию маркетинга: " При ориентации на продажи в фокусе внимания – нужды продавца; в концепции маркетинга – нужды покупателей. Первая делает акцент на нужды продавца, на превращение товара в деньги; в центре второй – идея товара, удовлетворяющего нужды покупателя, что требует определенных методов его создания, поставки и потребления".

Объект основного внимания в концепции интенсификации сбыта – произведенный предприятием товар. Обеспечение прибыльной реализации требует напряжения коммерческих усилий, эффективных мер по продвижению товара и стимулированию сбыта. В маркетинговой концепции предпринимательства объектом усилий предприятия являются целевые сегменты рынка, то есть определение группы потребителей с их нуждами, интересами и предпочтениями. Предприятие концентрирует свое внимание на достижении и постоянном поддержании максимального уровня удовлетворения потребителей, получая прибыль благодаря этому.

Развитие маркетинговой концепции менеджмента проходило в теснейшей связи с развитием мировой рыночной экономики.

Один из крупнейших специалистов в области маркетинга, последователь институционального подхода П. Друкер в конце 50-х годов подчеркивал особую роль маркетинга в достижении долгосрочного успеха фирмы на рынке: "Если мы хотим знать, что такое бизнес, мы должны начать с его цели… Существует лишь одно достоверное определение цели бизнеса – создание потребителя. То, что фирма думает о своей продукции, – не самое главное, особенно для будущего бизнеса или для его успеха. Что потребитель думает о своей покупке, в чем он видит ее ценность – вот что имеет решающее значение, определяет сущность бизнеса, его шансы на успех".

Ориентация на потребителя, на рынок – вот основная идея маркетинга в период второй стадии его эволюции. Главным в практике маркетинга стало тесное взаимодействие и подчинение всех функций предпринимательской деятельности такой цели предприятия, как повышение эффективности всего комплекса производственной и сбытовой структур. Соответственно произошло смещение центра принятия хозяйственных решений от производственных звеньев фирмы к тем, которые были близки к потребителю и к рынку. Службы маркетинга, таким образом, превратились в центры, которые на основе анализа подобранной информации и прогноза динамики спроса, конъюнктуры и т.д. разрабатывали рекомендации по научно-технической, производственной, финансовой и сбытовой политике предприятий. По мнению одного из классиков в области маркетинга американца Т.Левитта, в этот период эволюции маркетинг стал " … не просто сбытом товаров и услуг на рынке… С помощью сбыта пытаются заставить покупателя желать то, что ему может предложить фирма. Маркетинг же заставляет сделать то, чего ждет покупатель…".

Во второй половине 70-х годов маркетинг вступает в третью фазу эволюции и превращается по существу в доктрину современного бизнеса, его философию, основное средство коммуникации между фирмой и окружающей средой. Он становится комплексной системной деятельностью.

В этот период управленческий маркетинг начали рассматривать с позиций системного анализа, на основе общей теории управления.

Таблица № 4. Развитие маркетинговой концепции менеджмента

	Требования

	Ориентация на внутрифирменные задачи
	Ориентация на задачу сбыта
	Ориентация на задачи маркетинга
	Стратегическая ориентация фирмы

	Цель

	Рациональное материально-техническое снабжение и производство
	Увеличить оборот фирмы
	Исчерпать имеющиеся рынки
	Предвидеть новые рынки

	Функции маркетинга

	Распределять
	Продавать
	Организовать сбыт на рынке
	Стратегический маркетинг

	Рынок продавцов
Фаза массового производства
	Рынок покупателей
Постиндустриальная фаза

	Фаза массового сбыта


К маркетингу стали относиться как к элементу корпоративного стратегического управления, который, пронизывая всю деятельность фирмы, направлен на ее адаптацию к внешней экономической и политической среде. Маркетинговая деятельность превращается из односторонней связи предприятия с рынками сбыта в замкнутый цикл, диалог фирмы с покупателями.

Эволюция маркетингового управления в "философию бизнеса" обусловлена рядом причин, среди которых можно выделить следующие:

· Существенное ускорение и удорожание научно-технического прогресса;

· Рост масштабов и усложнение форм конкурентной борьбы;

· Необходимость постоянного обновления товарного ассортимента и увеличение связанных с этим финансовых рисков;

· Обострение сырьевой и энергетической проблем, предопределившее увеличение степени неопределенности внешней среды, а, следовательно, рисков функционирования конкретной фирмы.

Таким образом, объективная задача современного маркетинга состоит в необходимости преодоления противоречия между общественными условиями воспроизводства, т.е. внешней, окружающей средой и отдельным предприятием. Указанная объективная роль маркетинга и предопределяет его основные особенности на сегодняшней, третьей, стадии развития:

· Системный комплексный подход к решению задач, стоящих перед предприятием;

· Ориентация на долгосрочный коммерческий успех;

· Непрерывный сбор, обработка и анализ информации о рынках и фирмах;

· Активное воздействие на окружающую среду в противовес пассивному приспособлению к ней;

· Инновационная деятельность в производстве;

· Инициатива, творческий подход в управлении производством, финансами, сбытом и кадрами.

Важнейшей задачей стратегического управления является установление и поддержание динамического взаимодействия организации с окружающей ее средой, призванное обеспечить ей преимущества в конкурентной борьбе, что достигается за счет предоставления покупателю продукта фирмы. Поэтому маркетинг объективно занимает позицию одной из ведущих функций стратегического управления. Для целого ряда организаций в зависимости от того, какие они преследуют цели и какие реализуют стратегии, маркетинг является ключевой функцией, обеспечивающей их успешное функционирование. Более того, с переходом к философии менеджмента, в соответствии с которой фирма должна в своей деятельности полностью ориентироваться на запросы клиента (market driven management), а не пытаться производить "удобную" для нее продукцию, которую потом стараются любым способом реализовать клиенту, маркетинг становится чем-то большим, нежели отдельная функция менеджмента.

В то же время необходимо подчеркнуть, что развитие маркетинга в свою очередь способствовало изменению философии менеджмента, переходу к стратегическому управлению. Менялись условия функционирования фирмы, росла динамичность и степень влияния среды на фирму, и в ответ на это развивалась функция маркетинга. При этом развитие маркетинга одновременно несло в себе и требование изменения концепции управления, и возможности управлять по-новому с ориентацией на окружение, в частности на запросы потребителей.
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Представленный рисунок иллюстрирует эволюцию взглядов Ф. Котлера на составляющие маркетинговой концепции менеджмента.

Ф. Котлер предложил представленную здесь схематическую иллюстрацию изменения роли маркетинга в организации, которая наглядно показывает, как маркетинг из одной из функций, осуществляемых организацией, постепенно превратился в ее сердцевину.

Говоря о более конкретных вопросах включения маркетинга в стратегическое управление фирмой, в первую очередь следует отметить то, что маркетинговая деятельность – это деятельность более низкого уровня по отношению к высшему фирменному уровню. Стратегии фирмы, являющиеся средствами для достижения целей фирмы, по отношению к маркетинговой службе выступают в роли целей.

И хотя на уровне маркетинговой службы также разрабатываются стратегии маркетинга, они не являются стратегиями фирмы, а выступают только средствами их выполнения. В связи с этим можно сказать, что маркетинг выполняет в стратегическом управлении две функции:

1. ЭТО СРЕДСТВО СБОРА И ОБРАБОТКИ ИНФОРМАЦИИ ДЛЯ РАЗРАБОТКИ И ОПРЕДЕЛЕНИЯ СТРАТЕГИЙ ФИРМЫ;

2. ЭТО СРЕДСТВО ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ СТРАТЕГИЙ ФИРМЫ.

Например, если фирма осуществляет стратегию расширения позиции на рынке, она может ее реализовать либо за счет увеличения объема потребления данного продукта покупателем, либо за счет переманивания покупателей конкурента, либо путем поглощения конкурента, либо же, наконец, за счет привлечения новых покупателей, ранее не потреблявших эту продукцию.

Возможно использовать и комбинацию этих средств.

В реализации данной стратегии фирмы роль маркетинга, очевидно, исключительно велика. Рассматриваемая стратегия будет выступать для маркетинговой службы в виде цели, а определенные в стратегии средства ее реализации станут стратегиями маркетинга.

Для того чтобы выбрать маркетинговые стратегии, в данном конкретном случае службе маркетинга необходимо провести соответствующее исследование рынка, которое должно помочь ответить на следующие вопросы:

· почему одни клиенты покупают продукт фирмы, а другие не покупают его, покупая при этом продукт конкурентов;

· как покупатели используют продукт фирмы, что им в нем нравится и что не нравится;

· какие дополнительные действия могут привлечь внимание к продукту фирмы;

· какие группы покупателей вообще не потребляют данный продукт и почему, и т.п.

После ответа на эти вопросы маркетинговая служба сможет сделать предложение по маркетинговому комплексу (marketing mix), которые и выступят средством выполнения маркетинговых стратегий.

► Обобщая сказанное, можно сделать вывод, что маркетинг играет особую и исключительно важную роль в стратегическом управлении. Пронизывая все его процессы, маркетинг делает возможной ориентацию фирмы на запросы потребителей и тем самым обеспечивает более гибкое и адаптивное включение фирмы в окружающую среду.

Маркетинг и стратегическое управление находятся в диалектическом взаимодействии. С одной стороны, развитие маркетинга наряду с другими процессами способствовало переходу к стратегическому управлению. Маркетинг является одной из основ стратегического управления. В то же время переход к стратегическому управлению послужил мощным импульсом к развитию маркетинга и изменению его роли. Именно стратегическое управление выдвинуло маркетинг на передний план, существенно повысив его значимость и качественно изменив его роль в осуществлении бизнеса.

В середине 1980-х годов некоторые компании пришли к пониманию того простого факта, что маркетинг существует не для избранных – он должен быть для всех. Сегодня быстрое осознание этого факта происходит не столько благодаря профессионалам маркетинга, сколько жесткой экономической необходимости (ориентация на потребителя). Интенсивная конкуренция, присущая 1980-м годам, продолжается и в 1990-е годы. Смягчение политики регулирования, технологическое и экономическое развитие, интернационализация рынков создали для потребителей небывалые возможности выбора.

Уже в 1950–60-х гг. предложение товаров превышало спрос, и когда в начале 1970-х гг. произошел мощный технологический прорыв, получивший название третьей промышленной революции, конкуренция на внутренних и мировых рынках обострилась до предела. Появление и быстрое распространение новых материало-, энерго- и трудосберегающих технологий вынудило фирмы – большие и малые – пересмотреть всю стратегию и тактику экономического поведения. Вот только несколько цифр, характеризующих ситуацию в промышленно развитых странах. Если, например, в 1970 г. у компании IBM – гиганта электронной индустрии – было всего 20 конкурентов, то сегодня ей противостоят 5 тыс. конкурирующих фирм. Два десятилетия назад существовало менее 90 фирм, производящих полупроводники, а сейчас более 200 только в США.

Современное производство отличают высокая гибкость и маневренность, повышение доли специализированной или малосерийной продукции, постоянное и быстрое обновление номенклатуры. Так, в истекшем десятилетии в США, Японии, ФРГ, Франции ежегодно выпускалось в среднем до 700 новых моделей культурно-бытовых товаров, т.е. примерно по две модели в день. Потребителям предлагается все более широкий выбор товаров и услуг.

Одним из последствий возросшей конкуренции является то, что даже медленно перестраивающиеся фирмы стали осознавать, наконец, что потребитель – это и есть самый дефицитный ресурс. И хотя идея "потребители превыше всего" – далеко не новая, многие компании впервые стали работать именно с такой ориентацией. Идея о том, что ориентация на потребителя – это специальная задача, в решение которой должны быть вовлечены все и каждый, для многих компаний была абсолютно новой. Широкое признание концепции качества облегчило принятие и этой идеи.

Ужесточение конкуренции также помогло сориентировать общественное мнение на признание качества. Восприняв эти идеи качества, руководители многих компаний смогли целиком включить свои структуры в решение задач, связанных с удовлетворением запросов потребителей. Маркетинг, пронизывающий все структуры организации, имел успех потому, что стало ясно: функциональный подход тормозит принятие маркетинга в качестве целостной концепции.

Парадокс заключается в том, что увеличение руководителей маркетинговых подразделений, увлеченных заботой о потребителе, возможно, стало препятствием для более широкого принятия самих маркетинговых концепций менеджмента. До тех пор, пока конкуренция не стала ожесточенной, фирмы могли все больше оценивать деятельность всей деловой сферы с позиций удовлетворения запросов потребителя. Даже сегодня наблюдается этот процесс, и ряд фирм активно продолжает перестройку своей работы. Компании, которые до сих пор недостаточно переориентировались на маркетинговую стратегию, вряд ли смогут находить решения в рисковых ситуациях.

Однако, как показывает уже 12-летний опыт работы российских предприятий в открытой экономике применение маркетингового подхода к менеджменту сегодня весьма ограничено в практике российских предприятий.
Вопросы для самоподготовки и группового обсуждения

	Вопрос № 1
	Чем предопределяется происхождение менеджмента и как его эволюция связана с экономической динамикой?

	Вопрос № 2
	Насколько актуальны и как реализуются на практике основные принципы менеджмента?

	Вопрос № 3
	Как соотносятся понятия "управление" и "менеджмент"?

	Вопрос № 4
	Насколько специфично проявляются в современном менеджменте его классические функции?

	Вопрос № 5
	Учения каких представителей научной и классической школ менеджмента в наибольшей степени сохраняют актуальность?

	Вопрос № 6
	На каком основании выделяются и чем характеризуются основные этапы эволюции менеджмента?

	Вопрос № 7
	Как отражается в практическом менеджменте его национальная, региональная и историческая специфика?


Глава II. СИСТЕМА МЕНЕДЖМЕНТА
2.1. Системный подход в менеджменте

В 1940 г. Норбертом Виннером была издана книга "Кибернетика", послужившая предпосылкой наиболее значимому с момента возникновения научного менеджмента явлению в управленческой мысли – переходу к системному пониманию менеджмента. Наиболее заметными среди множества теоретиков правомерно признать Стейнли Янга и Герберта Саймона. Система представляет собой постоянное взаимодействие взаимодополняющих и взаимообусловленных элементов. Обязательным элементом является процесс, у которого есть вход и выход, влияние внешней среды и обязательная обратная связь.

Есть системы закрытые и открытые. Закрытые системы встречаются в природе очень редко. Менеджмент является открытой системой, поскольку его успех обеспечивается максимальным взаимодействием внешних условий.

Все системы делятся на большое количество подсистем. В то же время каждая система может рассматриваться как подсистема другой системы.
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Все эти системы могут рассматриваться как простые и сложные, а также как большие и малые в зависимости от количества задействованных элементов и их равенства.

Рассматривая все общество и его экономику как большую открытую систему и считая, что и менеджмент следует анализировать на основе системного подхода, Г. Саймон пишет: "… всякая сложная система устроена по иерархическому, многоуровневому принципу. Это убеждение основывается на том, что каждая подсистема сложной системы выполняет определенную функцию, а из всех этих функций складывается функция системы в целом. И так же как "внутреннюю среду" всей системы можно охарактеризовать, описав ее функции и не вдаваясь в подробности ее устройства, "внутренние среды" каждой подсистемы можно определять, описывая их функции и не указывая подробности этой подсистемы". [Г. Саймон "Науки об искусственном" – М.; "Мир", 1972 г., стр. 90.] Говоря о сложности оценки иерархии, он указывает, что "одним из следствий этого является отделение высокочастотной динамики иерархии (связанной с внутренней структурой составляющих) от низкочастотной динамики (отражающей взаимодействия компонент)". [Там же, стр. 126.]

Современный подход рассматривает бизнес как большую, подвижную и очень сложную систему, где самые различные и меняющиеся факторы внешней среды влияет в целом на систему предприятия и в отдельности на каждый из составляющих его элементов.

В упрощенном свете на предприятии происходит комбинирование трех основных производственных факторов – труда, средств производства, сырья и материалов. Оно не осуществляется само собой подобно процессам, имеющим место в природе, а является результатом управления, то есть планирования и организационных усилий, осуществляемых человеком. Эти разновидности организаторской деятельности являются формами труда; надо принципиально различать два вида труда – исполнительскую и руководящую деятельность, осуществляемую менеджерами, что позволяет рассматривать эту деятельность в качестве самостоятельного производственного фактора. Задачи управленческого фактора формулируются следующим образом: определение и постановка целей, планирование, принятие решений, реализация планов и контроль. Упомянутое управленческое решение полномочны, принимать следующие субъекты: владельцы и руководящие органы (менеджеры).

Если владельцы являются одновременно распорядителями, то мы имеем дело с "предприятиями, управляемыми владельцами" (наиболее типично для малого бизнеса). На предприятиях такого рода владелец выполняет одновременно две функции: он несет риск, связанный с капиталом, и он же осуществляет управление предприятием, то есть осуществляет составление хозяйственного плана, принимает решения в отношении экономического развития предприятия, распределения его дохода и найма работников. Если владелец предприятия берет на себя только риск, связанный с капиталом, а управленческие решения возлагаются на управляющих, не имеющих долевого участия в предприятии, говорят о "предприятиях, управляемых менеджерами". Типичным примером такого предприятия являются компании, акционерные общества и т.д. Именно здесь мы имеем дело с классическим менеджментом. Владельцы (акционеры) собираются на общее собрание, избирающее наблюдательный совет, который, в свою очередь, назначает правление. Руководство текущими делами полностью возлагается на правление. Помимо владельцев и менеджеров существует еще и третий центр волеизъявления на предприятии, приобретающий все большее значение – участие работающих по найму в управлении предприятием. Особые проблемы связаны с противоречиями между интересами этих групп. Однако мы рассматриваем классическую пирамиду менеджеров, являющуюся следствием первого принципа А. Файоля – разделения труда – и не предполагающую в классической концепции каких-либо противоречий интересов.
ПРЕДПОСЫЛКА ВЕРТИКАЛЬНОГО РАЗДЕЛЕНИЯ ТРУДА

Вертикальное разделение труда связано с такими понятиями, как норма управляемости, или сфера управления.

Управляющий может непосредственно руководить определенным числом лиц, зная их психологию, мотивы, интересы и умения, темперамент, состояние здоровья, семейное положение, элементы квалификации.

В непосредственном управлении Top-manager по норме может быть 7±2 человек. (Руководитель должен знать все о своих сотрудниках. Количество последних зависит от уровня, к которому принадлежит менеджер.)

При этом считается, что норма управляемости, или сфера управления, естественно сужается, если заходит речь о персонале разного пола, разного возраста, национальности, разных религиозных убеждений и установок, разной квалификации. Однако однородный персонал сходной квалификации, усвоивший одну систему норм, уважающий общие авторитеты и идеалы, признающий и строго выполняющий один закон, позволяет существенно расширять нормы управления.

Примером широкой нормы управляемости является армия. Признаки налицо: все знают устав, одного пола, одного возраста.

Кроме того, широкую норму управляемости можно наблюдать в католической церкви. Признаки: духовный закон, идеал, понятия о том, что правильно, что справедливо, жесткие нормы и правила поведения.

Ограничения, вызванные именно нормой оптимального управления, как и факторы специализации, лежат в основе пирамиды менеджмента.
2.2. Пирамида менеджмента

Все менеджеры любой фирмы, как маленькой, где работают 50 человек, так и транснациональной корпорации, где задействовано 50 тыс. работников или больше, принадлежат к условным уровням пирамиды менеджеров.
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Как видно, для линейных менеджеров разных уровней норма управляемости не одинакова. Почему для middle managers характерно меньшее число сотрудников, которыми они должны управлять непосредственно? Связано это с тем, что управленческий персонал этого уровня находится на перекрестке информационных потоков: нисходящая информация от руководства к исполнителям, восходящая информация от исполнителей к руководству и "горизонтальные" информационные потоки между подразделениями различных направлений. Этот уровень перегружен информацией, он ее должен переработать и передать в нужном направлении, что не позволяет уделять больше внимания непосредственным подчиненным, поэтому их должно быть меньше. Норма управляемости следующей категории управленцев Low manager – от 9 до 30 человек. Это предопределено простыми производственными задачами достаточно однородных по составу исполнителей. Менеджеры, занимающие свое строго определенное, иерархическое место в пирамиде менеджмента, называются линейными менеджерами.

Кроме линейных менеджеров на каждом предприятии есть так называемые функциональные менеджеры, отвечающие за специальное направление производственной деятельности, обслуживающее основное производство (главную поточную линию или конвейер), которое можно выделить в отдельный бизнес, или привлечь внешнюю фирму.

Таблица № 5

	Функциональные менеджеры

	Финансовое подразделение
	Маркетинговое подразделение
	Кадровое подразделение
	Складское хозяйство


Все эти менеджеры, которые ведут свое направление и при этом не занимаются центральным производством, характерным для этого предприятия, а обслуживают его, и являются функциональными менеджерами.

Штабные менеджеры выполняют две основных функции: во-первых, они обеспечивают информацией и документацией верхние эшелоны власти, самого руководителя и в необходимой степени его непосредственных подчиненных. Штабные менеджеры обладают широчайшей информацией и страдают от ее избытка. Но они не принимают решения. Зная все, они обладают лишь кажущейся властью.

Обслуживающие менеджеры – менеджеры, которые руководят какой-то сферой деятельности, которая никак не относится к основной деятельности данной организации. Они обеспечивают лишь ее части, например, сотрудники библиотеки.

Каждый менеджер в соответствии с краеугольными камнями системы планирует свою деятельность на определенное время t, каждый обучает или приоритетно думает о каких-то параметрах производства, минусах и т.д.

Приоритетные направления работы и производственного интереса менеджеров, относящихся к Low Level, это:

1) минимизация издержек по вверенному участку работы,

2) обучение или наставничество исполнителей на конкретном месте работы.

Например, мастер обучает рабочего, как лучше сделать деталь и т.д., low manager решает мелкие технологические вопросы. Иными словами, им разрабатывается технология непосредственного участка. На передовых предприятиях Германии, Японии и других индустриально развитых стран борьба за качество идет на уровне рабочего места.

Первый наставник, лучше всех знающий персонал – это непосредственно мастер.

Чем должны заниматься менеджеры среднего уровня (middle managers)?

Определяющим уровнем пирамиды менеджеров является, безусловно, высший или Top managers, задачами которого являются:

· Стратегия (определение того, чем фирма, предприятие, корпорация будет заниматься в дальнейшем и в каком объеме), планирование более чем на 10 лет.

· Обеспечение выживаемости в долгосрочной перспективе.

· Кадры, их квалификация, качество, оптимальность кадрового состава.

Основная задача деятельности по управлению предприятием состоит в том, чтобы определять конкретные цели производственной деятельности, позволяющие достичь конечной цели – т.е. долгосрочной максимизации прибыли, а также чтобы вырабатывать политику предприятия, т.е. намечать путь, двигаясь по которому, можно будет самым экономичным образом этих целей достигнуть. Совокупность целей и подцелей предприятия можно охарактеризовать общим понятием – целевая функция. Первая и основная задача, стоящая перед управленческим фактором, состоит в том, чтобы определить целевую функцию путем принятия решения в отношении целей. Тогда все остальные решения будут касаться выбора средств, к которым предприятие прибегнет, чтобы реализовать целевую функцию. Данные решения именуются решениями в отношении средств.

Все решения, касающиеся основных функций управленческого фактора, именуются управленческими решениями. О принятии управленческого решения можно говорить, когда решение

· в высокой степени значимо для имущественного положения и доходности предприятия, т.е. существенно для продолжения существования предприятия,

· имеет отношение ко всему предприятию в целом,

· или не может быть поручено подчиненным инстанциям, или не должно им поручаться в интересах предприятия. [Cpbh. Gutenberg, E., Unternehmensführung, Organisation und Entscheidungen, Wiesbaden 1962, S. 59 ff.]

К решениям, соответствующим всем трем признакам, относятся, например [Gutenberg, E., Unternehmensführung, a. a. O., S. 61]:

· Определение политики предприятия на долгосрочный период,

· Координация деятельности крупных подразделений предприятия,

· Устранение нарушений, возникающих в производственном процессе,

· Принятие предпринимательских решений, имеющих чрезвычайное значение для предприятия,

· Занятие руководящих должностей на предприятии.

Для реализации целей предприятия необходимо прежде всего осуществление точного планирования всех деталей работы всех подразделений предприятия, т.е. разработка производственной программы на промышленном предприятии или определении товарного ассортимента на торговом предприятии, финансирование и закупки в области производственных факторов, планирование сбыта и др. Поскольку все предпринимательские цели могут быть достигнуты различным образом, планирование включает в себя мысленную проработку различных сценариев действия, после которой принимается решение в пользу альтернативы, наиболее приемлемой с точки зрения основной цели.

Осуществление (реализация) такого планирования требует распределения задач, передача полномочий на принятие решений, упорядочивания путей сообщения между подразделениями предприятия. Данная задача возлагается на функцию организации предприятия.

Реализация планирования предполагает, помимо организационного аспекта, также решение задачи по налаживанию исполнительской деятельности, постановку перед ней определенных задач и инструктирования по решению этих задач. Однако понятие реализации включает в себя только деятельность управленческого фактора без включения конкретных предметных задач.

В конечном итоге управленческий фактор должен быть обеспечен возможностью получать в распоряжение информацию о том, насколько и каким образом реализованы поставленные цели. Для этого необходим контроль процессов на предприятии, осуществляемый, с одной стороны, лицами, отвечающими за ту или иную контролируемую деятельность или автоматическими контрольными системами, а с другой стороны – собственными или даже привлеченными экспертами-контролерами, которые в данной деятельности не участвуют (проверка, ревизия). Важнейшим вспомогательным средством контроля является бухгалтерский учет на предприятии (ведение документации, составление баланса, расчет издержек, статистика и сравнительный учет издержек).

Подведем итог анализу задач и ответственности разных уровней менеджеров.

Тоp manager – стратегический/декларативный уровень. Каждый менеджер следит за конкретным направлением деятельности предприятия или бизнесом компании. При этом важно, чтобы оно ни в коем случае не противоречило основной цели, миссии и политике предприятия.

Middle manager – административный уровень принимает административные решения в отношении персонала и других факторов внутренней среды или оперативные решения в отношении клиентов или партнеров.

Low manager – оперативный уровень. Эти менеджеры принимают оперативные решения, располагают оперативной информацией и непосредственно контролируют исполнителей и производственный процесс.

Внутренняя среда и внешняя среда организации взаимодействуют на уровне различных факторов, которых довольно много. Надо понимать, что предложенные схемы весьма условны, и можно выделить большее количество факторов, чем отображено на этом рисунке. С другой стороны, и наличие этих факторов не всегда обязательно, и состав их в различных организациях будет разным. Рассмотрим теоретически внутреннюю среду организации: в центре мы обычно ставим цели, являющиеся основополагающим фактором и одновременно в наибольшей степени связывающие внешнюю и внутреннюю среду.

Схема № 5.
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Данная схема факторов организации пригодна практически для любой фирмы и любой управляемой организации, однако когда мы говорим о действующих в рыночных условиях малых предприятиях, то оказывается, что цели играют вовсе не главную роль. В центре здесь может оказаться совсем другое соотношение двух факторов: капитал и руководитель. А люди, технология, структура, цели и задачи оказываются в зависимости от этих двух факторов (это следствие дефицита ресурсов и несовершенства управленческого фактора).

Таблица № 6. Малое предприятие
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	Чем солиднее управляемое предприятие и организация, тем ближе она к первой структуре. Поэтому смена руководства не повлияет ни на цели, ни на технологии, ни на структуру. Капитала у таких фирм достаточно. Таким образом, это тоже не определяющий фактор. Но для малого или среднего бизнеса, действующих в рыночных условиях, особенно в условиях нестабильности, эти факторы могут расставить все точки над "i".


Рассмотрим внешние факторы, воздействующие на организацию. Все факторы внешнего воздействия делятся на две большие группы:

1) факторы прямого воздействия (конкуренты, клиенты, профсоюзы, поставщики, законы прямого воздействия на объект и государственные контролирующие органы);

2) факторы косвенного воздействия (репутация предприятия, экономическая ситуация в стране, уровень технологий в стране, политические факторы, законодательство в стране в целом, международные события как политические, так и экономические, традиции реализации законодательства в стране в целом (насколько в стране допускается действие подзаконных актов и вольная интерпретация норм и инструкций представителями государственных органов).

Был момент, когда выделяли и международный фактор. Но чем больше усугубляется процесс глобализации, тем менее целесообразно выделять международные факторы как отдельную группу.

Схема № 6. Факторы непосредственного внешнего воздействия
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Если традиционно факторы внешней среды в менеджменте рассматривались как факторы прямого воздействия, отдаленного воздействия и факторы международного окружения, то в складывающихся в настоящее время условиях глобализации экономики и менеджмента факторы международного воздействия чрезвычайно приблизились и часто напрямую влияют на хозяйственную деятельность предприятия, как это представлено на схеме.

Схема № 7. Определяющие факторы в глобальной экономике

[image: image46.jpg]InHamuka KOHKYPEHTHON GOpLObLI K IvHamMnKa MHTENNEKTyanbHOro NOTeH-

nepcnekTUBLI PacllUpeHns cocTaBa Lmana Kopnopaumin N OKPYKeHHsA, X
KOHKYPEHTOB YYeT B KOPNOpaTUBHBIX CTpaTernax
BHellHe3KOHOMUYECKME CTpaTeruu, no- TeHAeHUMN pa3BuTHA
HocTyn k pecypcam U cn U TeXH N
BXH GO €| 3MUMK N BO3MOXKHOCTN BNUAHUA Ha ApY- |4 poca u TexHonoru
MMX Y4aCTHUKOB rMMo6anbHOro pbiHka Heckue TpeHAabl

:

TexHoreHHble PUCKK, yCnoBusa
obecnevyeHns IKOHOMUYECKOMN U

MOHeTapHail He3aBUCUMOCTbL U IKOHO-
MUYeckas CTabMNbLHOCTL OKpYyXeHUA

akonornyeckon 6esonacHoCcT!





Для стратегического менеджмента Портер предлагает другую оценку факторов и применяет ее для отражения понятия отрасли. Говоря об отрасли как о системе взаимодействующих элементов в определенном технологическом направлении в центр факторов он ставит сложившуюся конкурентную борьбу определенных агентов рынка, на которую влияют , с одной стороны, поставщики (и здесь мы говорим о способности поставщиков торговаться), с другой – о конкуренции, существующей между поставщиками. Также имеются в виду не потребители вообще, а их способность торговаться (насколько им необходима предлагаемая предприятием продукция, насколько она незаменима, насколько этот потребитель консолидирован). Следующим фактором является фактор риска появления новых конкурентов, а еще менее предсказуем риск появления товарозаменителей.

Схема № 8
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Говоря о том, как развивается бизнес, каков его жизненный цикл, обычно указывают этапы становления, развития, зрелости и спада (проводя условную аналогию с жизнью человека: 1 – рождение, 2 – рост, 3 – зрелость, 4 – спад).

Схема № 9
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В определенной степени с продолжительностью производства и работы на рынке связывают такие понятия как кривая адаптации и кривая опыта, т.е. чем больше вы затратите времени, тем лучше вы сумеете что-то сделать, чем лучше вы это делаете, тем дешевле это вам обходится. То есть кривая адаптации предполагает зависимость между издержками и выпуском качественной продукции. Если, с одной стороны, на схеме будут издержки, а с другой – время, то, по прошествии срока издержки будут постоянно падать. Что касается цены, то следует отметить, что на новый рынок с новым товаром предприятие выходит примерно на уровне издержек, потом цена также падает, но значительно меньше, чем издержки. Разница между ценой и издержками постоянно увеличивается. Это позволяет при сохранении прежней цены увеличивать маржу прибыли, а увеличивая маржу прибыли, вы получаете больше средств для улучшения предприятия, но, с другой стороны, вы даете возможность "начинающим" конкурентам с большими издержками приспособиться к вашей цене. Чем больше вы будете снижать цену параллельно издержкам, тем труднее будет конкурентам войти на рынок.

Эта зависимость может быть показана на схеме:

Схема № 10
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Современный менеджмент считает главным человеческий фактор – людЕЙ:

· их компетенцию,

· их мотивацию,

· желание работать,

· качество работы,

· их обязательность и т.д.,

· любые психологические состояния людей, связанные со средой (как они живут и т.п.)

Люди могут в то же время являться потребителями своей или вашей продукции, а, следовательно, и первыми контролерами ее качества.

Технологии также обусловлены человеческим фактором: вы не можете резко перегнать технологии окружающего региона, либо вам нужно иметь хорошие связи за рубежом. И фактор – "структура" не можем быть произвольным. Мы не придумываем желательную структуру, а потом пытаемся подобрать под нее людей. Необходимо вначале иметь людей, технологии и цели, а потом уже приспосабливать структуру к тем или иным целям. Люди и технологии напрямую связаны со структурой. При современном производстве предприятия часто переходят к командой работе (team work), что упрощает структуру, позволяет обмениваться операциями как внутри команд, так и между командами, в результате повышается квалификация и возникает возможность решение проблемы оптимизации штатного состава при обеспечении решения задач (Швеция, Германия). Время заставляет постоянно менять цели и технологии!

Таким образом, мы представляем весь бизнес, все производство как большую и сложную многофакторную систему, элементы которой постоянно взаимодействуют, а характер этого взаимодействия постоянно меняется.

Словарь к теме:

Маржа прибыли – показатель прибыли в процентах к объему реализованной продукции или капиталу.

Маркетинг – система управления предприятием, предполагающая тщательный учет процессов, происходящих на рынке, для принятия хозяйственных решений.

Цель маркетинга – создать условия для приспособления производства к требованиям рынка, разработать систему организационно-технических мероприятий по изучению рынка.

Основные функции маркетинга (расширенная трактовка):

· изучение спроса, вопросов ценообразования,

· реклама и стимулирование сбыта,

· планирование товарного ассортимента сбыта и торговых операций,

· деятельность, связанная с хранением, транспортировкой товаров,

· управление торгово-коммерческим персоналом,

· организация обслуживания потребителей.

В классическом понимании, функции маркетинга –

1. аналитическая

2. сбытовая,

3. производственная,

4. организационная.

УПРАЖНЕНИЕ – попробуйте самостоятельно определить все соответствующие вашему бизнесу подфункции классических функций менеджмента по предложенному образцу: планирование это – прогнозирование, целеполагание, оценка ресурсов, бюджетирование, определение сроков, программирование, определение ответственных лиц, делегирование полномочий, разработка принципов и критериев контроля реализации плана…
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* * *

Возвращаясь к нашей схеме факторов внутренней среды, обратимся к анализу первого фактора, предложим вариант систематизации целей.

1. Цели – один из факторов организационной среды, который предполагает организационную структуру предприятия. Наивысшая задача любого руководства предприятия состоит в том, чтобы путем принятия управленческих решений сформулировать целевую функцию предприятия, которая будет выражать все цели, подцели, в аккредитации которых предприятие стремится к оперативной и стратегической перспективе. Цели – это конкретное состояние отдельных характеристик организации, достижение которых является для нее желательным и на достижение которых направлена ее деятельность.
ФОРМИРОВАНИЕ ЦЕЛЕЙ

Наивысшая задача руководства предприятия состоит в том, чтобы путем принятия решения сформулировать целевую функцию предприятия. В условиях рыночной экономики высшей целью ориентированного на рынок предприятия является долгосрочное обеспечение максимизации прибыли. В теоретической модели менеджмент такого предприятия опирается на такие предпосылки, как полная прогнозируемость рынка, полная прозрачность рынка, абсолютно адекватная скорость реагирования. В производственной практике долгосрочная максимизация прибыли не рассматривается в качестве изолированной цели, а предполагает рассмотрение дополнительных целей, выражающихся в дополнительных условиях целевой функции.

В таком случае говорят о "пучке целей" или о "системе целей". В процессе формирования целей участвует обычно не одна инстанция, а несколько – владельцы предприятия, руководящий орган (система менеджеров) и сотрудники, работающие на предприятии. В таком случае совокупность целей представляет собой компромисс между представлениями о целях, которые формируются в разных инстанциях. Например, владельцы предприятия, могут пытаться достигнуть максимальной прибыли путем увольнения работников, чтобы сэкономить на издержках, связанных с заработной платой; работающие по найму стремятся к сохранению рабочих мест, тогда компромисс состоит в уменьшении количества рабочих мест за счет ухода работников на пенсию и сокращении вакантных ставок. Оценивая и систематизируя возможные факторы, влияющие на целевую функцию предприятия, в первую очередь выделим монетарные и немонетарные факторы. Под монетарными факторами понимают цели, которые можно выразить в денежных единицах, например, стремление к прибыли или стремление к увеличению оборота. Даже две эти целевые ориентации не всегда могут быть реализованы одновременно, например повышение оборота возможно обычно за счет рекламных мероприятий, издержки которых могут превысить поступления от увеличения оборота. К другим монетарным факторам можно отнести обеспечение платежеспособности, сохранение капитала и т.д.

Немонетарные факторы могут быть экономического и неэкономического характера, например социологические, этические, политические и др.:

1. стремление к увеличению доли рынка;

2. достижение целей, связанных с ростом предприятия или бизнеса;

3. стремление к престижу и власти;

4. стремление к независимости;

5. сохранение рабочих мест;

6. приобретение дополнительного политического влияния;

7. соблюдение семейных и других традиций;

8. уменьшение ущерба для окружающей среды;

9. предоставление населению определенных товаров, услуг и другое улучшение социальных условий.

(Последняя цель, как правило, доминирует у общественных организаций).
КЛАССИФИКАЦИЯ ЦЕЛЕЙ

Систематизация целей обычно осуществляется на основе следующих критериев:

1. по иерархической значимости целей;

2. по искомой степени реализации целей;

3. по взаимоотношениям между целями;

4. по временным параметрам целей.

Критерий иерархической значимости целей приводит к разграничению главных целей, промежуточных целей и подцелей. Главной целью считается наивысшая цель предприятия в целом, которая достигается через промежуточные фазы. Кроме того, главная цель обычно не поддается операционной формулировки, она не может быть выражена в количестве, денежных единицах или единицах веса. При этом ее выражение имеет решающее значение при распределении полномочий на предприятии и делегировании их на более низкие иерархические уровни. Для этого на основе главной цели формулируются подцели (субцели) задаваемые отдельным подразделением или сотрудником. Выделение подцелей должно осуществляться так тщательно, чтобы не поставить под угрозу главную цель предприятия. В каждой инстанции, где принимаются решения после делегирования полномочий остается некий остаток, который делегированию не поддается, перед подчиненными ставится только подцель, но часто теряется связь с главной целью. Следовательно, каждый уровень менеджеров несет ответственность за контроль выполнения целей на собственном и подчиненных уровнях. Для успеха существенно, чтобы каждая подцель имела операционную формулировку для измерения результатов и вклада в работу ответственного рабочего или служащего, что делает возможным оплату строго в соответствии с достигнутым результатом и помогает работнику самому оценивать результаты труда.

Помимо подцелей могут задаваться промежуточные цели. Подцели тогда будут лишь средством достижения промежуточных целей, а они, в свою очередь, – средством достижения главной цели. Так, цель рекламного отдела может состоять в том, чтобы довести свою рекламу до максимально широкого круга потребителей (подцель), чтобы оборот по определенному продукту достиг определенной величины (промежуточная цель), что позволит достигнуть повышения прибыли (главная цель). Эти отношения между целями и подцелями в менеджменте условно отражают в дереве целей:

Схема № 11. Дерево целей
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Кроме того, рассматривают не только дерево целей, но и луковицу целей.

Схема № 12. Луковица целей
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Здесь исходят из другой установки. Существует центральная цель, но для того чтобы к ней пробиться, надо ликвидировать узкое место, какую-то проблему. Менеджер, пробиваясь через проблему (условно ЛУМ = ликвидация узких мест), постепенно расширяет целевую функцию и так или иначе доводит до зрелости центральную цель. В связи с этим говорят о "вертолетности менеджмента". Хороший менеджер способен спуститься вниз и разглядеть в малых деталях весь комплекс явлений, которые находятся под ним, и подняться на высоту, чтобы определить метод координации явлений своих целей и задач в общем кругу явлений и их взаимосвязей. Хороший менеджер не может отказаться от углубления в самые мелкие детали до учета их взаимосвязей в самом широком аспекте.

При систематизации целей по искомой степени их реализации выделяются ограниченные и неограниченные цели. Когда речь идет о неограниченных целях, стремятся к максимальной степени их достижения, например максимизации прибыли, минимизации издержек, увеличению сбыта. В случае ограниченных целей довольствуются достижением заданной величины, например увеличением доли рынка до 35%. При постановке неограниченных целей возникают информационные проблемы, решение которых связано с существенными издержками, т.к. нельзя с уверенностью установить, какая из нескольких альтернатив решений обеспечивает максимальную степень достижения целей. В этом случае довольствуются достижением определенного уровня стремлений.

Классификация целей по критерию взаимоотношений между ними предполагает следующие варианты целей:

· взаимодополняющие,

· конкурирующие,

· антиномические,

· индифферентные.

Когда речь идет о взаимодополняющих целях, повышение степени реализации первой цели приводит одновременно к повышению степени реализации второй цели, например, снижение издержек в области производства приводит к повышению прибыли.

Конкурирующие цели имеют место в том случае, когда повышение степени реализации первой цели приводит к уменьшению степени реализации второй цели. Примером конкуренции целей является попытка интенсификации услуг при одновременном снижении издержек.

Об антиномических целях говорят, когда реализация первой цели исключает реализацию второй цели и наоборот. Антиномию целей рассматривают в качестве крайнего случая их конкуренции. Антиномия целей наблюдается, например, тогда, когда пытаются снизить потребление машинным оборудованием энергии при одновременном повышении его производительности. Индифферентность целей означает, что реализация одной из поставленных целей никак не влияет на реализацию другой, например, улучшение качества в столовой и стремление к снижению производственных издержек.

Если в качестве критерия систематизации целей служат временные координаты, можно различать цели:

1. краткосрочные, среднесрочные и долгосрочные;

2. связанные с временной точкой или с периодом времени;

3. статические и динамические;

4. постоянные и временные.

Различением краткосрочных, среднесрочных и долгосрочных целей выступает время. При этом четко устанавливается, какой отрезок времени следует связывать с понятиями краткосрочности, среднесрочности и долгосрочности.

К целям, связанным с временной точкой, относят, например, проект, согласно которому на определенную дату остаток в кассе должен составлять строго определенную сумму, или определенный промышленный объект должен быть введен в строй в четко определенное время (в противном случае произойдет рассогласование деятельности различных подразделений компании). Когда речь идет о целях, связанных с периодом времени, существенно осуществление действия только в этот период времени и никакой другой, например участие в выставочном мероприятии, переговорах и т.д.

При постановке статических целей не учитывается временная динамика, а при постановке динамических целей она строго определена.

Постоянной предпринимательской целью является стремление к прибыли, в то время как стремление пролонгировать с целью обеспечения ликвидности или удержания конкретного регионального рынка для продукции, находящейся в завершающейся стадии определенного бизнеса, является временной целью.

Как правило, исходя из того, что мы говорили о краеугольных камнях эффективного менеджмента, в любом менеджменте предприятия в условиях рыночной экономики высшей целью оказывается долгосрочное стремление к максимизированию прибыли. Поэтому одной из ошибок, которую допускают студенты и некоторая часть менеджеров, является то, что большинство из них заявляет, что главная цель – это максимум прибыли. На самом деле это не так, потому что максимум прибыли сейчас – это не максимум прибыли через 10–20 лет и т.д. Акцент делается все же на долгосрочное стремление к постоянному максимизированию прибыли.

В производственной практике эта задача не может рассматриваться в качестве изолированной цели и предполагает решение дополнительных целей. Причем дополнительные цели зависят от значительного количества факторов, в т.ч. от фактора "люди", который в этой широкой схеме предполагает и руководителей, и владельцев предприятий. И сразу встает вопрос о персонале, который в солидных современных предприятиях привлекается к управлению предприятием, т.е. имеет в иной степени в зависимости от цивилизованности предприятия способность получить цивилизованный персонал в большей или меньшей мере. Значит, цели у этого персонала будут одни, у менеджеров различного уровня – другие, у акционеров – третьи, у кредиторов – четвертые, а у гарантов – пятые. И это нужно иметь в виду. Именно компромисс между этими целями создаст ту самую искомую целевую функцию предприятия.
2.3. Задачи и структура организации

Схема № 13. Распределение задач
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И вот тут мы видим прямую, но на самом деле очень существенную функцию "Люди, цели и структура бизнеса, структура предприятия". Если говорить о конкретной задаче предприятия, то она проходит через подзадачи, отраженные в структуре. Потом достаточно в сложном варианте переходит на фактор "ЛЮДИ", притом с довольно большим перекрещиванием. Как достичь, чтобы было меньше перекрещиваний? К чему это приведет? Это всегда большой и сложный путь подразделения 1 выполнять ряд задач подразделения 2. Люди организованы в соответствующие группы.

Понятия "централизация" и "децентрализация", как правило, характеризуют основные структурные переменные в пределах одной организации. К этим переменным относят такие, как, во-первых распределение задач, распределение прав распоряжения и принятия решений. Так, на большой ТНК, например, некоторые кадровые решения готовятся и принимаются кадровыми управлениями, а распоряжения осуществляются конкретными менеджерами кадров, которых это касается. Или, скажем, изменения дизайна или конструкции какого-то узла автомобиля может быть решено в маркетинговом подразделении, рассчитывающем сроки, а реализация его будет связана с конкретными производственными предприятиями, расположенными иногда в разных частях мира.

Следующая существенная переменная – это распространение информации. Для анализа и характеристики задачи, стоящей перед организацией, рассматриваются следующие системы:

1) виды деятельности,

2) объекты (какие изделия производятся, в каком регионе, на каком производстве и т.д.),

3) средства труда (инструмент, оборудование, информационные ресурсы, средства производства и т.д.),

4) характер задач (задачи, связанные с управленческими решениями по форме),

5) этап и процесс принятия решений (для решения какого уровня является промежуточным этапом данное решение, которое будет делегировано в соответствующее подразделение). В солидной компании менеджер не может быть автократом. Действует сила вещей: что бы менеджер ни хотел, ни сказал, он на каком-то этапе уже проводит соответствующее решение.

Структура задач, являющаяся результатом синтеза задач, представляет собой основу структурной организации предприятия. Она показывает, какие задания поручены определенным штатным единицам и на основании каких критериев (предметных, формальных, пространственных, временных, кадровых) это произошло. На основе этой система путем абстрагирования может быть выделено несколько важных подсистем. Если распределение административных задач рассматривать по ранговому принципу, мы получим систему управления, которая показывает взаимоотношения между различными штатными единицами с точки зрения наличия права отдачи распоряжений. Если рассматривать систему с точки зрения связей, возникающих на основе выполнения конкретных задач, мы получаем систему прохождения информации, содержанием которой является обмен данными между отдельными штатными единицами; систему организации труда, отражающую обмен предметами труда между отдельными штатными единицами. Если систематизировать все задачи с точки зрения выполнения управленческих, исполнительских или контрольных задач, мы получим систему контроля на предприятии, отражающую совокупность всех разновидностей контрольной деятельности.

Распределение задач по отдельным штатным единицам может осуществляться на основании различных критериев. К предметным относятся, например, характер объекта деятельности (принцип объекта) и характер выполняемой работы (принцип характера деятельности). При этом или осуществляется объединение задач, связанных с одинаковым объектом, тогда данная штатная единица занимается неоднородной деятельностью, или же задач, соответствующих одному виду деятельности, которые приписываются одной штатной единице, что означает, что данная штатная единица работает с различными объектами, например при цеховом производстве.

Важнейший формальный признак распределения задач – это иерархическое выстраивание совокупности штатных единиц, основывающееся на том, что задачи подразделяются на управленческие и исполнительские. Если исполнительская работа нескольких штатных единиц приводится в соответствие совокупностью управленческих задач, решаемых штатной единицей, находящейся на более высоком иерархическом уровне, возникает инстанция, т.е. штатная единица решающая управленческие задачи по отношению к совокупности штатных единиц, находящихся на более низком иерархическом уровне. Совокупность таких единиц, т.е. сама инстанция и подчиненные ей штатные единицы, именуются отделом. Если часть управленческих задач, приходящихся на несколько инстанций, сосредотачивается на одной штатной единице, то возникает вышестоящая инстанция и совокупность всех этих единиц образует более высокий уровень.

Если рассматривать этот процесс не с точки зрения единицы самого низкого уровня, а с точки зрения задач руководящей единицы, говорят делегирование задач, в особенности когда речь идет о делегировании руководящих полномочий. Важнейшей проблемой при распределении задач по иерархическому признаку является вопрос о том, следует ли максимально объединять или максимально разделять управленческие задачи, т.е. следует ли принимать решение в пользу централизованной или децентрализованной системы управления.

Кроме того, возникает вопрос о том, сколько штатных единиц должно подчиняться одной руководящей инстанции. В этой связи говорят про так называемую норму управляемости. Максимальные размеры нормы управляемости зависят, с одной стороны, от вида и характера задач, а с другой – от возможности прохождения информации и осуществления контроля. С того момента, когда инстанция не может управлять отделом и контролировать его деятельность, целесообразно произвести разграничение задач или выделения группы задач. Однако норма управляемости определяется не только личными способностями руководителя, но и видом выполняемых отделом работ. Если характер работы во многом определен заранее и проблем, связанных с конкретикой, возникает немного, это является облегчением для инстанции и руководство может осуществляться над более значительным количеством работников, чем это имело бы место при загруженности руководителя конкретными проблемами.

Число руководящих инстанций, т.е. количество иерархических ступеней более высокого уровня, также зависит от конкретной ситуации на предприятии. Поскольку на более высоких ступенях административной лестницы вопросы прямого руководства работниками отступают на задний план по сравнению с вопросами, касающимися предприятия как такового, число лиц, подчиняющихся руководителю одного из высших эшелонов, значительно меньше, чем на более низких иерархических ступенях. Поэтому структурные принципы образования подразделений на предприятии могут быть представлены в виде пирамиды.

Важно, чтобы задачи, возлагаемые на некоторую инстанцию, и полномочия, которые ей предоставляются, находились между собой в соответствии. Если полномочия не четко разграничены, возникают пересечения зон ответственности и трения; если полномочия оказываются чрезмерно узкими и инстанция более высокого уровня может постоянно вмешиваться в деятельность подчиненных, то на подчиненную инстанцию нельзя возложить и полную ответственность за выполнение порученной задачи. Прежде всего на мелких и средних предприятиях существует опасность того, что предприниматель попытается все делать сам, возложит на себя непосильное бремя и ограничит степень ответственности сотрудников и их активность. В работе должен главенствовать тот принцип, согласно которому вышестоящие инстанции не только ставят задачи перед подчиненными и передают им полномочия, но и что они отнимают у нижестоящих инстанций только те задачи, которые те не могут решить самостоятельно.

Задачи структурной организации всегда состоят в том, чтобы, ориентируясь на обычную задачу, которая стоит перед предприятием, расчленить ее на мелкие подзадачи. И здесь мы говорим о факторе "задачи" среди факторов внутренней среды предприятия.

Под задачей понимается поставленная перед деятельностью работника (человека) цель или конкретное направление деятельности. Она требует от человека реализации его представлений по достижении определенного состояния с учетом требований организации и его компетенции.

Предлагается описать данное понятие через 5 основополагающих признаков.

1) Вид деятельности, ведущий к достижению успеха фирмы, подразделения к получению прибыли. Деление может быть физическое или умственное, исполнительская или управленческая деятельность и их различные комбинации.

2) Объект. Он может иметь отношение к лицу или к материальному / нематериальному предмету.

3) Средства, необходимые для достижения (то, что используется в процессе труда). Работник может быть поставлен к какому-нибудь станку, не иметь контакта с другими средствами.

4) Пространственные координаты очень существенны, в т.ч. и для внешнеэкономической организации.

5) Временные координаты.

Критерии расчленения задачи на подзадачи

1) Анализ выполнения. Задача разбивается на отдельные компоненты, необходимые для ее выполнения. Предположим, какой-то работник, обрабатывая деталь, разбивает процесс ее изготовления на какие-то компоненты, и получает ее, сдавая в следующий отдел.

2) Анализ объекта. Задача расчленяется в соответствии с объектами, существенными для ее выполнения. Например подзадачи, связанные с каким-то конкретным сырьем, деталями и т.д., а во внешней торговле с каким-то конкретным товаром на каком-то конкретном рынке.

3) Анализ средств. Задача расщепляется на подзадачи в соответствии со средствами, необходимыми для ее выполнения. Станки, вычислительная техника и то оборудование, которым необходимо снабдить работника в соответствии с английским менеджментом (функция оснащения, которая у Файоля не обозначена).

Один из факторов успеха американской экономики является так называемая информационная экономика. Термин довольно спорный. Одни экономисты его понимают как термин, другие говорят, что это журналистская трактовка. Но речь идет о повышении информированности каждого работника и информационном обеспечении каждого компонента труда.

4) Ранговый анализ. Все подзадачи выстраиваются в соответствии с ранговой иерархией: главные и второстепенные подзадачи. Главные задачи по отношению к каким-то другим и второстепенные – также по отношению к другим.

5) Пофазный анализ. Все подзадачи списываются в соответствии с их предметной отнесенностью в схему "планирование – реализация – контроль". Поэтому некоторые авторы в менеджменте дают не расширение файолевской 5-функциональной структуры "планирование – организация – реализация – координация – контроль" до 7–10 пунктов, а, наоборот, сокращение "планирование – организация – реализация – контроль", как в учебнике Медведева.

6) Анализ целенаправленности. Все задачи сортируются в соответствии с их конкретной функцией. Различаются первичные служащие реализации непосредственной деятельности предприятия, вторичные задачи, помогающие обеспечивать выполнение первичных подзадач. Например оснащение производственного предприятия столовой.

Синтез задач

Синтез задач необходим для формирования штатных единиц на предприятии, т.е. вы видите взаимосвязь факторов и переход к фактору "люди".

Цель синтеза задач состоит в том, чтобы скоординировать полученные в результате анализа задачи подзадачи таким образом, чтобы на их основе возникли единицы, которые послужат основой для разделения труда той штатной единицы или единицы штатного расписания предприятия, без которого предприятие даже не получит лицензии.

В принципе при координировании элементарных задач с целью формирования штатных единиц существует два подхода.

а) Задания, стоящие перед конкретным штатом единицы, ориентируются на абстрактную личность, которую еще предстоит найти. Ограничивающим фактором в этом случае служат представленные на рынке труда комбинации знаний или способностей, т.е. реальные предложения на рынке труда.

Почему это довольно легко проходит с одной стороны, в американском, с другой стороны в немецком менеджменте? В американском менеджменте: система "управление", ориентация на краткосрочном знании. Работник нанимается на короткий промежуток времени (для выполнения какой-то конкретной функции, для ведения определенного проекта и т.п.). Этому способствует особенный спрос, а с другой стороны, тот факт, что профсоюзами в США охвачено не более 15% трудоспособного работающего населения. Более того, они не так уж и сильны.

Совсем по-другому сложилась ситуация в Германии. Это почти всегда долгосрочный найм, а иногда и пожизненный, как в Японии. Очень сильные профсоюзы, как один из наиболее сильных факторов внешней среды.

Четко описанные требования к знаниям студентов и выпускников каждого курса. Прослеживается четко ограниченная индивидуальность лектора. К каждому профессору прикреплен tutor (младший преподаватель высшего заведения, наставник) для семинарских занятий, который трактует учебник, по которому впоследствии студенты будут сдавать экзамен. Тем самым обеспечивается стандартизация знаний.

б) для штатных единиц, занимающих высокое или наивысшее положение в организационной иерархии, при формировании штатного расписания или штатной единицы может учитываться соответствие комбинации знаний и способностей конкретной личности, занимающей определенную должность. Например создается лаборатория под научного сотрудника, кафедра под профессора и т.п.

Таким образом, результатом планирования штатных единиц является план штатных единиц, или штатное расписание. Описание штатных единиц затрагивает следующие комплексы положений, а именно:

1) предметная фиксация задач,

2) подробное объяснение способа организационного включения штатной единицы в общую структуру с характеристикой существующих организационных отношений, способов общения, взаимодействия, обмена документацией, визами и т.д.,

3) объяснение целесообразного подхода к решению задач,

4) представление требований к личности работника, основывающихся на занимаемой должности или на занятии какой-то должности штатной единицы.

5) обучаемость сотрудника,

6) компетенция и ответственность сотрудника. Необходимая средняя компетенция работника в каких-то рамках. Понятие ответственности определяется как обязанности лица, выполняющего определенную задачу, и личная ответственность за соответствие достигнутых результатов поставленным задачам.

Децентрализация как принцип распределения обязанностей означает, что обязанности передаются нескольким подразделениям одновременно. Для этого требуется большее количество специалистов, позволяющее обеспечить выполнение задач на уровне предъявляемых требований.

Централизация как принцип распределения обязанностей возникает неизбежно в тех случаях, когда на предприятии недостаточно квалифицированных специалистов, на которых могут быть возложены определенные обязанности. Каждая система управления представляет собой иерархическую структуру, в рамках которой штатные единицы связаны между собой по признаку права отдавать распоряжения.

Линейная система представляет собой наиболее жесткую форму организации предприятия и основывается на сформулированном Файолем принципе единообразия способа отдачи распоряжений. В соответствии с ним инстанция может получать распоряжения только от вышестоящей. Поэтому все отделы являются составной частью системы прохождения по инстанциям (официальный канал), в соответствии с которой от администрации предприятия до самой низшей штатной единицы проходит единая линия прав отдачи распоряжений и возложения ответственности, проходящая через несколько промежуточных ступеней. Поэтому в данной связи употребляется термин однолинейная система.

Поскольку мы говорили о взаимозависимости целей и взаимозависимости задач, то может и в этой схеме возникать вот такая взаимозависимость под названием "мостик Файоля".

Схема № 14. Простая однолинейная или линейно-функциональная система управления
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На некоторых предприятиях она вполне допустима и действует до настоящего времени, являясь для них оптимальной.

Функциональная система предусматривает прохождение поручений, приказов и сообщений на основе характера решаемых задач, а не движения по инстанциям.

Выделяют другой тип, несколько модифицированный.

Схема № 15. Линейная структура управления со штабом
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Мы говорили о штабных менеджерах, которые принимают информацию, перерабатывают и помогают готовить решения главному менеджеру для того, чтобы избежать опасности перегрузки руководителя, чрезмерных накладных расходов и т.д.

Штабная система представляет собой комбинацию линейной системы с системой, основывающейся на выполнении отдельных функций. При стремлении к сохранению одного источника отдачи распоряжений и единственного адресата поручений, что теряется при функциональной системе, когда требуется вычленение определенных задач, выходом становится сохранение линейной системы и создание штабных единиц, решающих отдельные задачи, но не имеющих полномочий на отдачу распоряжений. При этом штабная единица не выполняет ни первичных, ни вторичных исполнительских функций – ее задача состоит лишь в том, чтобы брать на себя ряд обязанностей руководящей инстанции, осуществляя подготовительную и вспомогательную работу по решению определенных управленческих и исполнительских задач. Штабные единицы имеют только совещательную функцию. Это разгружает работников инстанции и позволяет им специализироваться на решении отдельных задач, в то время как штаб прорабатывает другие специальные вопросы.

Вариантом такой структуры может быть линейная структура управления с референтом. Степень делегирования полномочий штабу может варьироваться. Штабные менеджеры могут быть для того, чтобы помогать перерабатывать информацию и готовить управленческие решения для главного управления менеджмента.

С другой стороны, штаб осуществляет контроль. Если мы вспомним Макса Вебера, то он среди видов власти выделял контроль. Таким образом, через контроль при увеличении полномочий, делегированных штабу, они могут осуществлять некое контрольное управление, забирая часть функций у линейных менеджеров. Линейная структура со штабом вполне допустима и сегодня.

Учитывая нашу схему "пирамида менеджмента" с ее линейными менеджерами и ряд функциональных менеджеров (кадры, финансы, маркетинг, транспорт, складирование и т.д.) по мере делегирования им полномочий, может возникнуть еще одна инстанция – штаб как степень нарушения принципа единоначалия. Штаб существует отдельно, не воздействуя на функциональных менеджеров. Возникает линейно-функциональная система с центральными отделами и штабом. Это уже очень близко к многолинейной структуре или системе управления. Хотя она на самом деле представляет собой нечто иное.

Схема № 16
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Оставим на схеме штаб, оставим функциональные отделы, но добавим еще других top managers. Ниже покажем различные подразделения. И окажется, что в определенном смысле происходит пересечение. Штаб контролирует подразделения как в линейной системе управления со штабом, но на самом деле она уже не однолинейная, а многолинейная.

Рассмотрим многолинейную структуру управления производства, ориентированного на внешний рынок. Мы видим финансовое подразделение, требующее увеличения прибыли, подразделение, осуществляющее внешнеторговые сделки и дающее запросы по какой-то номенклатуре товара на соответствующие участки фирмы, решающие задачи, производственный отдел, реструктурирующий производство, меняющий станки и т.д., кадры, которые требуют повышать того или иного менеджера.

Схема № 17. Многолинейная структура управления
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Рассматриваются различные организационно-структурные модели. Самая простая – модель менеджмента с преобладанием линейных функций. Вообще предприятию легче работать, если линейные менеджеры находятся в большинстве. Чем больше предприятие диверсифицировано, тем меньше оно склонно к однолинейной или простой многолинейной модели. Поставить пирамиды различных предприятий в одну пирамиду менеджмента оказывается немыслимо сложно.

При этом если менеджер растет в должности и иерархическом уровне с одновременным перемещением в региональное подразделение, то он, естественно, должен изучить работу различных подразделений, которые так или иначе на этот регион распространяют свою активность. Следовательно, должен пройти соответствующую дополнительную подготовку.

Схема № 18. Типы целевого и географического распределения функций
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Данные менеджеры являются исполнительными директорами, но они ведают всем, что происходит в их регионе.

Если мы будем говорить о ТНК, например "Daimler Benz", то мы скажем, что первый и второй вариант перекрещиваются, потому что там есть ответственный как по направлениям деятельности, так и ответственный по регионам.

Схема № 19. Распределение по товарной структуре
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Снова повторяется та же простая линейная схема, но здесь следует понимать, что когда их много, то они начинают превращаться в многолинейные, т.к. возникает пересечение по разным направлениям структурного взаимодействия.

Говоря о национальном менеджменте, мы должны отметить, что американцы склонны к региональной структуре, японцы не любят отходить от линейной структуры и иерархической пирамиды и централизации управления. Причем, у них это проходит легко, потому что на уровне своих менеджеров достигается полное взаимопонимание и взаимодействие. Немцы используют и то, и другое. А в конечном итоге в связи с наслоением региональных, товарных, производственных направлений объективно растет роль штаба, иногда даже функционирует параллельно несколько штабов.

Схема № 20
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Так или иначе все это ведет к тому, что линейно-функциональную структуру заменяет так называемая матричная структура, гораздо более гибкая и современная, но нарушающая один из принципов Файоля – принцип единоначалия.

Схема № 21. Матричная структура
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А, Б, В – товарные или региональные группы в зависимости от того, что для предприятия важно (разные товары или разные регионы)
НИОКР – научно-исследовательские и конструкторские разработки.

Каждое подразделение оказывается в точке какого-то перекрещивания. С одной стороны, оно получает задание по линии сбыта, а с другой – по линии распределения.

Матричная организация возникает за счет наложения организационных структур, сориентированных на функцию, и организационных структур, сориентированных на объект, в результате чего и возникает схема, похожая на матрицу. Рассмотрим пример функционирования матричной организации. На промышленном предприятии работают отделы проектирования, производства, конструкторских разработок, сотрудничающие с отделами закупок, материально-технического снабжения, маркетинга и отдела по работе с персоналом таким образом, что руководство фирмы к регулированию этой работы может не подключаться. Каждый отдел в сфере своей деятельности принимает управленческие решения самостоятельно. Функционирование штатных единиц, ориентированных на объект, на практике происходит под влиянием того набора продуктов, с которым работает предприятие (управление по продукту), или на основе того или иного проекта (управление проектом).

Если мы говорим об инновационном предприятии или предприятии, ориентирующемся на различные проекты, то линейно-функциональную систему заменяет, как правило, линейно-проектная система или линейно-программная система.

В любом случае матричная форма менеджмента обладает явно бóльшей гибкостью, явно бóльшей подвижностью, но создает проблемы с соединением головной организации, системой взаимоподчинений, со стимулированием менеджеров и персонала, с контролем управления роста менеджеров и с контролем своевременного достижения целей (особенно временных) и прохождения тех или иных проектов.

В конечном итоге проблема принятия управленческих решений, проблема их выполнения будет сводиться к тому, какая система делегирования полномочий характерна для данного бизнеса, для данной корпорации и для данной отрасли.

Процессная форма организации резко увеличивает поверхность соприкосновения персонала компании с рынком, потребителями, внешней средой, что создает дополнительные мотивы к рациональной организации труда и существенно меняет поведение работников, делая его по необходимости активным и осмысленным. Изменяется ответственность персонала за результат и роль персонала в компании, в работе, меняется цель исполнителя: от удовлетворения требований начальника к удовлетворению требований клиента. Ответственность соответствует полномочиям и правам распоряжаться средствами компании. Люди здесь должны сами разрабатывать правила работы для себя, а не ждать, когда им эти правила установят.

Новая форма организации производства и труда предполагает изменение критериев оценки результата и принципов оплаты труда.

Наиболее распространенной на сегодня является повременная форма оплаты, то есть оплата за фактически отработанное время. Здесь не в полной мере реализуется стимулирование производительности труда, при наличии мотивации повышения организации процесса, отсутствуют стимулы к росту выработки. Сдельная форма оплаты труда как бы стимулирует рост выработки, но слабо мотивирует повышение организации процесса. Используя процессные формы организации труда, возникает реальная возможность соединить достоинства повременной и сдельной форм оплаты труда, так как процесс всегда ориентирован на конечный результат. Результат становится главным критерием оценки труда. Потому и возникает возможность платить за результат, оставляя время работы, количество совершаемых операций, их интенсивность, техническую оснащенность и организацию процесса полностью в ведении и под контролем исполнителей.

Процессная форма организации труда создает очень сильную мотивацию к повышению навыков и умений, уровня квалификации, без надобности искусственного стимулирования. Функциональная специализация стремилась к простым операциям и сложным процессам. Процессная форма организации предполагает простоту процесса и значительное усложнение операций. А то, что сложные операции требуют универсальных навыков и умений и их приобретение есть повышение общей квалификации и компетентности, гарантируется тем, что результаты процессов не проектируются на основе субъективных предположений и представлений, а непосредственно потребностью клиентов, изменяется поведение людей – от защитного к производительному.

Изменяются принципы и правила ротации и продвижения кадров. Естественно, возникает необходимость заменить старый принцип продвижения по служебной лестнице. Новая организация не предполагает движения от начальника бюро к начальнику отдела и т.д. Здесь есть менеджеры проектов-процессов и исполнители. За хорошую работу предусматривается вознаграждение. Вознаграждение с продвижением по службе не связано никак. Менеджером становится тот, кто умеет организовать работу по процессу, то есть специалист, досконально представляющий все детали выполняемых в процессе работ. Функции менеджера меняются от контролирующих к тренерским.

Изменяется организация системы управления. Здесь, во-первых, сам принцип организации труда требует точной формулировки стратегии компании, ее миссии. Во-вторых, сама организация формирует необходимые внутренние коммуникации. Приходится разрушать внутрикорпоративные перегородки, созданные специализацией и функциональной системой управления. При неудовлетворительном состоянии внутренних коммуникаций нельзя рационально организовать дело – бизнес-процесс. А если система оплаты труда жестко связана с результатом, то возникает достаточно сильный мотив к созданию необходимых внутренних коммуникаций.

В этой системе людьми как бы незачем управлять, их следует наделять полномочиями и определять их ответственность. Управление в виде команд нужно для того, чтобы скоординировать операционную деятельность отдельных исполнителей. Гигантская система контроля и проверок за результатом работы исполнителей перестает быть нужной. Практически все работники заняты созданием добавленной стоимости, значительно сокращается непроизводительное время, организация приобретает объективную основу функционирования, слабо или почти никак не зависимую от субъективных особенностей руководителя и исполнителей.

Переход к процессной форме организации производства предполагает изменение организационной структуры от иерархической к плоской, или от функциональной к матричной, или командным (проектной, программной). Команды работают на результат без административного вмешательства, а не выполняет функцию, как отдел, при жестком контроле вышестоящего начальника.

Хотелось бы вспомнить, что структура бывает формальной и неформальной, процессной, предполагающей упорядочение протекающих на предприятии процессов в первую очередь, или институциональной (структурной), во главу угла которой ставится иерархия (пирамида менеджмента).

Схема № 22
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Эта схема предполагает еще один подход в классификации организационных структур. С этой схемой мы так или иначе встречаемся. Такую схему предлагают достаточно известные в менеджменте авторы как наиболее удобную.

Механистическая и органическая структуры противопоставлены друг другу, как и традиционная, дивизионная и матричная. Также противопоставлены друг другу по одному признаку корпоративная и индивидуалистическая структуры.

Вершина будет обозначать взаимодействие со средой, внизу – взаимодействие с человеком.

По горизонтали в шкале классификации в основу положена ориентация: в одном случае это ориентация на внутренние проблемы фирмы, в другом – ориентация на потребителя.

Механистический подход характеризует использование формальных правил и процедур, о которых мы говорили (разделение труда, иерархия). Имеется в виду в первую очередь централизация принятия решения, жесткая иерархия, строго и узко определенная ответственность, достаточно узкая специализация работников и менеджеров. В некотором смысле это воплощение веберовской бюрократической организации.

Органический тип характеризуется слабым или умеренным использованием формальных правил и процедур, децентрализацией, повышением роли коллегиальности в принятии решений и в работе. Считается, что такой подход способствует более быстрой адаптации к среде, к изменениям, к широкой специализации, но приводит к некоторой размытости уровней управления в лучшем случае, а в худшем случае и к некоторой размытости ответственности.

Говоря о некоторых экономических факторах американского успеха, мы также отметим то, что центр тяжести экономического развития перекладывается на сильно диверсифицированные предприятия и на предприятия крупные, фактически повторяющие технологию малого бизнеса за счет очень большой степени дивизионной структуры и выделения полномочий по определенному бизнесу в тот филиал, которым он занимается. И это на современном этапе повышает активность и экономический эффект.

Традиционный тип – это организация с линейно-функциональной департализацией, которая строится в основном на механическом подходе. В первую очередь этот подход проявляется по отношению к организационному проектированию. Как правило, он обеспечивает рост вертикально интегрированных организаций вплоть до гигантских корпораций. Процесс достаточно характерен в современном экономическом развитии России.

Дивизионная организация. Такой подход стал применяться с конца 20-х – середины 30-х гг. XX в., когда каждому подразделению предусматривалось свое место на рынке и проходило согласованное планирование прибыльных операций и создание так называемых центров прибыли.

Матричная организация, о которой мы подробно уже говорили. Она предусматривает управление по проекту, временные целевые группы, постоянные комплексные группы, упор стратегии на получение результатов по большому количеству проектов, т.е. максимальная диверсификация предприятия, проведение комбинаций функциональной, продуктовой и проектной формой структуры сразу.

Противопоставление корпоративной и индивидуалистической организаций достаточно простое.

Корпоративная организация предполагает особую систему связей между людьми в процессе деятельности. Если подходить с точки зрения системы управления, то это семья, а с точки зрения общественной организации – это семья, ремесленный цех и т.д. Здесь доминируют иерархически властные структуры. Объектом интереса является шкала "объединенная группа людей". В определенной степени это близко к японскому менеджменту.

Индивидуалистическая организация противоположна предыдущей. Здесь она более заменяется сочетанием конкуренции и кооперации, господство принципа увязки интересов всех членов в равных демократических процессах. В центре внимания находится личность. При принятии решений личность может иметь право наложить вето на общее решение и даже противопоставляться большинству. Если в какой-то степени переносить данный тип на большие организации, тогда, естественно в центре окажется какое-то подразделение. И это будет походить уже на холдинг.
2.4. Принципы и модели делегирования полномочий

MBE = Management by exception. Управление по принципу исключения. Предполагает довольно высокую степень делегирования на каждый уровень менеджмента. Администрация, или top management, ограничивает свои решения чрезвычайными случаями, когда она вмешивается в порученные конкретным руководителям решения. Как правило, эти чрезвычайные случаи связаны с серьезным отклонением от целей предприятия или в случае катастроф. Во главу угла эта концепция ставит функцию принятия решений на уровне администрации, т.е. все стратегические решения принимает администрация, а все специальные администрация полностью отдает на откуп соответствующему менеджеру. В линейно-функциональной, линейно-программной и матричной системах это возможно.

Положительные стороны этой системы в том, что, с одной стороны, здесь достигается довольно быстрое прохождение решений нижнего уровня, нестратегических и нецелевых. Решения не требуют согласования.

Проблема в том, что нужно очень четко ограничивать рамки прав на принятие решения и очень четко добиваться прохождения полной достаточной информации.

Положительным здесь является также разгрузка администрации от всех рутинных оперативных и операционных управленческих проблем.

Негативным явлением этой системы является то, что менеджеры теряют способность к росту, потому что в ней и ответственность предполагается в размере и в масштабе всей фирмы. При недостаточно четкой описанности исключительных случаев амбициозный менеджер будет ряд исключительных случаев относить к неисключительным, а менеджер ленивый, отбывающий на производстве до пенсии, будет стараться искусственно подвести ряд нормальных решений под исключительные случаи, чтобы "умыть руки" и сбросить решения администрации.

В любом случае равномерного распределения целевых обязанностей не происходит.

MBDR = Management by decision rules. Принцип делегирования полномочий на принятие решений в соответствии с четко установленными правилами, по которым данное решение принимается. Иначе говоря, это управление на основе правил решения. Очень часто этот принцип применяется на немецких предприятиях, но наносит вред, потому что менеджеры мыслят в рамках одних категорий и правил.

Во-первых, компании могут принять на работу на высокий уровень менеджера из Японии. Американцы и россияне не учитываются. По этим правилам, если идут отрицательные сведения по России или по какому-либо региону (провал проектов, падает уровень спроса, падает уровень национальной валюты и т.д.), то они откажутся от проекта.

Здесь в принятии решений участвует много или несколько лиц, а правила принятия решения остаются незыблемыми.

Очень близка к этой системе MBD = Management by delegation. Здесь менеджерам/управляющим делегируются четко разграниченные сферы задач. Он линейно передает полномочия только тем, кому эта сфера задач делегирована, и в них не вмешивается. С одной стороны, это позволяет освободить администрацию от рутинных обязанностей. С другой стороны, ускорить процесс принятия решений.

В менеджменте именно эта система получила название гарцбургской модели управления. Это типичная для Германии модель управления.

Говоря о разработанной и используемой Хёном гарцбургской модели управления, которую обычно называют управлением в сотрудничестве с подчиненными, мы должны отметить, что существует более 200 правил. В этом смысле некоторые говорят, что это вовсе не делегирование полномочий, а законспирированное рабство. Но обязательными являются следующие узловые правила.

· Решения принимаются не одним элементом, управляющим, входящим в руководящий орган, а сотрудниками на соответствующем иерархическом уровне.

· Отдельные поручения сотрудникам больше не даются, каждый из них получает четко очерченную область деятельности с соответствующими полномочиями и кругом обязанностей.

· Помимо круга обязанностей руководитель передает своим подчиненным часть собственной ответственности. Ответственность руководителя неограниченно остается за ним, но ответственность по какому-то частному делу он делегирует подчиненному.

· С помощью описания инстанций очерчиваются области обязанностей, отношения с подчиненными, соподчиненности и т.д., правила помещения, способы коммуникации.

· В общем руководстве для управляющих в обязательной для всех форме излагаются все принципы. Но у каждого есть общее руководство, по которому можно перепроверить соподчиненность и т.д. Требуют очень квалифицированного персонала, очень самостоятельного персонала, полного отказа от принципа семейности не только в родственном смысле, но и в смысле "знакомый друг", а также в смысле покровительства.

Близка к этой системе MBS = Management by systems. Здесь концепция управления системой очень близка к уже описанной модели, но требует четкого понимания системности всех взаимосвязей.

MBO = Management by objectives, или известнейшая система Питера Друкера – МБО, или управление через согласование целей. Администрация и подчиненные совместно вырабатывают цели.
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Как это происходит? Предположим, есть какой-либо бразильский филиал американской компании. Существуют миссия, стратегия, цель. Они обмениваются мнениями, предлагая свои варианты, и приходят к общему решению.

Пожалуй, что единственная отчетность, которая идет, и идет чаще, чем у нас, – это бухгалтерская и финансовая отчетность (у нас квартальная, у них недельная или месячная).
2.5. Технологии

Структура предприятия зависит, с одной стороны, от людей, а с другой – от целей и задач фирмы. Все это сводится к технологии, нормированию труда и установлению квалификационных моделей.

При этом, на большинстве наших предприятий главный технолог утверждает, что нормированием он заниматься не будет, отдавая эту задачу отделу кадров, профсоюзам или специальному подразделению по мотивации и стимулированию. А ведь именно нормирование, положенное на квалификационную модель специалиста, дает вам тот объем и качество работ, которые потом предопределять структуру и в конечном итоге стратегию фирмы.

Технология в концепции Чарльза Сэроу – средство преобразования сырья в искомые продукты и услуги. Выполнение задач технологии включает в себя использование конкретных технологий как средства преобразований материала, поступающего на входе, в товар, получаемый на выходе.

Классификация Джоан Вудворд

Все технологии делятся на три класса.

1) Единоличное мелкосерийное производство, где одновременно изготовляется только одно или малая серия одинаковых изделий. Например, изготовление от кустарного производства (украшений) до больших компьютеров IBM, классических Боингов, уникального медицинского оборудования, специнвентаря, космических кораблей.

2) Массовое или крупносерийное производство для изготовления большого количества изделий, идентичных друг другу, с механизацией, обязательной конвейеризацией и четким использованием стандартов, причем стандарты все больше и больше становятся глобальными.

3) Непрерывное производство, использующее автоматизированное оборудование круглосуточно (электроэнергетика, сталелитейное, металлургическое и нефтеперерабатывающее производство и т.п.)

Классификация по Джеймсу Томпсону

1) Многозвенные технологии, характеризующиеся серией взаимозависимых задач, которые должны выполняться в определенной последовательности. Например, сборка автомобиля в серийном производстве, внешнеэкономическая деятельность, предполагающая поиск партнера на рынке, рекламу и прочие способы продвижения своего товара, осуществление определенного количества этапов переговоров, заключение сделки, ее поэтапную реализацию и контроль ее реализации с возможными рекламациями в случае каких-то нарушений.

2) Посреднические технологии, характеризующиеся взаимодействием разных групп людей. Например, клиенты и поставщики, банковское дело (взаимодействие со вкладчиками, с инвесторами, с получающими кредит и т.д.).

3) Интенсивная технология, характеризующаяся применением специальных приемов, навыков, услуг для производства определенных индивидуальных изменений материала. Например, монтаж фильма, строительство промышленных объектов под ключ и т.д.

Таблица № 7

	Признаки классификации
	Существо классификации

	По степени повторяемости процесса и степени участия людей
	Единственный (уникальный)
Стандартизируемый и механизируемый
Автоматизируемый

	По уровню подвижности объектов воздействия трудом
	Неподвижные (строительство, верфи и др.)
Конвейерные движущиеся линии

	По уровню автоматизации
	Вручную и простейшие приспособления
Со средствами механизации
В автоматизированном режиме

	Области автоматизации

технологии

деятельности
	Управление системой (АСУ)
Управление технологией (АСУ ТП)
Управление проектированием (САПР)

	По объему выпускаемой продукции (по Джоан Вудворд)
	Единичное, индивидуальное и/или мелкосерийное
Крупносерийное
Крупносерийное или массовое
Непрерывное производство (металлургия, транспорт, связь и др.)

	По специфике технологизации процесса (по Джеймсу Томпсону)
	Многозвенное
Посредническая деятельность (торговля, банковское дело, адвокато-юридическая и др.)
Интенсивная технология

	По специфике основного используемого ресурса
	Информация
Физические материалы
Финансы
Люди

	По роли в технологическом процессе
	Основные
Вспомогательные
Обслуживающие


2.6. Технология внешнеторгового менеджмента

Известно множество определений менеджмента, по-разному трактующих объект и основное содержание данной научно-практической дисциплины. Фундаментальный оксфордский словарь, как уже упоминалось, дает четыре основные определения менеджмента:

· Способ, манера общаться с людьми.

· Власть и искусство управления.

· Особого рода умения и административные навыки.

· Орган управления и административная единица.

Множество исследований и учебных пособий дают, казалось бы, более полные и распространенные трактовки этого понятия, но большинство из них сводится к тому, что речь идет об управлении социально-экономическими процессами на уровне предприятия (фирмы или корпорации) в рыночных условиях. Мало кто из авторов трактовок приближает нас к пониманию термина "внешнеторговый менеджмент", который, на наш взгляд, вполне имеет право на жизнь. Очевидно, что определенным ключом к пониманию, о каких же "особого рода умениях и административных навыках" идет речь в этом случае, является понятие "внешнеторговая деятельность". Здесь можно опереться на мнение, что, внешнеторговая деятельность – это предпринимательская деятельность в области международного обмена товарами, услугами, работами, а также информацией и результатами интеллектуальной деятельности, в том числе исключительными правами на них. Узловым критерием здесь является факт пересечения продукцией вашего и иностранного предприятия государственной границы. Можно говорить об определенной близости и взаимосвязи международного и внешнеторгового менеджмента, во всяком случае первый без элементов второго существовать не может. Сближают их и совершенно особые реалии и критерии оценки как внешней, так и внутренней сред менеджмента. Никакая стратегия интернационализации бизнеса не обойдется без понимания и виртуозного овладения технологиями внешнеторгового менеджмента. Возвращаясь к вопросу внешнеторговой деятельности, отметим, что основными ее элементами являются уже рассматриваемый нами экспорт и импорт, который начинают играть первостепенную роль при создании совместного предприятия на российской территории как абсолютно новой фирмы, так и в процессе диверсификации какого-либо из давно работавших российских предприятий. Попробуем сначала проанализировать эти основные элементы.

Экспорт

Вывоз товара, работ, услуг, результатов интеллектуальной деятельности, в том числе исключительных прав на них, с таможенной территории Российской Федерации за границу без обязательства об обратном ввозе. Факт экспорта фиксируется в момент пересечения товаром границы РФ, предоставление услуг и прав на результаты интеллектуальной деятельности. К экспорту товаров приравниваются отдельные коммерческие операции без вывоза товаров с таможенной территории РФ за границу, в частности при закупке иностранным лицом товара у российского лица для передачи его другому российскому лицу для переработки и последующего вывоза переработанного товара за границу.

Импорт

Ввоз товара, работ, услуг, результатов интеллектуальной деятельности, в том числе исключительных прав на них, на таможенную территорию РФ из-за границы без обязательства об обратном вывозе. Факт импорта фиксируется в момент пересечения товаром таможенной границы РФ, получения услуг и прав на результаты интеллектуальной деятельности.

Технология анализа и определения цен во внешнеторговом менеджменте

На наш взгляд, основополагающим фактором для принятия управленческих решений по выбору подходов к правильной технологии сделки и контрагентов предприятия является, определение цены – именно это является одной из первых функций внешнеторгового менеджмента на оперативном уровне.

Решение основной задачи внешнеторговой сделки – определение правильной цены на продукцию на момент заключения сделки – во многом зависит от своевременности сбора, анализа и систематизации в определенном порядке конъюнктурных материалов, что позволяет без затруднения и потерь времени находить данные о:

· ценах;

· ценообразующих элементах;

· динамике цен на интересующий товар;

· конъюнктуре рынка;

· основных его операторах (покупателях, продавцах, изготовителях, разработчиках и т.д.);

· номенклатуре интересующего товара, особенно пользующегося повышенным спросом.

Такие материалы необходимо своевременно обновлять и на момент совершения сделки иметь достоверную информацию для правильного установления цен.

Первая группа факторов зависит от стоимости товара и его составляющих. Однако, хотя снижение стоимости и является главным для снижения цен, это еще не значит, что в случае снижения стоимости товара его цена обязательно снизится.

Вторая группа факторов находится за пределами стоимости. Здесь важное значение имеет соотношение спроса и предложения. Если спрос не удовлетворен, если он превышает предложение, то практически повсеместно происходит повышение цен. Уравнивание спроса и предложения может быть или за счет повышения цен, или увеличения объемов производства, или за счет и того и другого.

За пределами стоимости изменения цен происходит также в значительной степени в зависимости от условий внешнеторговой сделки, количества предоставляемых поставщиком услуг и требований покупателя, от издержек, связанных с представлением гарантий, с условиями платежа, доставки и т.д.

Анализ внешнеторговых цен показывает, что в основе ценообразования лежит принцип возмещения издержек производства, сферы обращения и сохранения нормы прибыли после уплаты необходимых налогов, необходимой для развития предприятия, производящего соответствующий товар, а в некоторых случаях и посредника.

Величины некоторых составляющих цены, не связанных с процессом производства, определяются (а часто назначаются) предприятиями приблизительно и закладываются ими в цену с завышением, чтобы застраховать себя от ошибок в оценке конъюнктуры рынка за период действия будущего контракта, покрыть возможные риски и максимально повысить эффективность сделки.

При рассмотрении этого вопроса в свете стратегии интернационализации особую важность имеет анализ цен оборудования.

Сложность рынка оборудования связана с широкой номенклатурой оборудования, которое отличается по своим конструкционным показателям.

Разнообразие и количество факторов, воздействующих на цены оборудования, показывает, что процесс определения правильной цены является сложной задачей и для ее решения требуется высокая инженерно-экономическая подготовка работников предприятия.

В ходе технико-экономического анализа исходных данных коммерческих предложений при расчете цен на базе конкурентных материалов, кроме хороших знаний конъюнктуры рынков по различным странам, необходимы глубокие инженерные знания в области конструкции и эксплуатации оборудования, а также хорошая осведомленность о новейших прогрессивных технологических процессах в тех отраслях производства, в интересах которых осуществляется импорт (экспорт) оборудования.

Установлению правильных внешнеторговых цен на оборудование на момент заключения сделки должно предшествовать глубокое изучение.

· конъюнктуры рынка оборудования;

· цен, по которым совершаются аналогичные сделки;

· ценообразующих факторов;

· предприятий-поставщиков (изготовителей);

· данных о портфеле заказов;

· данных о поступлении заказов.

Портфель заказов, т.е. объем подлежащих выполнению заказов, имеющихся у предприятия, дает возможность судить о вероятной загрузке предприятия в будущем.

Поступление заказов – получение предприятием заказов за определенный период. Этот показатель чутко реагирует на все изменения спроса и поэтому имеет важное значение для оценки конъюнктуры рынка.

Увеличение портфеля заказов свидетельствует о повышении спроса. Сопоставление ежемесячного поступления на предприятие новых заказов (заявок) с ежемесячными отгрузками (исполнение контрактов) дает возможность судить о направлении развития конъюнктуры и эффективности внешнеторговых сделок.

В практике международной торговли применяется метод определения цен на оборудование, в том числе при комплектной его поставке, на базе получаемых из различных источников конкурентных материалов.

Этот метод определения расчетных внешнеторговых цен на комплектное и разрозненное оборудование обязательно включает также систематическое изучение конъюнктуры рынка оборудования, экономического положения стран предприятий-изготовителей, самих этих предприятий и т.д.

Такое изучение необходимо для того, чтобы стало возможным правильно и квалифицированно оценить эксплуатационные качества оборудования, перспективу развития спроса и уровень цен на данное оборудование, использовать полученную информацию для расчета внешнеторговых цен, для выработки оптимальной стратегии и тактики в ходе переговоров по заключению внешнеторговой сделки.

Метод определения цен на базе получаемых из различных источников конкурентных материалов предполагает глубокое изучение коммерческих предложений на поставку комплектованного и разрозненного оборудования, получаемого от различных компаний (продавцов, изготовителей, субподрядчиков и т. д. )

Необходимо четко различать факторы коммерческие и факторы, вытекающие из собственно качественных характеристик.

Коммерческие факторы

Каждое коммерческое предложение отличается по

· своей структуре;

· объему поставок;

· детализации данных о технологическом процессе;

· качественным показателям готовой продукции;

· степени автоматизации и механизации производственных процессов;

· условиям поставки;

· условиям платежей;

· гарантиям и т. д.

Указанные отличия коммерческих предложений различных компаний затрудняют подбор достаточного конкурентного материала, на базе которого необходимо проводить анализ цен и делать расчеты будущих контрактных внешнеторговых цен.

Предложения должны быть своевременно и качественно изучены как с технической стороны, так и по коммерческим условиям.

Факторы характеристики товара

Техническое изучение каждого предложения на поставку оборудования ведется так, чтобы по возможности раскрыть

· содержание технологического процесса;

· его прогрессивность, особенности;

· преимущества и недостатки для данного вида производства;

· конструктивные особенности оборудования;

· степень механизации производственного процесса;

· насыщенность его автоматикой и спецоснасткой.

Желательно также выяснить количество занятых рабочих при данном принятом процессе производства, удельные нормы расхода сырья, энергии и трудозатрат на единицу готовой продукции, размеры производственных площадей и т. д.

Закупаемое (поставляемое) оборудование, указываемое в коммерческих предложениях, часто различается по своей производительности, мощности и другим параметрам, по соответствию параметров конкретным потребностям производства, по классу и надежности в эксплуатации, а также по другим показателям.

Анализ конъюнктуры рынка, сопоставление своих издержек производства и цен с реальными рыночными ценами осуществляет каждый продавец перед выходом не внешний рынок.

Проверка и анализ внешнеторговых цен на базе конкурентных материалов должны проводиться при соблюдении следующих основных условий.

При сравнении цен на оборудование различных поставщиков цены должны быть приведены в сопоставимый вид по технико-экономическим показателям, комплектности. А предложения – по коммерческим условиям.

При расчете цен на комплектное и разрозненное оборудование используется конкурентный лист установленной предприятием формы. К оформлению конкурентного листа – основного документа при расчете цен – предъявляются определенные требования:

· в конкурентный лист должны вноситься основные технико-экономические показатели оборудования, комплектация его принадлежностями и запасными частями, обеспечивающими работу оборудования в течение гарантийного периода (цены на принадлежности и запасные части указываются раздельно от основного оборудования);

· в конкурентных листах должны заполняться все графы и строки;

· ссылка на используемые источники или вспомогательные материалы должна иметь дату и номер документа;

· при наличии большого количества расчетных материалов рекомендуется прилагать к конкурентному листу пояснительную записку, вспомогательные расчеты и т.д.;

· в конкурентных листах цены указываются на условиях ФОБ или франко-граница в валюте предложения (контракта) и в рублях.

· все вносимые в конкурентный лист поправочные коэффициенты, поправки на производительность, комплектность и т.д. должны обосновываться соответствующим, расчетом иметь ссылку на источник (ссылки на предыдущие конкурентные листы не допускаются);

· при анализе и расчете стоимости комплектного оборудования конкурентные листы должны составляться по каждому агрегату отдельно.

Компании, цены которых используются в качестве конкурентного материала, должны быть ведущими производителями или экспортерами данного вида оборудования.

Если же взяты цены мелких компаний, или случайных поставщиков по нерегулярным сделкам незначительного объема, сделкам фиктивного характера, то в определении уровня внешнеторговых цен могут быть допущены ошибки, так как цены таких фирм часто весьма сильно отклоняются от уровня рыночных цен.

При использовании коммерческих предложений в качестве конкурентного материала следует учитывать то, что цены таких контрактов и содержат в себе определенное завышение.

Это и объясняется прежде всего тем, что цены предложений по своему существу относятся в какой-то степени к справочным ценам. Как правило, первоначальные цены предложений в процессе переговоров снижаются до заключения контрактов. Однако понижение, а значит, и завышение цен у разных компаний различно и зависит от многих причин, в том числе от отношения продавца к покупателю, их места на мировом рынке, авторитета и популярности, а также от заинтересованности в получении заказа (подписании контракта).

В процессе анализа цен предложений встречаются и такие случаи, когда внешнеторговая цена оборудования по предложению компании после ее уторговывания не соответствует еще существующему уровню цен на оборудование на данный момент. Это встречается, когда при расчете цены используются или непредставительные конкурентные предложения, или цены контрактов, при заключении которых допущено несоответствие этих цен уровню цен, существующих на момент подписания.

Важным обстоятельством, предопределяющим качество и обоснованность расчета внешнеторговых цен, является, как уже отмечалось, анализ технических и коммерческих условий предложений различных компаний, изъявивших письменное желание участвовать в поставке и подписать соответствующий контракт. В результате изучения предложений поставщиков составляется документ, на основании которого можно сделать вполне обоснованное заключение о выборе поставщика данного оборудования, а также о том, является ли данная компания-поставщик ведущей компанией по (изготовлению) поставке данного вида оборудования на мировой рынок.

Кроме того, необходимо проанализировать и такие вопросы, как:

· В какую монополистическую группу входит поставщик;

· Положение и роль поставщика в этой монополистической группе;

· Кому в компании-поставщике принадлежит контрольный пакет акций;

· Финансовое положение поставщика;

· Производственная загруженность поставщика, его заинтересованность в получении новых заказов;

· Запатентован ли поставщиком предлагаемый технологический процесс или поставляемое оборудование;

· Является ли поставщик патентодержателем предлагаемого им технологического процесса или оборудования;

· Обладают ли процесс и оборудование патентной чистотой;

· В каких странах данный процесс проверен и применяется.

Одновременно происходит процесс анализа, уточнения и согласования следующей информации:

· Объем поставки оборудования;

· Объем поставки технической и эксплуатационной документации;

· Технические и эксплуатационные требования к закупаемому оборудованию;

· Формы его приемки и пуска в эксплуатацию;

· Условия гарантии поставщика;

· Вид платежа и формы расчетов с поставщиком и т.д.

По окончании анализа технических данных и коммерческих условий предложений и работы с другой имеющейся информацией, предшествующей непосредственному расчету цен, приступают к определению внешнеторговых цен на каждую единицу оборудования на базе отобранного и представительного конкурентного материала.

Определение цен на базе конкурентных материалов в зависимости от степени аналогичности и сопоставимости различного оборудования и в целом всего объема поставки по предложениям производится, как правило, с введением технических и коммерческих поправок к ценам сравнимых видов оборудования и возможные различия в их технико-экономических показателях, в их комплектности и в коммерческих условиях предложений.

Методология переговоров как компонент внешнеторгового менеджмента

Одним из узловых вопросов внешнеторгового менеджмента наряду с определением цен и политики маркетинга, обеспечением логистики и управлением рисками, несомненно, являются организация и методика проведения переговоров.

К переговорам необходимо тщательно готовиться, имея в виду выяснение отдельных позиций и проблем, возможные вопросы и ответы контрагента. В зависимости от вопросов переговоров или положения пребывающих на переговоры представителей иностранной фирмы, важности партнерства, долгосрочности взаимоотношений и объема сделки переговоры могут быть проведены руководителем или одним из опытных сотрудников.

Для успеха в предстоящих переговорах существенно не только доскональное знание конъюнктуры рынка, технических характеристик обсуждаемого и конкурентного товара, нюансов финансовой ситуации и ценовой политики партнеров, но и способность проиграть весь ход переговоров за другую сторону и создавать устойчивый психологический контакт с партнером на базе отработанного стереотипа позитивного личного поведения всех участников. Переговоры преимущественно ведутся в контексте продолжения имеющихся отношений, поэтому каждый раунд переговоров важно осуществлять так, чтобы он вписывался в картину сложившихся отношений и традиций, способствуя развитию будущего сотрудничества.

Традиционно выделяют три типа переговоров: переговоры о намерениях сторон, технико-экономические переговоры и собственно коммерческие переговоры по заключению торгового контракта. Стремление к такой классификации связано с необходимостью предварительной морально-психологической установки руководителя и членов делегации на решение той или иной задачи. Опыт участия в переговорах автора этого пособия и простая логика подсказывают, что палитра деловых встреч и переговоров значительно многообразнее. Переговоры по купле-продаже определенной номенклатуры промышленного товара отличаются от переговоров о продаже комплектного оборудования, совместного строительства инвестиционного объекта, совместного производства художественного фильма (коопродукции), поставке запасных частей или переговоров, направленных на урегулирование конфликтной ситуации, вызванной нарушением одной из сторон условий контракта и соответственно последовавшими рекламациями. Именно поэтому основное внимание уделяется здесь общим принципам, а не частным вопросам конкретных переговоров.

Обычно переговоры не начинаются с деловых вопросов, потому что стороны стараются правильно оценить степень заинтересованности контрагента в обсуждаемом вопросе. При этом без торопливости и суеты, не навязывая своей точки зрения и не демонстрируя повышенного интереса к сделке, стороны представляют и выявляют как можно большее число вариантов решений и проявляют способность быстро изобретать взаимовыгодные варианты, разрабатывать объективные критерии, противостоять давлению и преодолевать демагогические приемы. Для этого важно выработать позитивно – настойчивый стиль.

Условно выделяют ряд типов переговорной стратегии, например английский подход, основанный на поиске и выдвижении встречных интересов, немецкий подход, опирающийся на настойчивую борьбу, перевес в которой достигается за счет перегруппировки аргументов на генеральные направления с учетом "брешей" в обороне партнера, японский путь создания цепей компромиссов и т. п.

Рассмотрим общие позитивные методы подготовки и ведения переговоров.

Как показывает опыт фирм, работающих на внешних рынках, переговоры проходят четыре основные стадии:

· предварительную

· начальную

· основную

· заключительную

Предварительная стадия носит ознакомительный характер, зондирующий характер и включает обзор обстановки на рынке товаров, установление контрактов, сбор информации и определение возможных и необходимых полномочий сторон и отдельных исполнителей.

Развитие дальнейшей стадии предполагает выявление встречного интереса. Удобным местом предварительных переговоров являются выставки, ярмарки, презентации и неформальные встречи.

Начальная ступень является вводящей в процесс переговоров. На начальной стадии переговоры ведутся с несколькими фирмами – конкурентами так, как будто именно с этой фирмой будет подписан контракт. Достижение взаимопонимания и доверия становится мощным побудительным мотивом для выбора определенного партнера для основной и заключительной стадии переговоров.

Следующая – основная стадия является более напряженной. После выбора торгового партнера и прекращения переговоров с другими, стороны садятся за стол переговоров для решения принципиальных вопросов, которые составят основу контракта: предмета контракта, срока поставки и условий платежа. Формулируются, и парафируются основные положения текста контракта. На этой стадии проявляются основные принципы ведения переговоров: конкретность и выполнимость обязательств становятся основой; проводится четкая грань между возможным компромиссом и невозможным; стороны четко аргументируют и логически обосновывают свои позиции.

Главный момент заключительной стадии – окончательное оформление результатов переговоров после уточнения и согласования позиций, подготовки текста. Согласуется процедура подписания, проверяются копии текста и документов, руководители, имеющие право подписи, подписывают контракт.

Успешное проведение коммерческих переговоров предполагает наличие следующих предпосылок:

· Уверенность всех участников переговоров в правильности выбранной концепции и четкости целей на основе анализа конкурентоспособности предложения, его преимуществ и недостатков;

· Твердое знание цены, к которой надо стремиться;

· Четкое представление трудностей, которые могут возникнуть в процессе переговоров, путей их разрешения и альтернативных вариантов;

· Хорошее знание конъюнктуры рынка и всех возможных сопутствующих условий, предлагаемых конкурентами;

· Четкое разграничение функций, условий и задач участников переговоров, осознание необходимости взаимодействия и высокой оперативной дисциплины;

· Признание общей тактики, предложенной опытными коммерсантами, всеми участниками, вступающими на путь переговоров с одной стороны.

На стадии выработки тактики переговоров и игровой интриги следует собрать информацию, скомпоновать и обдумать ее. Вам надо разобраться в проблемах и задачах, стоящих перед участниками, их значимости для каких – либо групповых интересов. Спрогнозировать возможность возникновения враждебных эмоций и неясных отношений, определить и сопоставить свои интересы и интересы контрагента. Вам необходимо обратить внимание на варианты, уже готовые для обсуждения, и разобраться в критериях, предложенных в качестве основы для достижения договоренности.

На стадии планирования ищите пути и методы: как вы предлагаете решить проблемы отношений с людьми? Какие из интересов наиболее важны? В чем состоят объективные препятствия? Какие дополнительные или альтернативные решения для вас приемлемы?

На стадии дискуссии стремитесь к соглашению, осознавая, что если у вас есть различия в восприятии, ощущение недовольства и возмущения. Каждая сторона должна учитывать интересы другой. Ведь как говорил Марк Твен: "Самый лучший способ подбодрить себя – это подбодрить кого-нибудь". Обе стороны должны совместно выдвинуть варианты, являющиеся (хотя бы с их точки зрения) взаимовыгодными.

Суммируя, можно сказать, что противоположность позиционной дискуссии – принципиальный метод, суть которого заключается в концентрировании внимания на базовых интересах на удовлетворяющих обе стороны вариантах и справедливых критериях. Достижение консенсуса при таком подходе происходит эффективно, без потерь, а разграничение между отношениями людей (априори удовлетворенные как благожелательные) и существом проблемы позволяет создать комфортную обстановку для концентрации внимания на существе дела.

Факторы, эффективно предопределяющие материю переговоров, видны на схеме.

В ходе сложных и длительных переговоров после завершения каждого из этапов необходимо составлять записи-резюме, которые, например, в российской традиции принимали формы отчетов и подшивались в досье контракта. Параллельно подготовленная справка о фирме и ее представителях содержит сведения о характере и объеме основной деятельности партнера, заинтересованности в стабильном и долгосрочном взаимодействии, твердости и уступчивости, проявленных при обсуждении коммерческих условий, характере допущенных ошибок.

Схема № 23. Факторы, определяющие переговоры
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УПРАЖНЕНИЕ: Проанализируйте каждый из факторов, реально влияющих на итоги переговоров, и представьте условия их реализации на вашей фирме или в условном бизнесе.

* * *

В серьезном диалоге имеет значение не только каждое слово, но и молчание, своевременность и продолжительность пауз – важный прием в переговорной игре.

Переговоры от имени фирмы всегда ведет один человек, а присутствующие могут задавать согласованные вопросы только с его разрешения.

В процессе переговоров встречаются и непредвиденные вопросы, на которые трудно ответить. В этом случае допустимым является перенос переговоров по данным вопросам на другое время.

В принципе имея достаточный опыт, коммерсант строит переговоры так, чтобы выяснить окончательные условия, при которых сделка для контрагента становится невыгодной, а свои крайние условия обычно не раскрывает. Большая часть переговоров с фирмами не заканчивается подписанием контракта, а установление или продолжение деловых связей всегда полезно. От того, как вы закончите переговоры, зависят и последующие деловые контракты.

Необходимо помнить, что на переговорах нет мелочей и такие вопросы, как встретить и рассадить за столом, как будет подан чай или кофе, также влияют на результат. Когда расхождения начальных позиций велики, следует сделать перерыв в переговорах, во время которого возможны неформальные контакты, позволяющие мягко продолжать начатый диалог. Несогласованность некоторых вопросов по условиям контракта или разногласия, как правило, используются и разрешаются на заключительном обсуждении цены контракта.

В литературе по организации и технике внешней торговли рассматриваются наиболее употребительные способы, которые могут влиять на решение о совершении сделки, среди них типичен следующий ряд:

· Прямой или косвенный совет совершить сделку(покупку);

· Альтернативный метод предоставления двух различных предложений;

· Метод принятия предложения покупателя;

· Предупредительный метод;

· Вопросительный метод.

Готовясь к переговорам, нужно определить, какой метод лучше применить. Различные переговоры требуют знания и предвидения хода переговоров и оперативного применения любого способа.

Предвидение и интуиция рождаются, когда имеешь опыт работы с одной фирмой по нескольким контрактам. Опыт участия в переговорах дает сильный импульс к анализу соотношения между результатом и подходом к решению задач, конкретных технических приемов.

Вероятно, решение лежит в разумном сочетании глубоко выверенной и стройной системы аргументов, хорошо отшлифованного делового языка и индивидуальной игровой интриги, рассчитанной на психологическое воздействие. Стратегию переговоров можно определить как действия, акции и мероприятия, направленные на установление деловых отношений между субъектами маркетинга. Поэтому тактика переговоров должна быть максимально ясной и в то же время гибкой, так как каждый субъект маркетинга требует индивидуального подхода, а внедрение товара на рынок (собственно прямая цель сбытовой фирмы) предполагает сочетание интересов целого ряда субъектов: товаропроизводителей, потребителей, посредников, поставщиков, конструкторов и т.д.

В противовес приемам жестокой переговорной борьбы встают приемы углубления взаимопонимания, психологического сервиса и мягкого внушения, применяемые, когда партнер с трудом включается в обсуждение и реализацию общих интересов.

Сначала осуществляется постепенное переключение партнера с его собственной программы на предлагаемую путем обмена визуальной информации: достижение синхроннности своего дыхания с дыханием партнера, идентичности поз, мимики. Потом вступают в действия ключевые слова, позволяющие опираться на внутренний диалог партнера, буквально закрепленные в его памяти фрагменты опыта, обуславливающие доступ к позитивным ассоциациям, связанным с прошлым. Использование психологического механизма таких ассоциаций –"якорей" дает возможность развивать доброжелательные отношения. Положительное влияние на развитие общения оказывает применение словосочетаний, обозначающих движение, некоторых обобщений и внушений положительного восприятия.

Быстрая, гибкая и одновременно твердая реакция на приемы давления партнера строится на хорошем знании этих приемов.

Рекомендуется чаще использовать вопросы, а не утверждения, так как утверждения вызывают сопротивление, а вопросы-ответы.

Вопросы формулируют вызовы и стимулируют другую сторону к обращению к самой проблеме. Если на заданный частный вопрос вы получили неудовлетворительный ответ, подождите. Иногда самыми эффективными для вас переговорами могут оказаться и те, в которых вы преимущественно молчали. Внимательность и наблюдательность, контроль реакций и поведения партнера ведут к успеху.

Хотя общим правилом является то, что переговоры должны проходить в вежливо-предупредительном тоне, слишком серьезная и нарочито официальная манера не способствует продуктивности переговоров. Часто удачная шутка может разрядить атмосферу.

Инициатива переговоров чаще удается той стороне, которая лучше готова к переговорам. Здесь можно говорить о двух видах морально-психологической подготовки: долговременной и непосредственной.

Первая включает в себя систематическое накопление сотрудниками фирмы сведений о регионе, стране, отрасли, фирмах, предмете возможных встреч –интересующем товаре, а также вооружение сотрудников новыми сведениями экономического и социально-психологического характера, отражающими соотношение сил и возможностей партнера; изучение особенностей ментальности, общественных нравов и обычаев другой страны; а еще лучший ключ к партнеру вам дадут сведения о торговых ситуациях, в которых партнер принял определенные решения и проявил специфический подход. Проблемное в беседе, касающееся ведущих интересов и темы, высказывается таким образом, чтобы создать партнеру возможность освещать "неясности", относящиеся к его интересам.

Повышенное внимание к деталям и подробностям в высказываниях партнера проявляется в просьбах пояснить сказанное, уточнить характер личной заинтересованности и завершается указанием на совпадение интересов.

Ведение беседы специально вокруг темы, в которой партнер хорошо ориентирован и к которой проявляет повышенный интерес, способствует росту объема информации о партнере, его открытости, а им оценивается как свидетельство внимания к его личности.

Все вышеизложенные приемы приводят к росту динамики взаимодействия, в которой отсутствуют:

1. Установление области интересов и настрою на сближение позиций;

2. Создание "контура" будущего стиля взаимодействия, а иногда и контуров самой договоренности;

3. Формирование уверенности в возможности взаимопонимания и ориентации на заключение сделки.

Наиболее действенным способом убеждения партнера является представления своих аргументов, положений и интересов как вытекающих из сказанного партнером. Еще лучше, если у контрагента складывается впечатление, что он сам вносил и отстаивал основные положения контракта или чрезвычайно близкие к ним по сути.

Большой эффективностью обладает прием упреждения партнера в его возражениях. Даже простое сочувствие, упоминание о проблеме и осведомленности о претензиях партнера снижает их остроту и может создать предпосылки для создания компромиссов.

Компромиссы в конечном счете являются кратчайшей дорогой к достижению договоренности. Умение же найти приемлемые компромиссы связано со знанием деталей рассматриваемых проблем.

Интересен метод постепенного дозирования информации, требований, сложностей т.д., ибо он, с одной стороны, ведет к четкости и конкретности в решении простых лишь на первом этапе вопросов, с другой стороны, заставляет партнера первым "раскрыть карты", т.е. изложить свои основные позиции и аргументы.

Любые переговоры должны создавать у партнера впечатление, что представляемая вами сторона является, хоть и не очень уступчивым, но всегда надежным партнером.

Заранее спланированная политика переговоров должна учитывать все вышеизложенные факторы, речевые приемы и психологические уловки, опираться на прочный профессиональный фундамент и четкие цели. Попробуем для наглядности представить сказанное на схеме.

Итак, можно сделать вывод, что только комплексный учет и гармоничное использование всех составляющих переговорного процесса: психологии участников, отшлифованной речи и аргументации, политико-экономических и чисто игровых факторов – при правильной оценке интересов сторон, временных факторов и конкретной ситуации дают обоснованную надежду на достижение успеха на переговорах.
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Информационно-психологические отношения с партнером не заканчиваются после проведения успешных переговоров и также базируются на ряде общепринятых правил и традиций.

· В деловом мире высоко ценятся личные взаимоотношения, позволяющие снять все недоразумения и способствующие быстрому дружескому разрешению коллизий, возникающих из-за досадных ошибок; российский бизнес еще в большей степени, нежели какой –либо другой, базируется на личных взаимоотношениях;

· Пассивность в отношении информационного поиска всегда непростительна, нельзя сузить круг доступной информации лишь до сведений, предоставляемых партнерами;

· Помните о необходимости обратной связи с потребителями, уточняйте лично степень удовлетворенности партнера вашей работой и товаром;

· Личное посещение партнера до двух-трех визитов в год, хоть и достаточно, но порой неизбежно;

· Важно поддержание стабильности, в особенности, когда речь идет о менеджерах и сотрудниках, входящих в непосредственный контакт с партнером;

· Необходимо без задержек отвечать на все запросы, вопросы и неожиданные звонки партнера, демонстрируя личную заинтересованность;

· Ответственный за повседневное общение персонал должен предупреждать партнера о своем вынужденном отсутствии, предоставляя координаты для связи.

· Всегда демонстрируйте оптимистическое отношение к решению проблем.

Пользуясь этими подходами в контексте длительных или многоэтажных переговоров, менеджеры предприятия, принявшие решения об интернационализации бизнеса, обеспечивают позитивное развитие сделок и стратегии в целом на фоне хорошего психологического фона и постоянного мониторинга.

Переговоры проходят несколько стадий:

Основная стадия является наиболее напряженной и идет по кругу:

а) постановка проблемы или задачи,

б) аргументы сторон по этой проблеме,

в) преодоление наиболее острых камней на пути решения этой проблемы,

г) решение этой проблемы с обязательным резюме и четкой фиксацией в протоколе.

Причем здесь действует метод "колбасы": информация, предоставляемая партнеру, дозируется с "вкусного конца".

Надо учитывать и метод "рамки": до каких вопросов по цене и т.п. вы уступаете, какую игру вы терпите со стороны партнера, а какую нет, соответствие комнаты проведению переговоров, наличие посторонних шумов (допустимых или недопустимых).

Следующим методом, также часто применяемым на переговорах, можно считать "предупредительный метод", когда для ускорения обсуждения вопроса, как при методе "рамки", партнер ставится в известность об узловых параметрах сделки, устраивающих стороны.

При хорошем взаимодействии иногда применяется и метод "подсказки", когда партнеру предлагаются варианты с раскрытием соответствующих интересов его стороны.

Управление рисками:

1) своевременное и качественное страхование,

2) способность оговорить все возможные трудности, форс-мажорные обстоятельства, четко определить, по какому праву сделка осуществляется, а по какому будет рассматриваться спор, на какой территории и арбитражем какой страны, (арбитражная отговорка)

3) валютные оговорки (плавающие цены, цены с последующей фиксацией и т.п.).

Впоследствии составляется квалификационная модель специалиста, которая предусматривает его навыки и умения, знания иностранных языков, способы общения с партнерами и т.п.
Вопросы для самоподготовки и группового обсуждения

	Вопрос № 1
	Чем был предопределен и насколько важен системный подход в менеджменте?

	Вопрос № 2
	Как вы себе представляете понятие системы?

	Вопрос № 3
	Как на практике проявляется принцип разделения труда?

	Вопрос № 4
	Что лежит в основе пирамиды и системы менеджеров?

	Вопрос № 5
	Каковы "болевые точки" фирмы или факторы внутренней среды; насколько они различны в зависимости от масштаба организации и задач бизнеса?

	Вопрос № 6
	Приведите примеры конкурентных и антиномитических целей, объективно существующих в менеджменте организации?

	Вопрос № 7
	Как синтез задач внутрифирменного менеджмента отражается на штатном расписании и делегировании полномочий?

	Вопрос № 8
	Какие классификации технологий всем известны и чем специфична технология вашего бизнеса?

	Вопрос № 9
	Какие традиции характерны для технологии внешнеторговой деятельности?

	Вопрос № 10
	Какие системы делегирования полномочий вам известны и насколько они приемлемы в различных современных организациях?


Глава III. ОПРЕДЕЛЯЮЩИЙ ФАКТОР СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА – ЛЮДИ/ПЕРСОНАЛ
3.1. Человеческий фактор и групповое взаимодействие

Человеческий фактор с точки зрения менеджмента рассматривается в системном взаимодействии с другими факторами, причем центром внимания становится не один человек, а совокупность работников, формирующих коллектив.
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Люди взаимодействуют в организации под влиянием сложившейся рабочей обстановки, формируя малые группы. Психология личности и психология малой группы находятся в определенной динамической взаимосвязи. Это отображено в вышеуказанной схеме.

В квадрате отображена психология личности. Психологами она условно разделена на такие показатели:

1) свойства личности (темперамент, в какой-то степени характер и т.п.),

2) состояние,

3) образование (характер),

4) процессы, протекающие у личности.

С точки зрения коллектива или малой группы мы рассматриваем следующие показатели:

А – коллективное мнение о конкретной задаче, деле, предмете, взгляде на что-либо,

В – традиции, неписаные правила поведения, микроклимат, неформальные нормы, темы общения, субординация,

С – авторитеты (отдельные сотрудники, конкретные отдельные руководители, лидеры, неформальные группы внутри формальных подразделений, приоритеты ценностей)

Численность малых групп в международной традиции составляет от 3 до 12 (в редких случаях до 18) человек, в российской традиции – от 3 до 30 человек.

Традиционно малые группы классифицируются следующим образом:

1) условные, или номинальные,

2) естественные, складывающиеся стихийно,

3) формальные, или официальные,

4) лабораторно-экспериментальные.

С точки зрения восприятия человека – члена группы – малые группы бывают:

а) референтными, когда личность добровольно причисляет себя к этой группе и гордится этим,

б) нереферентными, когда работнику стыдно признаться в том, что он представитель этой группы, он воспринимает себя изолированно от нее.

Наша наука выделяет особый вид малой группы под названием "коллектив". Коллектив отличают четыре "Е" (четыре единства):

· единство целей,

· единство средств их достижения,

· единство управления (единоначалие),

· единство действия, или единые процессы по достижению целей.

В малых группах существуют свои лидеры. Они могут быть как формальными, так и неформальными. Формальными лидерами являются руководители. Если руководитель не является лидером, то организация не будет работать эффективно. Более того, организация способствует тому, чтобы руководитель каждого уровня стал лидером, и помогает ему в этом. С другой стороны, руководителю приходится достаточно сложно при наличии сильных неформальных лидеров, поскольку они в какой-то степени периодически выступают в оппозиции.

В менеджменте определяют как существенное качество лидерства, прежде всего способность оказывать влияние на окружающих людей и в первую очередь на членов малой группы.

Влияние – это любое поведение одного индивида, которое вносит изменения в поведение, отношение, ощущение другого индивида.
3.2. Понятие власти в менеджменте

В этом смысле слова мы можем подойти к такому краеугольному понятию, как власть и воспринимать ее как возможность устойчивого влияния на коллектив. В первой главе, говоря об исторических этапах развития менеджмента, мы вскользь уже касались категории власти.

Известно разное отношение к власти, в том числе и негативное отношение, выраженное в трактовке лорда Эктона, который утверждал, что власть имеет тенденцию развращать, а абсолютная власть развращает абсолютно.

С другой стороны, можно отметить, что власть всегда имеет двунаправленный характер: это отнюдь не только власть руководителя над подчиненным. Совершенно очевидно, что ряд подчиненных имеет определенную власть над руководителями. Об этом нужно помнить.

Отношение к власти – это первая из норм, преобладающих в культуре поведения человека, организации и конкретного общества. Она наиболее архаична. Если раньше во власти в менеджменте делался упор на поощрении и наказании, увольнении и повышении (тейлоровское учение), то ныне упор делается на реакцию руководителя и коллег, реакцию одобрения или неодобрения по отношению к нарушающему правила игры.

Нормы сходны с отношением к статусу и связаны с табелем о рангах. В этом смысле плох тот менеджмент, где нет перспективы повышения сотрудников, так как у человека объективно существует потребность в должностном росте и в осуществлении властных полномочий.

Признание норм эффективности власти (существенных для власти), как и принцип лояльности к конкретной группе, организации, существенно для понимания власти.

При определении власти и властных полномочий рассматриваются следующие вопросы:

Индивидуум принимает решение в отношении другого, оказывающего властное воздействие на него, по трем подходам:

1. он может проанализировать приказ/распоряжение руководителя и убедиться, что должен его принять, потому что он разумен и целесообразен. В этом случае мы говорим о власти идей;

2. он вовсе не анализирует достоинства и недостатки распоряжения (предложения, приказа) шефа, а признает их полную незыблемость и авторитет;

3. он убежден в недостатках предложения, приказа, распоряжения шефа, но личные ценности шефа или личные взаимоотношения ему дороже, чем ценность того приказа, который он должен выполнять.

Тем не менее, признание власти имеет всегда свои пределы. За их границами стоят следующие пять случаев:

1. Подчиненный забыл или отложил выполнение приказа на время.

2. Подчиненный саботирует приказ руководителя.

3. Искажает приказ руководителя либо по недомыслию (некомпетенции), либо умышленно.

Часто встречается и то, что описано у Эрика Берна как игра. Имеется в виду деструктивная игра со стороны подчиненного.

4. Также может быть встречен приказ, распоряжение руководителя о выдвижении встречных условий. Это может произойти только в том случае, если действия подчиненного и его реакция на распоряжения не определены четко должностной инструкцией или, если распоряжение ей в какой-то степени противоречит. В Японии, менеджмент которой опирается на признанные коллективами традиции, этого не может быть;

5. Работник готов скорее уйти в отставку, нежели выполнить какой-то приказ.

В отношении пятого варианта стоит обсудить ряд ситуаций.

· Это может произойти, если указание противоречит основным представлением принимающей стороны о целях организации.

· Это может произойти, если указания будут противоречить личной системе ценностей (ведет к унижению людей, человеческого достоинства).

· Это может произойти, когда распоряжение менеджера противоречит особым личным интересам исполнителей.

· Это может произойти, когда у адресата не хватает необходимых интеллектуальных, физических и прочих ресурсов, когда он понимает, что он выполнить его не может, но не всегда открыто об этом заявляет руководителю.

Итак, власть традиционно признавалась одной из фундаментальных основ общества, проявляющейся на всех его структурных уровнях. Она существует везде, например, власть в организации/на предприятии – это лишь одна из разновидностей общественной власти. Отношение к власти сейчас меняется, существует разница в западном и восточном представлениях о власти, в традиционных и модернизирующихся обществах.

Можно выделить целый ряд различных направлений трактовки власти:

1) телеологические трактовки (с точки зрения целей определение характеризует власть как устойчивую способность достигать поставленные цели, получать намеченные результаты),

2) конфронтационные – трактуют власть как столкновение конфронтации воли с тенденцией доминирования одной личности над другой,

3) бехевиористские концепции власти [behave (англ.) – вести себя определенным образом], трактующие власть как особый тип поведения, при котором одни люди командуют, а другие подчиняются; Главное здесь – процесс; Упор здесь делается на мотивацию власти,

4) психологические трактовки власти близки к бехевиористскому пониманию, но они рассматривают власть как поведение реальных индивидов и пытаются раскрыть субъективную мотивацию этого поведения, субъективные истоки этой власти.

5) системные трактовки власти основываются на признании производности от индивидуальных отношений между людьми в сочетании с социальной системой; Их рассматривают как способность системы обеспечивать исполнение ее элементами принятых на себя обязательств,

6) структурно-функциональные интерпретации власти предлагают рассматривать ее как свойство социальной организации, как способ самоорганизации человеческой общности, где каждый индивид понимает свое место в структуре и свою функцию,

7) реляционистские [relation (англ.) – отношение] трактовки власти представляют ее как отношение между двумя партнерами.

Объективные свойства власти

· Власть имеет социальный характер, она не является чисто персональным, личным свойством или атрибутом какого-либо лица, а существует лишь в отношениях между людьми, соответствующих социуму.

· Когда мы говорим о власти, мы всегда имеем в виду ее асимметричный характер при всей ее двунаправленности. Асимметричность представляет собой отношение взаимодействия различных людей и характеризует большее личное влияние одного на другого.

· Власть обладает целенаправленностью (целевая детерминация власти от англ. "determinate"). Она не существует вообще, а существует в отношении к какой-то цели.

· Власть отличает потенциальный характер влияния ресурсов или средств власти. Власть имеет определенный набор ресурсов, и в зависимости от того, какой понадобится ей ресурс, она проявляется.

· Для власти характерна вера исполнителей в способность руководителя оказывать влияние на них и на реализацию интересов фирмы, а также на их устойчивость.

· Всегда существует возможность сопротивления тем или иным властным полномочиям или неподчинения.

Классификация видов власти

Первую классификацию видов власти, как уже отмечалось в I главе, предложил Макс Вебер, представитель административной классической школы:

· харизматическая власть, основанная на лидерском потенциале менеджера или руководителя,

· традиционная власть, основанная на общественных традициях,

· легитимная (законная) власть, являющаяся идеальной для идеальной бюрократии,

· контрольная власть (тот, кто вам не дает распоряжений, но имеет право контролировать, тот тем самым оказывает соответствующую власть по отношению к вам).

Сейчас обычно выделяют шесть видов власти, применяемых в менеджменте.

УПРАЖНЕНИЕ: вспоминая классификацию, приведите реальные примеры проявления соответствующих видов власти в менеджменте бизнеса.

* * *

1) Легитимный (законный) вид власти. Она основана на том, что подчиненный верит, что руководитель вправе давать распоряжения, поощрять и наказывать, распоряжаться временем подчиненного по своему статусу в определенных учтенных организацией пределах только потому, что он начальник. Законная власть сильна в традиционных обществах, в обществах стабильных и процветающих. Законная власть ослабевает в периоды перестроек, реструктуризации, революций и т.д. Законная власть сильна в Японии, в Европе (особенно в Германии), она была достаточно сильна в СССР.

2) Власть, основанная на принуждении. Власть, при которой подчиненный верит, что руководитель имеет ресурсы и право лишить его воплощения каких-то насущных потребностей, наказать его, применить по отношении к нему санкции и существенно ухудшить его жизненное положение. Как только этого ресурса нет, то власть ослабевает.

3) Власть, основанная на вознаграждении. Власть, при которой подчиненный верит, что руководитель за хорошую работу и хорошее подчинение его распоряжениям может реально повысить уровень удовлетворения потребностей подчиненного. Это может быть увеличение заработной платы, возможность повышения, кабинет, свободное время, командировки и т.п.

4) Экспертная власть. Власть, при которой подчиненный верит, что руководитель является таким знатоком дела, таким экспертом в том направлении, которым занимается данное подразделение данной фирмы, что его знания и мудрость позволят достичь большего успеха, что отразится на материальном положении и прочих положениях подчиненных. С другой стороны он верит, что руководитель может по его непосредственной работе посоветовать, порекомендовать ему наилучшее решение, потому что он является признанным экспертом. Экспертная власть тем выше, чем больше разрыв по уровню компетенции и образованию руководителя и подчиненного, и тем меньше, чем больше они между собой приближены.

5) Эталонная власть. Она еще более зыбка, чем экспертная, поскольку базируется на том, что подчиненный верит, что руководитель является в определенном смысле идеальным руководителем, идеальным человеком, образцом норм поведения, менеджмента и т.д. Любой его проступок или ошибка с точки зрения подчиненного уже лишает его эталонной власти. Эта власть больше проявляется у любого персонала, в т.ч. и мужского, если последний решил подражать руководителю.

6) Власть участия. Власть участия держится не на вере подчиненного в санкции и возможности руководителя, не на вере в его значимость, а на том, что подчиненный связан с ним какими-то узами взаимодействия. Власть эта чрезвычайно сильна в восточном менеджменте, особенно в менеджменте стран с преобладающим числом мусульманского населения.

Ресурсы власти

· вознаграждение,

· ценность, важность, возможность наказания,

· деловой авторитет руководителя, его имидж,

· информация (руководитель всегда располагает большей информацией, нежели подчиненный),

· легитимизация (узаконивание),

· убеждение, внушение (способность руководителя убеждать),

· идентификация (насколько группа референтна для подчиненного и насколько она важна в структуре общества),

· привычка к подчинению (этот ресурс отмечают как недостаточный по отношению к России),

· организационная экология/микроклимат.
3.3. Стили управления

Мы начинали изучение менеджмента с изучения основ его истории. Однозначно трактовать историю менеджмента вряд ли правомерно. Даже начальная точка отсчета ставится под сомнение. Так, англичане могут утверждать, что менеджмент возник у них, и Роберт Оуэн уже был первым менеджером, действовавшим по законам менеджмента задолго до Тейлора. Если говорить о и о научной организации труда, то польский ученый Кароль Адамецки (российский менеджер), работавший в Днепропетровске, выступил с докладом о научной организации труда, включающем основные положения, вошедшие в теорию научного менеджмента на 1 месяц раньше Тейлора в 1913 г. Французы скажут, что только их административная школа А. Файоля является основополагающей и научная организация труда вполне в ней изложена. Еще более сложно говорить о приоритетности каких-либо учений и представлений о стиле управления.

Одна из первых концепций, в центре внимания которой были в первую очередь стили менеджмента, восходит к трудам Мак-Грегора, который выделил стиль "X" и противопоставил его стилю "Y". Поэтому стиль "X" связывают с именем Ф.У. Тейлора.

Рассмотрим таблицу, приведенную ниже.

Таблица № 8

	 
	Стиль
	Видные представители менеджмента
	Отношение к фирме
	Отношение к работнику
	Специфика и результат применения

	авторитарны
	"X"
	Ф.Тейлор
	Фирма и интересы бизнеса ее владельцев – высшая цель
	Работники ленивы и нечестны. Главное –контроль и реальные санкции.
	Кризис 1929–1933 годов поставил вопрос об эффективности этого стиля

	
	"Y"
	Мак-Грегор 
	Бизнес – главное , работники его важный ресурс
	Работники честолюбивы, трудолюбивы, но их надо мотивировать.
	Краткосрочный найм, конкурентный насыщенный рынок труда

	макс. степень делегирования полномочий кол-ву
	"Z"
	Уильям Ойчи
	Фирма – дом родной, коллектив – семья.
	Сила –в коллективе. Кружки качества, или ринги
	Пожизненный, долгосрочный найм, опора на синергию коллектива. Японская традиция.

	
	"S"
	Петровский Артур Владимирович, Д. Карнеги
	Дело и человек развивают друг друга, но человек много важнее
	Человек дороже вещи, постоянное совершенствование
	Долгосрочная служба, но необязательно пожизненный найм, постоянный рост квалификации.


Интерпретация представленных в таблице стилей.

Стиль Х.

Отношение к фирме: фирма по желанию и требованию ее владельцев и соответственно интерпретированными требованиями менеджеров является высшей ценностью. Она сама дает работу, жизнь тем, кто на ней работает. Поэтому она превыше всего. Поэтому интересы фирмы выше интересов работника.

Отношение к работнику: все они в сущности ленивы, безынициативны, за ними нужен контроль, желательно применение санкций, иначе работать хорошо они не будут.

Результат: именно господству стиля "X" предписывают кризис 1929–1933 годов ("Великая депрессия" в США).

Стиль Y.

Мак-Грегор в противовес стилю "X" предложил стиль "Y".

Отношение к фирме – фирма действительно является для работника высшей ценностью, но ее задача – руководить работниками так, чтобы они стали основой ее процветания.

Отношение к работнику: работники честолюбивы, хотя при обучении могут работать лучше, их нужно только правильно мотивировать и доверять им по мере роста их мотивации и квалификации, предлагая на конкурсной основе все более и более важные и сложные задания.

Особые условия: стиль "Y" ориентирован на краткосрочный найм узкоспециализированного работника, даже на менеджерском уровне за хорошую оплату, но без существенных гарантий будущего. Это господствующий стиль в менеджменте США.

Стиль Z.

Противостоит этому стилю концепция "Z". Ее связывают с именем Уильяма Ойчи, а также с японской (восточной) традицией

Отношение к фирме: фирма – "дом родной". Все ее любят совершенно искренне и никогда не перейдут на другую фирму.

Отношение к работнику: Фирма должна обеспечивать развитие работников до того уровня, который превосходит нынешние технологии и позволяет заглянуть в будущее. Развитые до такой степени работники в свою очередь за счет организации коллективного труда, помогая друг другу, двигают фирму вперед.

Основные условия: пожизненный или долгосрочный найм. Работники выходят на работу даже в выходные дни, поэтому менеджерам приходится их останавливать. Каждый менеджер несет ответственность за свои управленческие решения в такой степени, что тут же уходит в отставку, если ему кажется, что он подвел свой коллектив, управляемую им группу и фирму.

Система "Z" распространена в Японии, ее используют более 80% фирм стран Юго-восточной Азии, более 50% китайских предприятий.

Стиль S.

Наиболее четко выражает систему "S" и проповедует академик Петровский А. В. и Дэвид Карнеги.

Отношение к фирме: фирма должна работать на будущее и понимать, что человек дороже вещи, а кадры – самый ценный, дорогостоящий и эффективный ресурс.

Отношение к работнику: люди постоянно совершенствуются и работают на фирму и на свою квалификацию.

Основные условия: это гарантированная, интересная работа, но не пожизненный найм, если человек перерастает уровень фирмы и нет возможности для роста, фирма его легко отпускает, дав рекомендацию и содействуя в дальнейшем трудоустройстве.

Российская традиционная классификация

Авторитарный стиль характеризуется тем, что начальник управляет почти единолично на основе однонаправленного потока информации и распоряжений. Он принимает решения сам, старается сам же их контролировать и диктовать подчиненным свою волю.

Положительные стороны авторитарного стиля:

· быстрое принятие решений (руководитель всегда информирован о том, что происходит во вверенном ему подразделении, во вверенной ему фирме),

· данный стиль желателен в кризисные периоды, в периоды реконструкции предприятия, в периоды серьезных инноваций, при банкротстве, закрытии предприятий, при низкой квалификации персонала.

Минусы авторитарного стиля:

· высококвалифицированный персонал данный стиль деморализует, среднеквалифицированный персонал он лишает инициативности,

· контроль осуществляется плохо, потому что все руководитель предприятия проконтролировать не может,

· работники становятся безынициативными и частично безответственными.

Демократический стиль. Все решается на основе максимальной коллегиальности. Все решения передаются, проходя много этапов с участием исполнителей. Каждый работник участвует в принятии решений.

Этот стиль увеличивает инициативу, предполагает достаточно высокую информированность и квалификацию персонала, повышает на определенном этапе производительность.

Минусы демократического стиля:

· очень медленно проходят решения,

· очень трудно проводить какие-либо конфиденциальные решения, более того, сложно сохранять общий режим конфиденциальности на таких предприятиях.

Плюсы демократического стиля:

· снимается часть ответственности, часть стресса, часть напряжения руководителя, увеличивается информированность и производительность персонала.

Контроль также проще осуществлять при демократическом стиле.

Либеральный стиль управления предполагает, что руководитель дает на откуп высококвалифицированному подчиненному возможность самостоятельно решать основные производственные задачи, удерживая со своей стороны лишь внешнюю политику, отслеживая лишь взаимоотношения с внешним миром. Все научно-исследовательские коллективы вынуждены работать, опираясь на этот стиль в силу особой квалификации и творческой вовлеченности персонала.

Некоторые специалисты выделяют западный и восточный стили управления.

Западный стиль управления четко следует законам научного менеджмента, жестко ориентирован на прибыль, формальные показатели и четко описанные критерии и цели.

Восточный стиль управления больше ориентирован на взаимоотношения людей, на восприятие различных точек зрения, на их мягкое согласование, на поддержание коллектива и всего личного состава как членов "семьи".

Близка концепциям стилей и известная трактовка корпоративной культуры.
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Стиль "Семья" – ориентация на личность работника и иерархию. С одной стороны, на фирме всегда есть единолично принимающий решения шеф, выступающий в роли отца. Но шеф проявляет заботу о своей "семье". Все идут к нему спросить совета, все приказы утверждаются у руководителя. При этом личность работника не игнорируется.

В противоположность этому стиль "Эйфелева башня" имеет жесткую направленностью на цель и прибыль при большой дистанции власти и четком разграничении иерархических уровней. Каждый принимает только те решения, которые делегированы на его иерархический уровень, и не пытается вмешиваться в решения вышестоящего уровня. Человек становится безразличен к общим делам фирмы, для руководства важно лишь, чтобы фирма достигала своей цели и получала прибыль.

Высокая степень коллегиальности при той же жесткой направленности на цель и прибыль образует стиль под названием "управляемая ракета". С одной стороны, все малые группы нацелены на прибыль, но решается все сообща, коллегиально используется синергия коллективного разума и творчества.

Направленность на личность при высочайшей степени коллегиальности – стиль "инкубатор".

Предложенная схема хороша тем, что можно наглядно представить, показать, как все меняется во времени и фирма реагирует на изменения внешней среды(см. эволюцию Академии).
3.4. Мотивация в менеджменте

Обычно говорят, что школы мотивации развились под влиянием школы человеческих отношений. Говоря о школе человеческих отношений, справедливо в первую очередь упомянуть Мэри Паркер Фоллет, Элтона Мэйо. Основой концепции Фоллет было интеграционное единство, средством достижения которого является конструктивный конфликт. Она настаивала на том, что работники должны играть активную роль в управлении производством. Она утверждала: "…Соединять теперь приходится куда больше познаний и опыта разного рода… участие в социальном процессе должно быть не самопожертвованием а сотрудничеством". [Follett in Metcalf & Urwick, 1941, pp. 214–215.]

Мэри Паркер Фоллет соединила научный менеджмент с новой социальной психологией двадцатых годов, улучшение человеческих отношений в производственной сфере стало основным предметом заботы современного менеджмента.

Элтон Мэйо (1880–1949) родился в Южной Австралии. В 1919г. он публикует монографию "Демократия и свобода"("Democracy and Freedom"), посвященную политическим проблемам индустриального общества. Мэйо разрабатывает идеи достижения социальной гармонии.

В 1923 г. он начал работать на кафедре промышленных исследований филадельфийского Пенсильванского университета. Славу Мэйо принесли Хотторнские эксперименты в 1927–1932 гг.. О них речь идет в двух основных его работах: "Человеческие проблемы индустриальной цивилизации" (1933)("The Human Problems of Industrial Civilization") и "Социальные проблемы индустриальной цивилизации" ("The Social Problems of Industrial Civilization")(1947)

В Филадельфии Мэйо говорил о том, что он воспринимает проблемы индустриальной психологии как проблемы "психопатологии", подчеркивая связь своего учения с работами Фрейда и Юнга.

Во второй половине ХХ в. на базе этих изысканий школы "человеческих отношений" были созданы многочисленные школы мотива. Несправедливо говорить, что научный менеджмент вообще отрицал мотивацию. В концепции Ф. У. Тейлора мотивация носила нормативный и принудительный характер. Основой ее были штрафы и санкции(отрицательная мотивация).

Для понимания инструментов положительной мотивации надо определить, чего же хотят работники?

1) справедливой заработной платы (зарплата не ниже, чем у работников той же фирмы, работающих не больше, имеющих тот же статус и ту же квалификацию; не ниже, чем зарплата у работника аналогичного профиля аналогичной фирмы; справедливая зарплата с учетом каких-то условных установок),

2) уверенности в завтрашнем дне (хорошая зарплата должна сохраняться на длительный срок),

3) признания собственных заслуг,

4) хорошего руководства (разумный, справедливый, компетентный руководитель, уважительный и опирающийся на психологические подходы).

5) сопричастности (вспомним коллективистские императивы М. П. Фоллет),

6) хороших условий труда (условия труда зависят от качества техники, качества освещенности, графика труда, влияния работы на здоровье и т. д.).
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Теории содержания делают упор на исследование и объяснение того, что мотивирует и каковы мотивы поведения работника, а теории процесса разъясняют тот процесс, который дает продвижение человека к процессу мотивации.

Мотивация – это процесс побуждения человека к определенной деятельности с помощью внутриличностных и внешних факторов.

Способы и виды мотивации

1. Нормативная мотивация, т.е. побуждение человека к определенному поведению посредством идейно-психологического воздействия, убеждения, внушения, информирования, психологического заражения на основе установки норм. (Тейлором ставились нормы выработки).

2. Принудительная мотивация основывается на использовании власти, угрозе ухудшения удовлетворения потребностей работника в случае невыполнения соответствующих требований, норм, угрозе применения санкций.

3. Стимулирование – воздействие не непосредственно на личность сотрудника, а на какие-то внешние обстоятельства с помощью материальных стимулов. Самый главный стимул, побуждающий сотрудника работать – его заработная плата (деньги). Необходимо подчеркнуть, что стимулирование и мотивация – это не одно и то же.

Как различать эти два понятия?

Мотивы существуют в системном взаимодействии с другими явлениями, образуя сложный механизм мотивации. Они включают в себя потребности, притязания, ожидания, стимулы, установки и оценки.

Притязания представляют собой привычный детерминирующий поведение человека уровень удовлетворения потребностей.

Ожидания, как правило, конкретизируют притязания применительно к реальной ситуации и определенному поведению.

Притязания и ожидания связаны, естественно, со стимулом. Стимул – это не стремление духовного, психологического мира, а это явление материального характера, это блага сами по себе (зарплата, премии и бонусы, кабинет, командировки, грамоты, медали и другие знаки отличия, хороший станок, офисное оборудование, машина и т.п.).

Установка обеспечивает стереотипное восприятие стимула с точки зрения удовлетворения потребностей и тем самым сокращает путь от потребности к мотивации и деятельности. Условно говорят, что существует короткий и долгий путь от стимула через установку к мотиву. Короткий путь существует тогда, когда установка ясна.
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Иногда установка очевидна руководителю, но не ясна работнику. Возникает долгий путь к установке через когнитивно-оценочный процесс. Работник пытается распознать, а руководитель вынужден разъяснить.

Мак-Грегор, заговорив о стилях "X" и "Y", затронул и мотивацию, отметив, что, где господствует стиль "X", там существует принудительная и нормативная мотивация, а в системе "Y" – убеждение, позитивное воздействие на личность человека, создание у него представлений, связанных с фирмой.

Дуглас Мак-Грегор родился в 1906 г., получил степень доктора в Гарвардском университете, там же несколько лет работал преподавателем, а в 1937г. перешел в Массачусетский технологический институт, где работал в качестве первого профессора до самой смерти в 1964 г.

Исследования Мак-Грегора привели к выводу, что основные задачи высшего руководства состоят в определении наиболее эффективного пути управления людьми.

При изучении менеджмента во всем мире в основу курса мотивации кладут пирамиду Абрахама Маслоу, который предложил определять пять основных уровней потребностей: первичные, безопасности, социальные, признания, самовыражения. Подобная интерпретация групп потребностей предложена и Клейтоном Альдерфером, но у него таких групп три: существование, связь, рост. Сопоставим предложенные группы на следующей схеме:
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Почему эта пирамида наиболее типичная?

А Маслоу утверждает: "Пока не удовлетворен первый уровень о более высоком уровне не думают". Хотя в концепции Альдерфера потребности также расположены иерархически, однако движение от потребности к потребности происходит не только снизу вверх, а в обе стороны(существование – связь – рост).Таким образом, потребности находятся на равном уровне по значимости независимо от того, которая выше. Причем процесс движения вверх по уровням потребностей Альдерфер называл процессом удовлетворения, а процесс движения вниз процессом фрустрации.

Принципиально другую схему предложил Фредерик Герцберг, а именно: двухфакторную теорию мотивации.
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Факторы контекста не мотивируют. Влияние на их изменение со стороны руководства не оказывает влияния на позитивную мотивацию работника.

К факторам контекста (гигиеническим или здоровья) Герцберг отнес следующее:

1) способ и стиль управления, способ контроля со стороны руководства,

2) политика организации и администрации, правила, распорядок и режим работы,

3) условия труда (комфорт, шум, освещенность и т.д.),

4) межличностные отношения на работе,

5) заработок, статус,

6) уверенность/неуверенность в стабильности работы, безопасность на работе,

7) влияние работы на личную жизнь, отношения с коллегами и подчиненными.

Мотиваторы:

1) достижение, квалификация и признание успеха,

2) работа как таковая, интерес к работе и заданию,

3) личная ответственность,

4) продвижение по службе,

5) возможность роста.

Нормы роста:

продвижение на один иерархический уровень в РФ, Европе – 3–7 лет, США – 1–3 года, Японии – 4–9 лет.

Схема № 31

[image: image72.jpg]



а) продвижение по вертикали (на вышестоящую ступеньку),

б) горизонтальное продвижение (в другой отдел, на другое направление работы),

в) продвижение, предусматривающее не прямой иерархический рост, но расширяющее возможности.

Теории процесса

Данные теории связаны с именами Врума, Портера и Лоулера.

Мотивированная деятельность является целенаправленной, а цель при этом обычно связана с прямым или косвенным удовлетворением какой-либо потребности. Однако сила, направленная на достижение целей, зависит частично и от того, в какой мере личность чувствует себя вознаграждаемой за достижение целей. Таким образом, сила стремления к получению вознаграждений (политика мотивации) зависит от ценности вознаграждения и от степени ее достижимости. Если ценность вознаграждения мала, работник мотивирован мало. Если слишком редко он вознаграждается, то мотивация уменьшается и ослабевает.

Теории процесса связаны со следующими понятиями: ожидания, результат, валентность (вероятность и близость вознаграждения усилий результатом) и постановки целей – сложность, специфичность, приемлемость, приверженность.

Говоря о возможностях, мы должны учитывать уровень препятствий. Если препятствия слишком малы, работать неинтересно. Мотивация уменьшается. Если они слишком велики, то мотивация опять же уменьшается. Взвешиваются возможные потери, неудачи и объем препятствий.

В этой концепции самое худшее для мотивации – это не препятствия сами по себе, а тщетность стремлений или многочисленные проигрыши.

Иногда говорят о ситуационно-личностных и других факторах, влияющих на управление. В отношении менеджеров ситуационные факторы проявляются по-разному у менеджеров, работающих на одной и той же должности.

Допустим, человек получает руководящую должность. Что его мотивирует в первую очередь в начале работы, что его мотивирует в дальнейшем?

В первые два года работы в этой руководящей должности больше всего его мотивирует сама должность, соучастие в управляющих органах, признание и получение дополнительной информации от руководителя.

Со 2-го по 5-й годы менеджера в этой работе привлекает самостоятельность (первый год она его пугает).

С 1-го по 3-й год менеджера интересуют задача, сложный проект, интересная работа.

С 3-го по 4-й год менеджера уже больше интересует подчиненный коллектив, наличие единомышленников, наличие лиц, которым он покровительствует.

С 3-го по 5-й год менеджера больше всего мотивирует наличие подчиненных, которым он покровительствует, а также начатые им дела, проекты и задачи и его новая концепция этой деятельности.

После 6-го года менеджера в этой деятельности не мотивирует больше ничего, кроме статуса. Он держится за эту работу, но производительность его труда падает.

Говоря о менеджерах и о предпринимателях, мы можем выделить теории таких авторов, как Литвинов и Мак-Клелланд. Они утверждают, что это потребность во власти и достижении целей. Причем потребность в достижении целей ставится на первое место, потребность в присоединении к лидирующему звену (экономическому, предпринимательскому, менеджерскому) – на второе место и потребность во власти – на третье.

Мак-Клелланд добавляет следующие пять мотиваций, а именно:

1) многообразие предъявляемых работой требований как в отношении менеджеров, так и в отношении рядовых работников,

2) ясность задачи содержания труда,

3) представление о значимости задачи в системе организации, предприятия, экономики и в социуме,

4) наличие обратной связи,

5) самодеятельность
3.5. Лидерство

Наука о лидерстве предлагает три принципиально различных подхода к лидерству: врожденное лидерство или "теория черт" говорит о том, что лишь люди априори обладающие строго определенным набором черт имеют шансы обрести более или менее уверенное лидерство. Другой подход утверждает, что именно специфические ситуации (острые, непредвиденные, кризисные) не только выявляют, но и творят настоящих лидеров ("ситуационное лидерство"). Третий подход утверждает возможность, а с точки зрения менеджмента, и необходимость целенаправленной подготовки лидеров. Все три подхода подтверждаются серьезными фактами, аргументами и имеют право на жизнь. Лидерство как специальное понятие, к которому проявляется общественный интерес и которое изучает наука, гораздо старше менеджмента. Почему сейчас это присуще любому курсу менеджмента, и каждый руководитель высшего порядка и каждого направления должен знать лидеров своей организации. Во первых, управляющий должен знать, как формировать лидера-руководителя и кого целесообразно предпочесть при назначении нижестоящего руководителя. Ведь если руководитель – не лидер, то дело пойдет плохо, если руководитель – слабый лидер, то нужно в нем специально воспитывать этот потенциал. Поэтому необходимо выбирать на руководящие посты заведомо лидеров. Руководитель должен знать лидеров в каждом своем подразделении и с другой точки зрения: если возникла конфликтная ситуация, необходимо найти источник – лидера, понять, как найти ему противовес или как его привлечь на свою сторону.

Среди множества черт, свойственных лидеру, пожалуй, в первую очередь говорят, что соединение черт воина и целителя наиболее важно. Учитывая, что этимологически слово "лидер" восходит к понятию "вождь", главной задачей лидера становится задача вести за собой группу. При этом опора только на силовое воздействие, по мнению Лао Цзы ("Дао Да Чинг"), – "дорога в никуда". Понятия естественного или открытого лидерства опираются на наблюдение, что как группа нуждается в лидере для повышения комфортности и эффективности, так и лидеры нуждаются в служении группе, позволяющему им увеличивать свои возможности и силы. Считается, что победа в любом коллективном деле и в бизнесе определяется лидерством. Мануэл Кичи утверждал: "В организации, одерживающей победы, лидеры есть на всех уровнях… Воспитание этих лидеров – это то, что отличает организации-победители от проигравших организаций".

Говоря о задачах и функциях лидеров, осознаваемых ими или неосознаваемых, Кичи говорит, что у лидеров есть идеи, ценности, энергия и решительность. Идеи и ценности управляют их решениями, а энергия и решительность помогает их реализации.

Существует несколько представлений о том, что такое лидерство. Некоторые говорят, что лидерство есть способность оказания устойчивого влияния. Влияние может быть эпизодическое или устойчивое. Лидер – это тот, кто оказывает влияние на члена коллектива, члена рабочей группы или подразделения. Устойчивое влияние здесь – это любое поведение одного вида, которое вносит изменение в поведение одного или нескольких других индивидуумов.

Схема № 32. Двигатель лидерства: передаваемая точка зрения

[image: image73.jpg]Omoumm
OHeprus
PeluntensHocTb





Лидер обладает как рядом положительных черт, так и рядом нужных черт.

Вторая теория лидерства говорит о ситуационном лидерстве. Существует мнение, что кризисы рождают лидеров, а великие региональные, национальные кризисы – великих президентов.

Третья теория лидерства – лидерство приоритетов. Основная идея – в лидеры надо готовить. Лидера готовят путем обучения, путем проб на руководящих должностях и проверяют, как он себя показывает. Лидера готовят в работе парами, посылая его в командировки с различными партнерами. Тот, кто лучше всех поладил с большим количеством партнеров, – тот и есть самый настоящий лидер.

Схема № 33. Континуум лидерского поведения, по Таннебауму и Шмидту
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Когда вы назначаете руководителя-лидера на должность, вы его дополнительно стимулируете к лидерству, вы снабжаете его большей информацией, вы стараетесь, чтобы его подразделение выиграло в соревновании или в росте авторитетности в динамике развития подразделения фирмы. Вы его больше поощряете, меньше критикуете.

Лидера можно определить как личность, способную объединять людей для достижения какой-то конкретной цели.

Лидерство – это такое соотношение силы и влияния личных качеств и качеств восприятия ситуации и поддержки окружающих людей, соответствие их нормам и приоритетам, которые позволяют ему быть лидером.

При этом лидер обладает:

· склонностью к доминированию,

· стремлением к инициативе в межличностных отношениях,

· стремлением к выработке решений в профессиональных группах, в профессиональной деятельности,

· склонностью к экзальтации,

· лидер может быть формальным или неформальным; формальный лидер – тот, который назначается и поддерживается, неформальный – тот, который не назначается и не поддерживается,

· лидер может быть естественным или спонтанным; естественным лидер становится в том случае, если признается его личное превосходство, а спонтанным – потому что никто раньше этой позиции не занял,

· лидер не может сформировать социальную группу, если для нее нет общей задачи, привязанности, символов, целей; лидер является катализатором этого; он любит говорить о целях, о морали, о нормах; при этом он может быть не совсем искренним,

· сильный лидер способен "выковать" из своего подразделения очень эффективную рабочую группу с явным ростом профессионализма ее членов,

· лидеров подразделяют на "игроков" и "открытых"; открытые лидеры редко меняют нормы, приоритеты и цели, достаточно откровенно общаются с управляемой группой; лидеры-игроки все время играют, обыгрывают на мелочах.

· лидер всегда выполняет задачу сохранения, увеличения и поддержания сплоченности группы; таким образом, он нейтрализует конфликты, улаживает отношения, ведет к росту подразделения,

· лидер окружен ореолом обладания качествами превосходства; он, с одной стороны, стремится поддерживать высокую степень доверия членов группы, но, с другой стороны, постоянно ищет доказательства своего превосходства,

· влияние лидера зависит от ситуации; как правило, если лидер вовремя не проявит себя при малейшем обнаружении кризисной ситуации, значит, он теряет лидерство; часто лидер слабеющий усиливает свои позиции, а иногда лидер, подозревающий ослабление, провоцирует кризисную ситуацию для поддержания своего лидерства,

· лидер – посредник на рынке идей ценностей; поддерживая общегрупповые взгляды, лидер путем компромисса не вырабатывает своего личного мнения, а выбирает усредненную позицию, которая больше всего влияет на мнение большего количества членов; он выдает за свое выявленное им общее мнение,

· поскольку лидеру трудно добиться успеха, если он не разделяет большую часть коллективных ценностей, он обладает таким положительным качеством, как удивительной восприимчивостью к мнению окружающих. При этом он изменяет их, как только меняется время и вслед за ним интересы,

· лидер всегда идет на компромисс (вначале на компромисс своей позиции к истинной),

· лидер обладает способностью к соперничеству.
3.6. Правовые аспекты менеджмента персонала

В заключении данного раздела справедливо остановится на правовых аспектах работы по планированию персонала.

Исходя из общепризнанных принципов и норм международного права и в соответствии с Конституцией РФ основными принципами правового регулирования трудовых отношений признаются:

· свобода труда, включая право на труд, который каждый свободно выбирает или на который свободно соглашается, право свободно распоряжаться своими способностями к труду, выбирать профессию и род деятельности;

· запрещение принудительного труда и дискриминации в сфере труда;

· защита от безработицы и содействие в трудоустройстве;

· обеспечение права каждого на защиту государством его трудовых прав и свобод, в том числе и в судебном порядке;

· иные принципы, предусмотренные Трудовым Кодексом, Федеральными законами и иными трудовыми актами.

Согласно ст. 15 Трудового Кодекса трудовые отношения – это отношения, основанные на соглашении между работником и работодателем о личном выполнении работником за плату работы по определенной специальности, квалификации или должности, подчинении работника правилам внутреннего трудового распорядка при обеспечении работодателем условий труда, предусмотренных трудовым законодательством, коллективным договором, соглашением, трудовым соглашением.

Сторонами трудовых отношений выступают работник и работодатель, которые в свою очередь обладают определенными правами и обязанностями.

В соответствии со ст. 21 Трудового Кодекса РФ каждый работник имеет право

· на предоставление ему работы, обусловленной трудовым договором;

· на рабочее место, соответствующее условиям, предусмотренным государственными стандартами организации и безопасности труда;

· на возмещение ущерба, причиненного повреждением здоровья в связи с работой;

· на своевременную и в полном объеме выплату заработной платы в соответствии со своей квалификацией, сложностью труда, количеством и качеством выполненной работы;

· на отдых, обеспечиваемый установлением предельной продолжительности рабочего времени, сокращенным рабочим днем для ряда профессий и работ, предоставлением еженедельных выходных дней, праздничных дней, а также оплачиваемых ежегодных отпусков;

· на объединение в профессиональные союзы;

· на социальное обеспечение по возрасту, при утрате трудоспособности и в иных установленных законом случаях;

· на судебную защиту своих трудовых прав и т.д.

Работник обязан

· добросовестно выполнять трудовые обязанности, возложенные на него трудовым договором;

· соблюдать правила внутреннего трудового распорядка организации;

· соблюдать трудовую дисциплину;

· бережно относится к имуществу предприятия, учреждения, организации;

· выполнять установленные нормы труда и т.д.

Правам и обязанностям работников корреспондируют соответствующие права и обязанности работодателей, поэтому их изложение в ст. 22 Трудового Кодекса РФ во многом совпадает с содержанием ст. 21, посвященной основным правам и обязанностям работников.

Согласно ст. 22 Трудового Кодекса РФ работодатель имеет право

· требовать от работников исполнения ими трудовых обязанностей и бережного отношения к имуществу работодателя, соблюдения правил внутреннего трудового распорядка организации;

· привлекать работников к дисциплинарной и материальной ответственности;

· создавать объединения работодателей в целях представительства и защиты своих интересов и т.д.

Работодатель обязан

· предоставлять работникам работу, предусмотренную трудовым договором;

· обеспечивать безопасность труда и условия, отвечающие требованиям охраны и гигиены труда;

· выплачивать в полном размере причитающуюся работникам заработную плату в сроки, установленные правилами внутреннего распорядка организации, трудовыми договорами;

· исполнять иные обязанности.

Взаимоотношения работника и работодателя для простоты рассмотрения можно разделить на следующие этапы

· найм персонала;

· перемещение и перевод работников на другую работу;

· высвобождение персонала.

Рассмотрим данные этапы более подробно с точки зрения правового регулирования.

Правовое регулирование найма персонала.

Основой возникновения трудовых отношений между работником и работодателем является заключение трудового договора.

Трудовой договор – есть соглашение между работодателем и работником, в соответствии с которым работодатель обязуется предоставить работнику работу по обусловленной трудовой функции, обеспечить условия труда, предусмотренные Трудовым Кодексом РФ, законами и иными нормативными правовыми актами, своевременно и в полном размере выплачивать работнику заработную плату, а работник обязуется выполнять обусловленную этим соглашением трудовую функцию, соблюдать действующие в организации правила внутреннего трудового распорядка (ст. 56).

В соответствии со ст. 58 Трудового Кодекса РФ трудовые договоры заключаются

· на неопределенный срок (т.е. на постоянную работу);

· на определенный срок не более пяти лет (для педагогических работников образовательных учреждений, государственных служащих и др., для которых законодательство предусматривает срочный договор до пяти лет; для работы в отъезд, в том числе за границу; ученический для производственного обучения специальности, заключаемый до 6 мес.; для другой работы на срок не свыше пяти лет);

· на время выполнения определенной работы (для сезонной работы, обусловленной климатическими условиями, сроком до 6 мес.; для временной работы; для другой определенной работы, оканчивающейся ее выполнением).

Срочный трудовой договор заключается в случаях, когда трудовые отношения не могут быть установлены на неопределенный срок с учетом характера предстоящей работы или условий ее выполнения, интересов работника, а также в случаях, непосредственно предусмотренных законом (ст. 58). Например, для замещения временно отсутствующих работников, за которыми сохраняется место работы (должность). Однако если по истечении срока срочного трудового договора трудовые отношения фактически продолжаются и не одна из сторон не потребовала их расторжения, то действие срочного договора считается продолженным на неопределенный срок.

Если в трудовом договоре не оговорен срок его действия, то договор также считается заключенным на неопределенный срок.

Сторонами трудового договора являются: с одной стороны, работник, т.е. гражданин, заключивший этот договор (договор нельзя заключать через представителя), а с другой стороны, работодатель, т.е. определенное предприятие, учреждение, организация как юридическое лицо, возглавляемое его руководителем, или гражданин как физическое лицо, нанявший работника (например, домашнюю работницу, няню, личного секретаря, водителя и т.д.).

Для того чтобы заключить трудовой договор, обе стороны должны обладать трудовой правосубъектностью, которая у гражданина наступает с 16-летнего возраста, а у работодателя – с момента его регистрации как работодателя, имеющего фонд оплаты труда.

Однако трудовой договор также могут заключать лица, достигшие возраста пятнадцати лет, в случаях получения основного общего образования, а также учащиеся, достигшие возраста четырнадцати лет, с согласия одного из родителей и органа опеки и попечительства для выполнения в свободное от учебы время легкого труда, не причиняющего вреда их здоровью и не нарушающего процесса обучения (ст.63 Трудового Кодекса РФ).

Содержание трудового договора составляют все его условия. Они определяют права и обязанности сторон по возникшему трудовому правоотношению.

Все условия трудового договора классифицируются по способу их установлению на два вида:

1. непосредственные, которые устанавливают сами стороны договора соглашением при его заключении;

2. производные, установленные законодательством, и в силу заключения договора распространяемые на его стороны. Например, условия об охране труда, дисциплине труда, материальной ответственности и др.

Производные условия нельзя менять соглашением сторон в худшую сторону для положения работника. Они обязательны для сторон договора. Непосредственные условия договора, устанавливаемые по соглашению сторон, в свою очередь делятся на необходимые и дополнительные. Необходимые условия так называются потому, что без них нет трудового договора.

К необходимым относятся условия о:

· месте работы, т. е. в какой организации будет работать данный работник с месторасположением этой организации в день заключения трудового договора. Поэтому перевод работника в другую местность даже с той же организацией всегда требует согласия работника, так как это считается изменением необходимого условия трудового договора;

· трудовой функции работника, т.е. специальности, квалификации, должности, по которой будет трудится работник;

· размер заработной платы работника.

Эти три необходимых условия должны быть в каждом трудовом договоре.

Помимо необходимых условий стороны при заключении трудового договора могут оговаривать различные дополнительные (факультативные) условия: об испытательном сроке, о совмещении профессий, о переподготовке, о продолжительности рабочего времени и времени отдыха и т.д.

В трудовом договоре (даже по соглашению сторон) не могут устанавливаться такие условия, как основания увольнения (кроме контрактов с руководителями предприятий), не предусмотренные законодательством дисциплинарные взыскания и т.д.

Заключение трудового договора означает прием работника на работу. И порядок этого приема установлен законодательством.

Одним из основополагающим принципом трудовых отношений является недопущение дискриминации в сфере труда и занятости.

Ст. 64 Трудового Кодекса устанавливает гарантии при приеме гражданина на работу. Она запрещает необоснованный отказ в приеме на работу, установление при приеме какого бы то ни было прямого или косвенного ограничения прав, или прямых или косвенных преимуществ в зависимости от пола, расы, национальности, языка, социального происхождения, имущественного положения, места жительства и т.д. Такие ограничения являются дискриминацией (ущемлением прав). Таким образом, прием на работу осуществляется по принципу подбора кадров только по их деловым качествам.

В то же время в ряде случаев возможности заключения трудовых договоров с определенными категориями лиц ограничены законодательством. Так, несовершеннолетние граждане и женщины не могут быть приняты на некоторые виды работ – это связано с охраной их здоровья. Также нельзя рассматривать в качестве дискриминации запрещение принимать на работу без обязательного медицинского освидетельствования лиц, не достигших 18 лет (ст. 253 и 265 Трудового Кодекса).

Отказ в приеме на работу гражданин может обжаловать в суд, и если суд установит, что отказ был необоснованным, он выносит решение, обязывающее работодателя заключить трудовой договор со дня обращения к нему гражданина по поводу приема на работу (ст. 64 и комментарий к ней).

Трудовой договор заключается в письменной форме в двух экземплярах (по одному для каждой из сторон). Прием на работу оформляется приказом, изданным на основании заключенного трудового договора, и должен быть доведен до работника под его расписку в трехдневный срок (ст. 67, 68 Трудового Кодекса).

При заключении трудового договора обусловлено соглашением сторон может быть испытание. с целью проверки соответствия работника поручаемой ему работы. Условие об испытании должно быть указано в приказе о приеме на работу.

Испытание не устанавливаются при приеме на работу: для лиц, не достигших восемнадцати лет; молодых работников по окончании профессионально-технических учебных заведений; молодых специалистов по окончании высших и средних учебных заведений, а также временных работников (ст. 70).

Срок испытания не может превышать трех месяцев, а в отдельных случаях, по согласованию с соответствующим выборным профсоюзным органом, – шести месяцев.

Если срок испытания истек, а работник продолжает работу, он считается выдержавшим испытание. При неудовлетворительном результате испытания работодатель имеет право до истечения испытательного срока расторгнуть трудовой договор с работником, предупредив его об этом письменно не позднее, чем за 3 дня с указанием причин, послуживших основанием для признания работника, не выдержавшим испытание (ст. 71 Трудового Кодекса).

Если условие об испытании не было указано в трудовом договоре, а затем в приказе о приеме на работу, считается, что работник принят без испытания.

Согласно ст. 65 трудового Кодекса при приеме на работу гражданин обязан представить свою трудовую книжку и паспорт или иной документ, удостоверяющий личность, (а 14-летний еще и письменное соглашение одного из родителей), а также страховое свидетельство государственного пенсионного страхования и документ об образовании или наличии специальных знаний. Демобилизованные из Вооруженных Сил Российская Федерация представляет военный билет. Никаких других документов поступающий предоставлять не должен.

Трудовая книжка является основным документом о трудовой деятельности работника (ст. 66). Она удостоверяет наличие у работника трудового стажа всех его видов, характер и сроки выполняемых им работ, причины (основания) увольнения и содержит сведения о его возрасте, образовании, профессии, которые вносят в трудовую книжку на основании соответствующих документов.

При поступлении гражданина на работу администрация обязана ознакомить его также с правилами внутреннего трудового распорядка, коллективным договором, действующими в данной организации, провести с ними предварительный инструктаж по технике безопасности, гигиене труда и другими правилами по охране труда.

Правовое регулирование перемещения и перевода работников на другую работу

Современная организация труда, закрепленная трудовым законодательством, предполагает четкое правовое определение места работника в ней. Согласно ст. 56 Трудового Кодекса трудовой договор определяет для работника не только работу, но и работу по определенной специальности, квалификации. В этой связи работодатель ограничен законодательством в вопросах передвижения персонала. Ст. 72 формулирует общее правило, регулирующее перевод работника на другую работу: перевод возможен только с согласия работника, т.е. на основании договора (за исключением некоторых случаев, предусмотренных ст. 74 Трудового Кодекса).

Необходимо четко представлять различия между переводом и перемещением на другую работу.

В ч. 3 ст. 72 говорится: "Не считается переводом на другую работу и не требует согласия работника его перемещение внутри организации, предприятия, учреждения".

Перемещением на другую работу согласно ст. 72 считаются

· изменения рабочего места;

· изменение структурного подразделения;

· поручение работы на другом агрегате или механизме.

Эти перемещения должны осуществляться только строго в пределах специальности, квалификации и должности.

Таким образом, перемещением считаются несущественные изменения трудовой функции работника.

Перевод на другую работу на основании п. 12 Постановления Пленума Верховного Суда России от 22.12.1992 г. № 16 является:

· работа, не соответствующая специальности, квалификации, должности;

· изменение заработной платы вслед за изменением работы;

· изменение льгот, преимуществ;

· изменение иных существенных условий труда, которые были названы существенными при заключении трудового договора.

В этом случае от работника обязательно должно быть получено согласие на перевод и только в письменном виде (до 25.09.1992 г. согласие на перевод можно было дать в устной форме). В то же время, если перевод осуществлен без письменного согласия работника, но он добровольно приступил к выполнению другой работы, можно считать его законным.

Существует единственный случай, при котором администрация может изменить условия труда приказом без согласия работника. Это условие – изменение в организации производства и труда (ст. 73 Трудового Кодекса). После издания такого приказа администрация приобретает следующие права:

· изменять системы и размеры оплаты труда;

· изменять систему льгот;

· изменять режим работы;

· устанавливать и отменять неполное рабочее время;

· на другие изменения.

Этими правами администрация может воспользоваться при условии, что работник проинформирован об изменениях не позднее чем за два месяца письменно.

Если работник не согласен на продолжение работы в новых условиях, то работодатель обязан в письменной форме предложить ему иную имеющуюся в организации работу, соответствующую его квалификации и состоянию здоровья, а при отсутствии такой работы – вакантную нижестоящую должность или нижеоплачиваемую работу, которую работник может выполнять с учетом его квалификации и состояния здоровья.

Если работник не согласен на работу в новых условиях, а старые условия сохранить нельзя (произошли изменения в производстве и организации труда), то работника увольняют по п. 7 ст. 77 Трудового Кодекса – отказ от продолжения работы в связи с изменением существенных условий труда.

Правовое регулирование высвобождения персонала

Увольнение работника – крайняя мера дисциплинарного взыскания согласно ст. 192 Трудового Кодекса (п. 5,6,7,8,10 ст. 81).

Однако к увольнению администрация нередко вынуждена прибегать и по другим причинам, указанным в остальных пунктах ст. 81.

При увольнениях часто возникают конфликты, которые влекут за собой массу негативных последствий, однако при условии строгого соблюдения законодательства об увольнениях их можно избежать или свести к минимуму.

Существует квалификация видов увольнений, основным критерием которой является степень добровольности ухода работника из организации. По этому критерию можно выделить три вида увольнений:

· увольнение по инициативе сотрудника (увольнение по собственному желанию);

· увольнение по инициативе администрации;

· уход на пенсию.

Увольнение работника по собственной инициативе является относительно беспроблемным с точки зрения организации. Этот переход в большинстве случаев рассматривается самим работником позитивно, поэтому необходимость поддержки со стороны организации, как правило, отсутствует. Работник должен предупредить администрацию об увольнении письменно за две недели. До истечения срока предупреждения об увольнении работник имеет право в любое время отозвать заявление. Увольнение в этом случае не производится, если на его место не приглашен в письменной форме другой работник (ст. 80 Трудового Кодекса).

По истечении срока о предупреждении, об увольнении работник вправе прекратить работу, а работодатель в последний день работы обязан выдать работнику трудовую книжку, другие документы, связанные с работой, по письменному заявлению работника и провести с ним окончательный расчет.

Если по истечении срока предупреждения об увольнении трудовой договор не был расторгнут и работник не настаивает на увольнении, то действие трудового договора продолжается (п. 6 ст. 80).

Служба управления персоналом может и должна провести с увольняющимся сотрудником "заключительное интервью", которое позволит обеим сторонам оценить происходящее событие, определить причины увольнения и т.д.

Увольнение по инициативе администрации – ключевой вопрос, по которому возникает наибольшее количество споров. Их разрешение часто осуществляется через суд, что является одинаково неприятным как работодателю, так и самому работнику.

Российское законодательство о труде, охраняя право граждан на труд, устанавливает четко ограниченный перечень оснований, при которых администрация может и в ряде случаев лишь с согласия профсоюзного органа предприятия уволить работника по своей инициативе. Закрепление этих оснований в законе обусловлено либо личностными качествами работников (недисциплинированность, низкая квалификация и т.д.), либо причинами производственного характера (упрощение структуры управления производством, уменьшение численности работников и пр.).

Перечень общих оснований увольнений перечислен в ст. 81 Трудового Кодекса:

· увольнение при ликвидации предприятия, учреждения, организации либо в случае прекращения деятельности работодателем – физическим лицом;

· увольнение вследствие сокращения численности или штата работников организации;

· увольнение вследствие обнаруживающегося несоответствия работника занимаемой должности или выполняемой работе вследствие недостаточной квалификации либо состояния здоровья, препятствующих продолжению данной работы;

· увольнение вследствие смены собственника имущества организации, предприятия, учреждения;

· увольнение вследствие неоднократного неисполнения работником без уважительных причин трудовых обязанностей, если он имеет дисциплинарное взыскание;

· увольнение вследствие однократного грубого нарушения работником трудовых обязанностей;

· прогул (отсутствие на рабочем месте без уважительных причин больше четырех часов подряд в течение рабочего дня);

· появление на работе в состоянии алкогольного, наркотического или иного токсического опьянения;

· разглашение охраняемой законом тайны (государственной, коммерческой, служебной и иной), ставшей известной работнику в связи с исполнением им трудовых обязанностей;

· совершение по месту работы хищения (в том числе мелкого) чужого имущества, растраты, умышленного уничтожения или повреждения;

· нарушение работником требований по охране труда, если это нарушение повлекло за собой тяжкие последствия (несчастный случай на производстве, авария, катастрофа) либо заведомо создавало реальную угрозу наступления таких последствий;

· увольнение вследствие совершения виновных действий работником, непосредственно обслуживающим денежные или товарные ценности, если эти действия дают основания для утраты доверия к нему со стороны работодателя;

· увольнение в результате совершения работником, выполняющими воспитательные функции, аморального проступка, несовместимого с продолжением данной работы;

· увольнение при принятии необоснованного решения руководителем организации, его заместителем и главным бухгалтером, повлекшего за собой нарушение сохранности имущества, неправомерного его использования или иной ущерб организации;

· увольнение в случае однократного грубого нарушения руководителем организации, его заместителями своих трудовых обязанностей;

· увольнение вследствие предоставления работником руководителю подложных документов или заведомо ложных сведений при заключении трудового договора;

· увольнение в результате оснований, предусмотренных трудовым договором с руководителем организации, членами коллегиального исполнительного органа организации;

· увольнение в других случаях, установленных настоящим Трудовым Кодексом и иными федеральными законами.

Увольнение по основаниям, указанным в п. 2 и 3 допускается, если невозможно перевести работника с его согласия на другую работу (ст. 81 Трудового Кодекса).

Законодательством могут устанавливаться дополнительные основания для увольнения некоторых категорий работников при нарушении установленных правил приема на работу и в других случаях.

Увольнение работников по инициативе администрации – вопрос крайне неприятный как для работников, так и для самой организации, поэтому существуют специальные гарантии и компенсации для работников, связанные с расторжением трудового договора.

Согласно ст. 179 Трудового Кодекса при сокращении численности или штата организации преимущественное право на оставление на работе предоставляется работником с более высокой производительностью труда.

При проведении мероприятий по сокращению численности или штата работников организации работодатель обязан предложить работнику другую вакантную должность в той же организации, соответствующую квалификации работника (ст. 180 Трудового Кодекса).

В соответствии со ст. 178 Трудового Кодекса при расторжении трудового договора в связи с ликвидацией организации (п.1 ст. 81) увольняемому работнику выплачивается выходное пособие в размере среднего месячного заработка, а также за ним сохраняется средний месячный заработок на период трудоустройства, но не свыше двух месяцев со дня увольнения.

Подводя итоги, необходимо отметить, что с 01.02.2002 года вступил в действие новый Трудовой Кодекс РФ. Прежний КЗОТ РСФСР, несмотря на внесенные в него многочисленные изменения и дополнения, давно не соответствовал сложившейся в стране ситуации.

Новый Трудовой Кодекс объемнее своего предшественника почти в два раза. В нем 424 статьи. Он отличается и по структуре. Наряду с традиционными главами (трудовой договор, рабочее время и время отдыха, заработная плата и др.), Кодекс содержит специальный раздел, отражающий общую тенденцию развития трудового законодательства, который наряду с нормами, распространяемых на всех работников, содержит положения, предусматривающие дифференциацию труда. Она определяется различными факторами: половозрастными особенностями (труд женщин, труд работников моложе 18 лет), профессиональными особенностями (труд работника транспорта, труд педагогических работников), спецификой трудовой функции (труд руководителей организации) и иными особенностями.

Одним из принципиальных вопросов, решенных в Трудовом Кодексе, является вопрос о сфере действия трудового законодательства. С переходом к рыночной экономике расширилась сфера действия трудового законодательства. Оно регулирует трудовые отношения всех лиц, заключивших с работодателем трудовой договор. Не имеет значения, где заключался договор – в государственной организации, акционерном обществе или обществе с ограниченной ответственностью. Везде действует трудовое законодательство.

Новый Трудовой Кодекс ответил и на вопрос, какие отношения составляют предмет трудового права – трудовые отношения, возникающие между работником и работодателем, а также иные отношения, тесно связанные с трудовыми отношениями. Стороны трудовых отношений (работник или работодатель) имеют свои права и обязанности; правам и обязанностям соответствуют права и обязанности другой стороны. Однако в старом КЗОТе вопрос о трудовых отношениях решался односторонне. В его общих положениях имелась лишь статья об основных правах и обязанностях работника. Этот недостаток КЗОТа устранен в новом Трудовом Кодексе, где не только дается определение таких базовых понятий, как "работник" и "работодатель", но определяются их основные права и обязанности.

Новый Трудовой Кодекс, регулируя трудовые отношения и непосредственно связанные с ним иные отношения, определяет основную направленность этого регулирования. Цель – установить государственные гарантии трудовых прав и свобод граждан, создать благоприятные условия труда, защитить права и интересы работников и работодателей. Важная задача Трудового законодательства – достижение оптимального согласования интересов сторон трудовых отношений, интересов государства.

Сегодня на рынке труда отношения складываются в основном стихийно и большинством льгот, представляемых работникам (учебный отпуск, основной отпуск продолжительностью не менее 28 дней, отгулы за донорство, оплата сверхурочных), воспользоваться практически нереально. При этом трудовое законодательство нарушается не только в коммерческих организациях, но и в государственных структурах.

Необходимо также отметить, что основная проблема принятого Трудового Кодекса заключается в том, что он писался на основе старого КЗОТа и по сути повторяет его положения. Именно поэтому многие специалисты считают, что в любом случае вновь принятый Трудовой Кодекс не решит всех проблем и будет в целом "переходным". Через 5–6 лет его надо будет снова кардинально менять.
Вопросы для самоподготовки и группового обсуждения

	Вопрос № 1
	Почему человеческий фактор уже повсеместно признан как наиболее существенный и весомый?

	Вопрос № 2
	Какие классификации видов управленческой власти применимы в бизнесе?

	Вопрос № 3
	Как вы себе представляете соотношение понятий влияние и власть?

	Вопрос № 4
	Чем предопределяется выбор стиля руководства и какие классификации стилей руководства вам известны?

	Вопрос № 5
	Является ли мотивация реальным фактором повышения производительности труда и максимизирования прибыли?

	Вопрос № 6
	Какие теории мотивации вам известны?

	Вопрос № 7
	Чем специфично понятие – "лидерство", какие теории и виды лидерства рассматривает современный менеджмент?

	Вопрос № 8
	В чем своеобразие и каковы узловые моменты лидерского поведения?

	Вопрос № 9
	Каковы наиболее существенные нормы кадрового строительства в менеджменте организации, на каких документах они основываются?

	Вопрос № 10
	Как изменилась нормативная база управления человеческими ресурсами и каковы резервы ее дальнейшего совершенствования?


Глава IV. ОСНОВЫ И ЭВОЛЮЦИЯ СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА
4.1. Зарождение и эволюция стратегического менеджмента

Стратегический менеджмент ведет свою историю с 50–70-х гг. ХХ века, когда центр тяжести внимания менеджера с факторов внутренней среды организации резко перевелся на факторы внешней среды: управление ими оказалось гораздо более важным. Начался он со стратегического планирования, когда все фирмы поняли, что если они не будут иметь стратегического плана на десятки лет, то возможности выживания предприятия и бизнеса очень сильно ограничится. Постепенно стратегическое планирование переросло в стратегический менеджмент, потому что только планировать и ничего не делать стало невозможно. К 70–90-м гг. ХХ века стратегический менеджмент даже опередил маркетинговый менеджмент, стал более важным для наиболее серьезных предприятий.

Питер Друкер в своей книге "Менеджмент. Задачи ХХI века" говорит о том, что стратегический менеджмент заменяется глобальным менеджментом, поскольку в основе стратегического менеджмента лежали конкурентные преимущества фирмы, возможности ее финансовой, маркетинговой и прочей устойчивости. На данный момент все больше играют роль демографические, социологические и политические факторы. Мир уже поделен и давно не работает в условиях свободного рынка, а в условиях дешевого политического трения.

Чем отличается долгосрочный план от стратегического?

Долгосрочный план может иметь дело с одним предприятием в начале этого плана на долгий период и в конце этого плана.

Стратегический план всегда имеет дело с разными предприятиями. Сейчас это предприятие, которое занимается этим видом деятельности, а завтра оно может его сменить, в т.ч. и структуру и взаимоотношения. Иными словами, стратегический план всегда предусматривает изменения.

Схема № 34
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1 – миссия корпорации, фирмы, предприятия. Это очень сложная категория, которую часто путают с целями. Миссия – это философия и предназначение существования данной организации. Миссия – это сформулированное утверждение относительно того, для чего или по какой причине существует организация, основной смысл ее существования, в котором проявляется отличие данной организации от ей подобных.

Пять факторов миссии, по Филиппу Котлеру

     1) история фирмы, в процессе которой вырабатывается ее философия и формируется профиль и стиль деятельности,

     2) стиль поведения собственников и основных менеджеров этого предприятия,

     3) состояние внешней среды организации и ее динамики,

     4) ресурсы, которые фирма может и готова использовать,

     5) ее яркие отличительные особенности.

Миссия декларирует

· целевые ориентиры фирмы,

· сферу деятельности фирмы,

· философию фирмы, правовые и этические нормы, которыми фирма руководствуется,

· силу, возможности, основные технологии, ноу-хау на перспективу развития фирмы.

Миссия начинается с так называемого стратегического видения ("vision"). Эффективная разработка стратегии начинается с определения того, что это за организация и что она должна сделать, куда следовать. Считается, что фирма без стратегического видения более походит на слепого щенка, поскольку не знает, что она пытается завоевать и что получить. Кроме того, мотивационная цепь сообщения сведений о миссии корпорации состоит в том, чтобы, во-первых, вдохновить и воодушевить каждого работника фирмы, увеличить согласование между менеджерами и работниками и, во-вторых, красиво преподнести эту фирму во внешний мир.

2 – цели, вытекающие из миссии,

3 – анализ внешней среды корпорации,

4 – управленческое обследование внутренних сильных и слабых сторон (желательно в динамике),

5 – изучение стратегических альтернатив, которых должно быть не меньше трех удовлетворительных (т.е. они достигают вашей цели и доступны вашей фирме),

5а – выбор стратегии,

6 – реализация стратегий, предполагающий:

6а – тактику,

6б – политику,

6в – процедуры, алгоритмы,

6г – правила, ограничения, нормы,

7 – управление и планирование реализации и контроля стратегического плана,

7а – четкое следование выработанному бюджету,

7б – управление по целям,

8 – оценка стратегии,

8а – оценка соответствия структуры стратегии.

Схема № 35. Как выбирается стратегия?
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I – возможности рынка. Причем, рынок понимается очень широко: рынок ресурсов, рынок комплектующих, рынок трудовых ресурсов, рынок товаров, рынок энергии, рынок финансов, возможности фирмы оперирования на финансовом рынке, рынок технологий, возможности участия в этом рынке.
II – задачи компании, вытекающие из ее целей, стратегий и структуры.
III – реальные ресурсы (то, чем она располагает и что может привлечь).

Далее фирма переходит к стратегическому анализу. Стратегический анализ подразумевает оценку ваших сильных и слабых сторон, а так же и оценку сильных и слабых сторон конкурента. Вы принимаете решение о том, сохраняете ли вы пакет деятельности фирмы тем же или его меняете. Если у вас специализированная фирма, вы выбираете, остается ли она узкоспециализированной или будет она диверсифицированной.

Диверсификация бывает двух видов:

1) профильная, или отраслевая, диверсификация, когда вы не выходите за рамки своего бизнеса,

2) конгломератная диверсификация (переход в другую отрасль).

Не следует путать диверсификацию с дифференциацией. Дифференциация предполагает дополнительный набор услуг по одному виду продукции или маленькую разницу в видах продукции.

Фирма анализирует в первую очередь свои сильные и слабые стороны, исходя из кривой опыта, или кривой адаптации.

Схема № 36
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Чем больше вы занимаетесь определенным видом деятельности, тем больше вы становитесь специалистами в этой сфере, тем меньше у вас издержки на единицу продукции.

Если мы говорим о кривой адаптации, или аккумулированного опыта, то здесь речь пойдет не просто о том, что вы долго работаете, но о том, что вы захватили большую долю рынка, что вы имеете постоянных потребителей, вы имеете не производство продукта, а производство товара. У вас все время будут падать издержки.

Схема № 37
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На рынок выходят обычно с ценой ниже издержек, потом цена падает. Производитель в свою очередь может снижать цену постоянно, тем самым создавая больший барьер для конкурентов. С другой стороны, он может увеличивать маржу прибыли и мало увеличивать цену. У производителя появится больше прибыли, чтобы вкладывать ее в дальнейшее производство. Но своими действиями он открывает путь конкурентам.

Схема № 38
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Понятие стратегии в широком смысле распространяется и на менеджмент предприятия, и на политику государства. Наиболее известный и популярный теоретик стратегического менеджмента Майкл Портер говорит, что "стратегия представляет собой создание – посредством разнообразных действий – уникальной и ценной позиции" [Porter M.E. 1996 "What is Strategy?" Harvard Business Review November December Review.], что не противоречит определению А.А. Томпсона и А.Д. Стрикленда стратегии как "плана управления фирмой, направленного на укрепление ее позиций, удовлетворения потребителей и достижения поставленных целей". [А.А. Томсон, Дж. Стрикленд. "Стратегический менеджмент". М; "ЮНИТИ", 1998, с. 11.]

В концепции школы дизайна "Экономическую стратегию следует понимать как соответствие между характеристиками фирмы и теми возможностями, что определяют ее позицию во внешней среде". [Christenn, Andrews, Bower, Hamermesh & Porter, 1982, 164.]

Все это предопределяет существо стратегического менеджмента. Представляя собой на практике циклический процесс последовательного чередования таких компонентов, как формулирование стратегий, их внедрение и контроль, как самостоятельная научная дисциплина стратегический менеджмент созрел и получил широкое признание и распространение с начала 80 гг. XX века, хотя труды Филипа Селзника – "Руководство в администрировании" [Selznick P.I. 1957, Leadership in Administration: A Sociological Interpretation], Альфреда Чандлера "Стратегия и структура" [Chandler A.D. 1962 Strategy & Structure. Cambridge, MAMITPress], Игоря Ансоффа "Корпоративная стратегия" [Ansoff H.L. 1965 Corporate Strategy. NY McGrow-Hill / Evuston IL Row Peterson, 1957.] и коллективный учебник гарвардского университета "Политика бизнеса" [Business Policy: Jext & Cases, Lerned, Chrostensen, Andrews & Guth.] появились существенно раньше.

В книге "Школы стратегий. Стратегическое сафари: экскурсия по дебрям стратегий менеджмента" [Школы стратегий. Стратегическое сафари: экскурсия по дебрям стратегий менеджмента. Генри Минцберг, Брюс Альстрэнд, Джозеф Лэмпел. СПб., 2000.] авторы рассматривают десять школ стратегий менеджмента: школа дизайна, школа планирования, школа позиционирования, школа предпринимательства, когнитивная школа, школа обучения, школа власти, школа культуры, школа внешней среды и школа конфигурации.

Надо отметить, что и в этом наиболее полном обзорном труде по стратегическому менеджменту, изданному в России, отмечается традиционно большее внимание к первым трем школам (школе дизайна, планирования и позиционирования), раскрывающим его рациональную и директивную стороны, что предопределяет и наш интерес к практической стороне этих учений. Там же отмечаются узловые постулаты школы дизайна, не потерявшие актуальности для практики менеджмента. Среди них следует отметить максимальную продуманность в результате напряженного мыслительного процесса каждой сформулированной стратегии, ответственность руководителя за контроль над стратегическим процессом, ясность, простоту и неформальность избираемой модели, ее индивидуальность и неповторимость, необходимость перспективного видения с учетом прироста в процессе внедрения и сформулированной стратегией. Справедливо считать, что в ее основе лежит работа Игоря Ансоффа "Корпоративная стратегия". До настоящего времени почти все практики-плановики страдают от недостатка времени, так как они нуждаются и в большом количестве сценариев, перекрывающих собой максимум вариантов возможного и даже иногда невероятного развития событий, и в достаточном количестве "якорей"-ориентиров, с которыми можно было бы сопоставить планируемое, и в хорошей теории. Стадия постановки задач в планировании неизбежно сопряжена с прогнозированием, идентификацией альтернативных стратегий и определением ориентиров. Основным элементом аудита внешней среды являются прогнозы будущего состояния. С учетом человеческого фактора становится очевидным , что внутренний аудит может представить еще большую сложность. Далее следуют стадии оценки стратегии, операционная стадия декомпозиции, совершенствования и рационализации и наконец построение мостов между планированием и контролем. Совершенно естественно, что успешное осуществление любой стратегии предполагает ее оптимальное расчленение на субстратегии. Концентрация внимания менеджеров при планировании на составлении программ, расписаний и бюджетов предопределена акцентом этой школы на декомпозиции и формализации.

Перейдем к рассмотрению моделей, предлагаемых наиболее авторитетными теоретиками этого направления, и реализации их в практике преуспевающего международного менеджмента.
4.2. Модель И. Ансоффа

Модель И. Ансоффа называется: метод адаптивного поиска при формулировании стратегии предприятия. Как показывает название, метод использует процедуру поиска для разработки стратегии. Это происходит через "каскадный" подход: в начале определяются общие правила принятия решения, которые уточняются на дальнейших стадиях процесса, при этом могут изменяться поставленные в начале анализа цели. В этом и состоит "адаптивность" подхода.

Схема № 39. Схема принятия решения при формулировании стратегии
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На первом этапе рассматриваются характеристики общего положения фирмы для того, чтобы сформулировать правила принятия решения (критерии отбора) при поиске и оценке возможных путей развития фирмы. Здесь происходит оценка внутреннего и внешнего положения фирмы и её возможностей для проведения определенных изменений. Заметим, что, как правило, глобальные изменения в компании обусловлены либо недостаточными для потенциала данной фирмы прибылями, либо очевидностью выгоды предстоящих перемен. В обоих случаях, как правило, такие изменения связаны с расширением и оптимизацией портфеля деятельности компании или же, наоборот, с отказом от какого-либо вида бизнеса фирмы.

Итак, возможные пути развития фирмы представляют собой дерево альтернатив, которые, в основном, отвечают на следующий вопрос: насколько прибыльна будет деятельность фирмы, если бизнес компании оставить таким, каким он есть или его диверсифицировать, то есть расширить, и если существующий вид деятельности реорганизовать в сторону оптимизации. Сужение портфеля деятельности компании, то есть отказ от менее рентабельных подразделений, возможен только при широкой диверсификации, иначе в противном случае отказ от бизнеса означает закрытие компании.

Необходимо заметить, что чем более диверсифицирован портфель компании, тем больше у неё существует возможных альтернативных решений и тем меньше рисков эта корпорация несет. В худшем случае нерентабельный бизнес компания может закрыть, но все же для фирмы с диверсифицированным портфелем деятельности убытки будут не столь болезненны, так как прибыли рентабельных направлений сгладят эффект потери. Все эти моменты необходимо учитывать при поиске возможных решений.

Итак, на первом этапе компания должна проанализировать настоящее состояние своего бизнеса и сформулировать цели и правила принятия решения при отборе возможных направлений развития фирмы.

В частности, если адаптировать теорию для российских внешнеэкономических объединений, могут быть рассмотрены следующие варианты формулирования целей:

Таблица № 9

	Финансовые цели:
	
	Стратегические цели:

	– увеличение доходов от основной деятельности при стабильном и равномерном денежном поступлении для безубыточной работы;
	
	– обеспечение более высокого и надежного положения объединения как государственного посредника в сфере ВЭД;

	– обеспечение роста доходов, сокращение расходов для получения прибыли и создания финансовых резервов;
	
	– расширение сегментов основной деятельности, как в географическом, так и в номенклатурном плане;

	– создание более диверсифицированной базы для прибыли;
	
	– повышение качества предоставляемых услуг и расширение их ассортимента;

	– обеспечение стабильного дохода в неблагоприятные или переходные периоды;
	
	– снижение издержек по сравнению с основными конкурентами;

	– завоевание признания предприятия как надежного финансового партнера.
	
	– повышение репутации предприятия на рынке как делового партнера;

	
	
	– завоевание признания предприятия как лидера хотя бы в одном виде деятельности.


И. Ансофф выделяет четыре типа синергии [Ansoff H.I.,"Corporate Strategy", Penguin Books, 1987, стр. 137]:

1) Синергия продаж. Возникает, когда при распределении товаров используются общие цепи, общее управление или общие складские помещения.

2) Оперативная синергия – результат полного использования производственных возможностей и рабочей силы, преимуществ общей кривой опыта и общих закупок.

3) Инвестиционная синергия возникает при использовании общей технологической базы, переносе результатов НИОКР с одного товара на другой и т. д.

4) Синергия менеджмента – применимость предшествующего опыта в новых областях деятельности предприятия. Следует отметить, что синергия менеджмента может иметь как положительное, так и отрицательное значение [Ansoff H. I., "Corporate Strategy", Penguin Books,1987, стр. 82–83].

Следующим шагом в портфельном анализе является составление списка стратегических сегментов или отраслей, которые предприятие готово рассмотреть в качестве объекта диверсификации. Этот список может включать в себя не только возможности диверсификации на внутреннем, но и на внешнем рынке. Далее для сокращения списка альтернатив в качестве критерия используется критерий доступности ресурсов для осуществления изменений портфельной деятельности.
4.3. Концепция М. Портера

Метод И. Ансоффа очертил рамки изучения конкурентных систем. Методы портфельного анализа сделали акцент на необходимости определения стратегических сегментов и включения стратегии, проводимой в сегментах в рамки общей стратегии предприятия.

Анализ М. Портера предлагает углубить демарш более детальным изучением динамики конкурентного окружения и разработкой стратегических манёвров, соответствующих выявленным особенностям окружения, и таким образом усилить действенность проводимой стратегии и прийти к построению оригинальных конструкций.

Именно профессор Гарвардского университета М. Портер, вводя понятие "глобальная компания", отмечает, что разработка глобальной стратегии предполагает координацию и интеграцию деятельности предприятий в мировом масштабе. Их бизнес-стратегии нацелены на повышение производительности и уровня доходности, включают в себя поиск новых рынков и интернационализацию производства. Новые высокотехнологичные отрасли промышленности изначально были связаны с международным разделением труда.

Как подчёркивает Р. Локридж [Lockridge R.K., "The BCG Annual Perspective – 1981", The Boston Consulting Group, 1981, стр. 14]: "Начиная с семидесятых годов,...замедление роста, всё более живая конкуренция в традиционных секторах экономики,... значительное увеличение объёмов международных обменов будут являться причиной пересмотра правил игры: необходимым условием успеха станет способность реагировать на изменения рынка и создавать уникальное преимущество, защищённое от конкурентов и новых условий окружения. К сожалению, никакая совокупность стратегических правил, простых и монолитных, недостаточна для разработки адекватных стратегий... Знание принципов, определяющих конкурентную динамику, и возможностей обработки полученных данных об окружении является новым требованием успеха".

Концепция Портера лежит именно в этом контексте. Она направлена на выделение точек отсчёта, которые позволят фирме разработать стратегии, адаптированные к особым условиям её положения. Концепция предлагает

· динамическое изучение конкурентной среды, а также технику межотраслевой сегментации;

· определение стратегий, которые смогут стать отправными точками для построения частной конструкции;

· типологию окружений, позволяющую уточнить возможные стратегические построения.

М. Портер считает, что для понимания природы конкурентной стратегии важно уяснить себе понятие отрасль. Под отраслью Портер понимает "группу конкурентов, производящих товары или услуги и непосредственно соперничающих между собой" [М. Портер, "Международная конкуренция", Москва, МО, 1993, стр. 517].

Например, для концерна Viag отраслью телекоммуникаций будет являться группа провайдеров, работающих на рынке связи, таких как Deutsche Telekom AG, Mannesmann AG, Mobilcom, Arcor, Otelo, Teldafax и других провайдеры, предоставляющих аналогичные услуги. Viag Interkom – компания концерна Viag, работающая на этом рынке, будет являться частью отрасли.

Стратегически значимая отрасль включает в себя товары со сходными источниками конкурентного преимущества. На практике границы между отраслями всегда размыты. Разрабатывая конкурентную стратегию, фирмы стремятся найти и воплотить способ выгодно и долговременно конкурировать в своей отрасли. Универсальной стратегии не существует. Только стратегия, согласованная с условиями конкретной отрасли, навыками и капиталом, которыми обладает фирма, может принести успех.

Выбор конкурентной стратегии определяют два главных момента: первый – структура отрасли, в которой действует фирма; второй – конкурентная позиция, которую фирма занимает в пределах отрасли. Каждый из этих моментов сам по себе недостаточен для выбора стратегии, и структура отрасли, и позиция в ней предприятия могут меняться. Позиция в отрасли является отражением нескончаемой войны конкурентов. Портер считает, что фирма может влиять и на структуру отрасли, и на позицию в её "табели о рангах". Фирмы, дела у которых идут успешно, не только реагируют на изменение окружающей среды, но и стараются сами изменить её к своей выгоде. Так, компании, предоставляющие услуги связи, стараются играть на понижении цен, завоевывая таким образом долю рынка. Например, являвшийся ранее монополистом концерн Deutsche Telecom старается подобным способом сохранить своих клиентов и не позволить им уйти к другим компаниям, предлагающим более низкие тарифы. Те компании, которые не могут себе позволить снижения цен, потеряют часть заказчиков и окажутся в невыгодных условиях. Таким образом, существенное изменение положения в конкурентной гонке влечёт за собой перемены в структуре отрасли или появление новых основ для конкурентного преимуществ.

Поэтому в основу конкурентной стратегии в отрасли положен ее структурный анализ.

Конкурентная стратегия, по мнению Портера, должна основываться на всестороннем понимании структуры отрасли и процесса её изменения. "В любой отрасли экономики – неважно, действует она только на внутреннем или на внешнем рынке тоже, – суть конкуренции выражается пятью силами:

1) угрозой появления новых конкурентов;

2) угрозой появления товаров или услуг заменителей;

3) способностью поставщиков комплектующих изделий торговаться;

4) способностью покупателей торговаться;

5) соперничеством уже имеющихся конкурентов между собой" [М. Портер, "Международная конкуренция", Москва, МО, 1993, стр. 52–53].

Схема № 40. Пять сил, определяющих конкуренцию в отрасли
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Пять сил конкуренции определяют прибыльность отрасли, потому что они влияют на цены, которые могут диктовать фирмы, на расходы, которые им придётся нести, и на размеры капиталовложений, необходимых для того, чтобы конкурировать в этой отрасли [М. Портер, "Международная конкуренция", Москва, МО, 1993, стр. 53].

1. Угроза появления новых конкурентов.

"Угроза появления новых конкурентов снижает общий потенциал прибыльности в отрасли, потому что они привносят в отрасль новые производственные мощности и стремятся заполучить долю рынка сбыта, тем самым снижая цену предложения", что негативно отражается на прибыли предприятия [М. Портер, "Международная конкуренция", Москва, МО, 1993, стр. 53]. В примере с отраслью телекоммуникаций угроза появления новых конкурентов особенно актуальна. Например, после либерализации рынка связи Германии, на нем появилось большое число новых провайдеров, что существенно снизило общие прибыли компаний.

Угроза, которую новые конкуренты представляют для фирмы, зависит от

· уровня барьеров на входе в отрасль; например, сложность получения разрешения на работу в том или ином стандарте связи в данной стране;

· ожидаемой ими реакции на их действия со стороны существующих конкурентов [Bussenault C., Pretet M., "Organisation et Gestion de l'Entreprise", Vuilbert, 1990, стр.108]; здесь можно назвать общее ожидаемое понижение цен на телекоммуникационные услуги.

2. Способность покупателей торговаться.

Покупатели стараются получить скидки, более полные и качественные услуги, усиливая борьбу между конкурентами. В отрасли связи это характерно для корпоративных клиентов, старающихся сыграть на объеме покупок, и для пенсионеров и студентов, имеющих, как правило, невысокую рентабельность. Сила воздействия покупателей зависит от следующих условий. Группа покупателей будет оказывать сильное влияние на конкурентов в следующих случаях:

· покупка потребителем значительного по сравнению с объёмом оборота продавца количества товара;

· товары, покупаемые в отрасли, составляют значительную часть приобретений клиента (в этом случае последний будет искать наиболее низкую цену);

· незначительная стоимость замены поставщика для клиента;

· слабая рентабельность у группы клиентов (они будут стараться снизить цену покупки);

· товары отрасли недифференцированы;

· клиент располагает полной информацией об издержках продавца;

· клиенты являются розничными торговцами и могут повлиять на поведение конечных потребителей;

· качество товара отрасли не влияет на качество товара клиента.

3. Способность поставщиков торговаться.

Поставщики могут влиять на рентабельность отрасли, поднимая свои цены, предлагая товары более низкого качества или изменяя условия продажи. Группа поставщиков будет обладать силой воздействия в случаях, когда

· она более концентрирована, чем отрасль, которой они продают свои товары;

· товар поставщика является важным средством производства в деятельности клиента;

· группа поставщиков дифференцировала свои товары или установила стоимость смены поставщика;

· поставщик не обязан бороться с замещающими товарами, составляющими угрозу для клиента.

4. Угроза появления товаров и услуг заменителей.

Товары – заменители составляют прямую конкуренцию товарам отрасли и влияют на получаемую фирмами прибыль. Особенно необходимо следить за появлением следующих типов товаров – заменителей:

· тех товаров, развитие которых идёт в сторону улучшения соотношения цена-качество по сравнению с уже предлагаемыми на рынке товарами;

· тех товаров, которые производятся в секторах высокой прибыльности (возможность уменьшения маржи прибыли).

5. Соперничество между имеющимися конкурентами.

"Ожесточённая конкуренция в отрасли снижает прибыльность, ибо за то, чтобы сохранить конкурентоспособность, приходится платить (расходы на рекламу, организацию сбыта, НИОКР), или же прибыль "утекает" к покупателям за счёт снижения цен". [М. Портер, "Международная конкуренция", Москва, МО, 1993, стр. 53.] Конкурентная борьба является результатом действия следующих факторов:

· конкурентная структура: многочисленные конкуренты примерно одинакового размера;

· слабые темпы роста отрасли (стимулирует борьбу за сохранение своей части рынка);

· отсутствие дифференциации товаров (усиливает ценовую конкуренцию);

· значительная доля постоянных издержек в себестоимости (заставляют увеличивать объём производства для снижения себестоимости);

· существование высоких барьеров на выходе из отрасли;

· технологические инновации, которые могут привести к снижению себестоимости;

Изучение конкуренции в отрасли является первым этапом анализа структуры отрасли. Более углубленный анализ требует определить основные источники и типы конкурентных преимуществ, которые имеют место в её рамках.

Разделение отрасли на "стратегические группы"

Каждая отрасль включает в себя совокупность сегментов, в которых действие конкурентных сил происходит по-разному и с разной интенсивностью. В них могут быть использованы различные стратегии. Поэтому Портер рекомендует разбить отрасль на более однородные единицы анализа, которые он называет "стратегическими группами". Стратегическая группа составляет совокупность фирм, которые в рамках одной отрасли проводят одну и ту же или сходную стратегию в определённом количестве стратегических параметров. Стратегический параметр может соответствовать степени вертикальной интеграции, широте гаммы товаров, проводимой ценовой политике и т. д.

Феномен приобретения опыта является довольно общим явлением и может относиться как к отдельному индивиду, так и к предприятию. Основывается он на следующем наблюдении: как только начинается производство нового товара, так появляется феномен обучения или фамильяризации. С накоплением опыта уменьшается время производства и себестоимость продукции.

Темпы фамильяризации соответствуют процентному сокращению себестоимости или времени на производство, достигнутому в момент удвоения аккумулированного объема производства. Это сокращение происходит в результате действия двух факторов, связанных с накоплением опыта и увеличением объема производства. Этими факторами являются

· эффект обучения, который проявляется не только на уровне производства, но и на уровне организации;

· эффект экономии средств, связанный с увеличением объема производства: постоянные издержки распределяются между большим количеством товара, в то время как переменные издержки часто уменьшаются в результате лучшей организации труда. [Gervais M., "Controle de Gestion et Planification de l'Еntreprise", 1989, стр. 262.]

Эмпирические исследования, проводившиеся Бостонской консалтинговой группой, показали, что обычно темпы фамильяризации находятся в промежутке от 15 до 40%, а их наиболее распространенным значением является 20–25%.

Очевидно, что как только общий объем производства однажды удваивается, то вторичное его удвоение становится довольно затруднительным и соответственно темпы фамильяризации замедляются.

Схема № 41. Кривая опыта
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Графически определение темпов фамильяризации достигается путем построения кривой опыта.

В результате анализа кривой опыта можно сделать ряд выводов. Во-первых, предприятие, аккумулировавшее наибольший объем производства, будет иметь наименьшие издержки. Во-вторых, предприятие всегда, а особенно при запуске новых товаров, будет стремиться завоевать наибольшую часть рынка, чтобы аккумулировать опыт и таким образом снизить издержки и получить ценовое преимущество. В-третьих, для достижения этой цели предприятие часто бывает вынуждено на начальном этапе устанавливать цену продажи ниже себестоимости и определенное время нести связанные с этим потери. Тем не менее, проводя подобную политику, предприятие достигает более быстрого проникновения на рынок аккумулирования опыта и ограничивает возможности выхода на рынок потенциальных конкурентов [Gervais M., "Controle de Gestion et Planification de l’ Еntreprise", 1989, стр. 77.].

Впоследствии, когда предприятие накопит базу опыта, практически недостижимую для конкурентов, и достигнет рентабельности, то для сохранения своего преимущества предприятию будет достаточно следить за тем, чтобы снижение цены продажи происходило пропорционально снижению себестоимости. [Martinet A.Ch., "Strategie", Vuilbert, Paris, 1983, стр. 86–87.]

Таким образом, если в рассматриваемом сегменте будет применяться стратегия, основанная на кривой опыта, то цена продажи будет обязательно отражать себестоимость товара наиболее эффективного предприятия, а разница в себестоимости товара у конкурентов будет вызвана различием в накопленном ими опыте. [Bussenault C., Pretet M., "Organisation et Gestion de l'Entreprise", Vuilbert, 1990, стр. 78.]

Схема № 42. Оценка цены продажи и себестоимости товара для предприятия, применяющего стратегию, основанную на кривой опыта
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Определение конкурентной позиции фирмы на основе кривой опыта требует предварительной проверки действия эффекта кривой как на уровне сегмента, так и на уровне предприятия. То есть сначала нужно убедиться, что кривая опыта цены продажи параллельна кривой себестоимости на уровне сегмента. Если это не так, то это означает, что на рассматриваемом рынке происходит уход и приход конкурентов.

Схема № 43. Разница в себестоимости товара у конкурентов в зависимости от накопленного объёма производства
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Кроме того, в кривых могут появляться разрывы. Это свидетельствует о том, что базы опыта являются подвижными в рассматриваемой области действия и что может произойти одно из событий, которое, возможно, изменит контуры стратегического сегмента: изменение стратегии какого-либо конкурента, появление новой технологии, исчезновение или установление внешних барьеров (принятие новых законов, таможенные пошлины…). В конечном счете нужно вычислить кривую опыта предприятия и лидера сегмента, если предприятие не является таковым. Если же предприятие является лидером, то нужно взять для сравнения кривую опыта ближайшего преследователя. Целью подобного анализа является проверка совпадения у них разворачивания кривой. Если кривые не совпадают, то это означает, что

· либо темп накопления опыта предприятия сильно отличается от темпа его ближайшего конкурента;

· либо предприятие неэффективно управляет своими расходами.

Если в результате всех этих исследований оказывается, что эффект кривой опыта явно выражен, то разрыв между себестоимостью товара у предприятия и лидера может быть объяснен только их различием в величине накопленного опыта. Отсюда можно сделать вывод, что конкурентная позиция предприятия в сегменте определяется отношением между аккумулированным объемом производства предприятия и конкурента-лидера (или ближайшим преследователем предприятия-лидера).

Схема № 44. Два типа аномалий кривой опыта
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4.4. Позиционирование предприятия в различных сегментах

В основную задачу руководства, наряду с максимизацией прибыли, входит задача обеспечения дальнейшего эффективного функционирования компании, то есть здесь речь идет о будущем фирмы. Диверсифицированное предприятие с обширным портфелем деятельности должно создать такие условия работы, при которых оно будет защищено от постоянно существующих рисков. Фирма должна постоянно осуществлять позиционирование в своих сегментах бизнеса для определения своей конкурентной позиции и перспектив развития в данной области деятельности. Позиционирование показывает правильность выбранной стратегии и индексирует возможные отклонениях от нее. Таким образом, для компании с широким спектром деятельности можно достичь баланса развития фирмы в целом, то есть сбалансировать бизнес компании на всех сегментах её деятельности. Рассмотрим модель позиционирования фирмы в её сегментах деятельности, предложенную Бостонской консалтинговой группой. На основе важности сегмента для предприятия (оценивающуюся через темпы роста области деятельности) и позиции фирмы в сегменте, Бостонская консалтинговая группа строит решетку анализа, которая позволяет уточнить позицию фирмы в различных сегментах (позиционировать её портфель деятельности). Для этого строится следующая диаграмма:

· по оси абсцисс конкурентная позиция предприятия, выражающаяся через отношение между аккумулированным объемом производства предприятия и лидирующего конкурента ( если предприятие само является лидером, то берется ближайший преследователь);

· по оси ординат темпы роста сегмента.

Прямая, параллельная оси абсцисс, исходящая из точки роста в 10%, и прямая, параллельная оси ординат, исходящая из точки соответствующей конкурентной позиции в 1,5%, разграничивают четыре зоны [Hedley B., "Strategy and the Business Portfolio", Long Range Planning, Februar, 1977, стр. 12–13]:

Дойные коровы.

· Сильная конкурентная позиция > 1,5%;

· Слабые темпы роста сегмента < 10%,

· Доминирующая позиция на рынке и как следствие хорошая рентабельность.

· Избыточные денежные потоки, которые могут быть инвестированы в другую область деятельности, мало способствуют росту, но являются источником денежных средств.

Как правило, к "дойным коровам" относятся те основные сегменты деятельности компании, в которых она уже длительное время обладает конкурентными преимуществами. Такие виды деятельности приносят фирме наибольший доход, и, как правило, именно эти сегменты являются основным источником финансирования концерна.

Звезды.

· Сильная конкурентная позиция > 1,5%;

· Высокие темпы роста > 10%,

· Доминирующая позиция с удовлетворительной рентабельностью,

· Большая потребность в финансировании, это способствует росту и самофинансированию.

За счет высоких темпов роста сегмента фирма использует свою сильную конкурентную позицию и пытается завоевывать лидерство на рынке. При сокращении темпов роста сегмента и при наличии сильных конкурентных преимуществ "звезды" превращаются в "дойных коров".

Дилеммы.

· Слабая конкурентная позиция < 1,5 %;

· Высокие темпы роста сегмента,

· Слабая рентабельность (нет эффекта опыта),

· Дефицит денежных средств, это способствует росту, но требует инвестиций.

В данном сегменте для предприятия существует несколько стратегических возможностей. Так, компания может дополнительно финансировать данный вид деятельности, стараясь достичь высокой конкурентной позиции в сегменте. В случае успеха "дилеммы" могут быть превращены в "звезды". Однако на рынке существуют другие компании, которые в этом виде деятельности могут обладать большими конкурентными преимуществами и тоже хотят превратить его в "звезды".

Здесь вопрос для компании состоит в том, окупятся ли вложенные деньги и сможет ли она достичь больших конкурентных преимуществ, чем основные конкуренты. Поэтому важно решить, будет ли фирма инвестировать в "дилеммы" или же она стратегически сосредоточится на других своих видах деятельности, где конкурентная позиция более сильная, или там, где её можно реально усилить.

Мертвый вес.

· Слабая конкурентная позиция < 1,5 %;

· Слабые темпы роста < 10%,

· Низкая рентабельность,

· Слабые денежные потоки, не способствуют росту и не приносят прибыли.

Схема № 45. Позиционирование портфеля областей деятельности фирмы
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В данном случае важно решить, нужен ли данный вид деятельности в портфеле деятельности предприятия вообще. В условиях отсутствия роста сегмента и низкой рентабельности наиболее целесообразным является отказ от данного бизнеса.

Величина круга, отображающего присутствие фирмы в сегменте, будет зависеть от той доли, которую занимает эта деятельность в общем портфеле фирмы.

Более подробно вышеперечисленные стратегии характеризуются в нижеприведённой таблице. Кроме того, правило соответствия зоны и стратегии может не соблюдаться. Всегда существует возможность оценки по преследуемой в будущем позиции. Например, если в будущем желательно перевести сегмент из зоны В в зону А, то к нему может сразу применяться стратегия, соответствующая зоне А. [Martinet A.Ch., "Strategie", Vuilbert, Paris, 1983,стр. 103–105.]

Схема № 46. Матрица анализа Мак-Кинси
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Критическая оценка метода Мак-Кинси.

Матрица анализа является более обобщенным вариантом матрицы Бостонской консалтинговой группы. Но именно с этим обобщением совершается переход от количественного подхода к качественному, более динамичному. Стратегии модели почти повторяют стратегии портфеля B.C.G. Стратегия А соответствует стратегии осуществляемой в "звёздах", стратегия В – стратегии в "дойных коровах", а стратегия С – стратегии "мёртвого веса". Но авторы метода Мак-Кинси настаивают на том, что стратегии носят индикативный характер, а менеджмент должен найти оригинальные и верные пути развития, отличные от стратегии конкурентов.

Таким образом, при формулировании стратегии менеджерам оставляется большое поле для манёвра.

Количество используемых для анализа матриц практически неисчерпаемо и зависит от тех конкретных ситуаций внешней и внутренней среды бизнеса, в которые попадает организация.

Так можно анализировать соотношение необходимости (своеобразности и незаменимости) предлагаемой фирмой продукции и ее фактического качества или ценность проникновения на новые рынки и приверженность покупателя фирме (иногда ее репутация, имидж, реноме может находится в некоторой зависимости от стратегических шагов по освоению новых рынков).

Таблица № 10. Содержание стратегий А–В–С

	Элементы стратегии
	А
	В
	С

	
	Инвестировать в рост
	Выбирать по результатам
	Избегать

	Инвестиции
	Стимулировать
	Выбирать
	Избегать

	Риск
	Принять
	Ограничить
	Избегать

	Доля рынка
	Агрессивно увеличивать
	Защищать
	Игнорировать в пользу немедленной прибыли

	Цена
	Снизить для увеличения доли рынка
	Стабилизировать для увеличения общей маржи
	Увеличить, несмотря на снижение объёма продаж

	Товары
	Увеличить объём, новые товары
	Применять микс и специализироваться
	Убрать товары с маленькой маржей

	НИОКР
	Увеличить исследовательские усилия
	Поощрять развитие сегмента
	Прекратить

	Издержки
	Использовать экономию масштаба и эффект опыта
	Сократить переменные издержки, экономить на постоянных издержках
	Систематически облегчать структуры для сокращения до минимума постоянных издержек

	Персонал
	Программа набора и обучения
	Ограничить набор
	Блокировать набор и подготовить программы конверсии


Схема № 47. Схемы оперативного бизнес-анализа
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Примером стратегического "взвешивания" здесь может служить решение об обмене портфелями акций "Даймлер-Бенц" и "Крайслер". Подобная же ситуация возникает еще в большей степени у экспортера вооружений, когда надо сопоставить и прибыли, и международный резонанс с возможностями на данный момент последствиями. Матрицы могут комбинироваться, интегрироваться, включая важные для каждого исторического момента факторы.

Интересна матрица ADL, где соотносится рыночная позиция, жизненный цикл фирмы или товара и взаимосвязь конкурентов. Группа консультантов Артур Д. Литтл строит свою матрицу стратегического позиционирования на основе следующих переменных.

· Привлекательность сегмента. Определяется степенью его зрелости, то есть той стадией цикла жизни, до которой дошло его развитие. Критерии, с помощью которых определяется стадия цикла жизни сегмента, следующие: темп роста сегмента; широта гаммы товаров, существующих в сегменте; число конкурентов, работающих в сегменте; распределение рыночных долей; стабильность этого распределения; степень стабильности клиентуры; уровень барьеров на входе; технологическая эволюция и т.д.

· Конкурентная позиция предприятия. Определяется оценкой относительной силы предприятия через призму основных ключевых факторов успеха, существующих в области деятельности. В зависимости от этой оценки предприятие может занимать следующую позицию в сегменте: господствующую, сильную, благоприятную, защитимую или маргинальную.

Иллюстрацией этому служит следующая таблица:

Таблица № 11. Возможные конкурентные позиции предприятия по методу АДЛ

	Позиция
	Характеристики

	1. Господствующая
	Способно контролировать поведение конкурентов (в области стратегии или результатов деятельности). Располагает более широкими возможностями выбора стратегии независимо от конкурентов.

	2. Сильная
	Способно проводить выбранную им политику, не подвергая риску свою позицию в сегменте в долгосрочной перспективе.

	3. Благоприятная
	Располагает определенными преимуществами, которые могут быть использованы при осуществлении некоторых стратегий. Имеет хорошие шансы сохранения своей конкурентной позиции в долгосрочной перспективе.

	4. Защитимая
	Имеет достаточно удовлетворительные характеристики для обоснования необходимости продолжения своей деятельности. Имеет средние (или ниже средних) шансы сохранения своей позиции в долгосрочной перспективе. Существует за счет терпения (добровольного или нет) наиболее сильных конкурентов.

	5. Маргинальная
	Имеет в настоящее время малоудовлетворительные показатели, но возможности улучшения позиции. Может иметь показатели достаточно хорошей позиции, но обладает существенными недостатками. Может выжить в краткосрочном периоде, но должно улучшить свою позицию, чтобы иметь возможность выживания в долгосрочной перспективе.


На основании пересечения степени развития сегмента и конкурентной позиции предприятия строится новая матрица где ценность проникновения на новые рынки и приверженность покупателя фирме (иногда ее репутация, имидж, реноме), может находится в некоторой зависимости от стратегических шагов по освоению новых рынков.
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Рекомендации в области формулирования стратегии являются менее строгими и соответствуют зонам, контуры которых не совсем четко очерчены. Тем не менее существует три основных стратегических направления развития.

· Естественное развитие, подразумевающее реализацию значительных инвестиций. Затрагивает области деятельности предприятия, в которых оно занимает сильную конкурентную позицию, но также перспективные в будущем сегменты (в фазе начала).

· Избирательное развитие состоит в поиске ниш, в которые можно избирательно инвестировать для улучшения конкурентной позиции в средние сроки.

· Стратегия ухода проводится в областях деятельности со слабой конкурентной позицией или в новых сегментах с высоким риском конкуренции.

Метод обладает практически теми же достоинствами и недостатками, что и модель B.C.G. Но имеет следующие два дополнительных достоинства:

· метод предусматривает применение более точных критериев при определении типа конкуренции в сегменте, при этом ценовая конкуренция является лишь одной из ее возможных вариантов;

· модель носит эвристический характер, она побуждает исследователей к более вдумчивому подходу при анализе конкурентной позиции. Точечные координаты метода B.C.G. заставляют забыть о неточности прогноза, о его статичности, поэтому некоторые ученые выступают за выражение "размытой" стратегической позиции в форме определенной площади, которая выражает неопределенность, а не в форме точки.

Хотя представленные модели анализа стали азбукой стратегического менеджмента западных фирм, российскими менеджерами они используются недостаточно и, по мнению автора, сама специфика российских условий хозяйствования требует разработки и осознания новых подходов к оценке стратегий.

Глобализация рынков и конкуренции диктует новую модель оценки приоритетности сегментов деятельности предприятия.

Схема № 49. Схема анализа интернационализированного бизнеса

[image: image90.jpg]CO0TBETCTBME MHTEPECOB

chvpmbl TeHaeHLMaM BN

>
[OTOBHOCTL MEHEMXKMEHTA M nepcoHana K rnobansHoM KOHKYPEHLMK




А – Агрессивная экспортная политика.
B1 – Переподготовка персонала в ВАВТ (в сфере внешнеэкономической деятельности) и переориентация менеджмента.
B2 – Поиск зарубежных стратегических партнеров, создание СП и сбытовых сетей.
C – Продажа или ликвидация бизнеса.

Неизбежность повышения роли внешнеэкономического фактора в разработке бизнес-стратегий постараемся доказать в следующих главах.
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I зона – "Дойная корова": устойчивый старый бизнес, большие доходы.
II зона – "Мертвый лес" ("Dogs"): нет поступлений.
III зона – "Звезды": достаточно прибыльный, очень перспективный бизнес.
IV зона – "Вопросы": бизнес на подъеме, но прибыли не приносит.

При получении 100% прибыли ее распределение по зонам осуществляется следующим образом (см. рис.):

I зона – 25–30% (увеличение маржи прибыли, стратегия "снятия сливок")

II зона – 10–15% (по закону компенсации нельзя затрачивать меньше средств на слабое место. Лучший выход – продать бизнес другому или ликвидировать)

III зона – 40–50%

IV зона – 20–25% (может перейти в "звездную" зону)

Игорь Ансофф – один из авторов книг по стратегическому менеджменту 70-х годов ХХ века. Он считал, что стратегия диверсификации и интернационализации более рискованная и менее выгодная, чем стратегия эксплуатации узкоспециализированного, хорошо отлаженного бизнеса в соответствии с кривой аккумулированного опыта.

Сейчас же считается, что любая лидирующая фирма идет на диверсификацию. Причем диверсификация имеет различные интеграционные пути. В России, как правило, все диверсифицированные предприятия стремятся к стратегии вертикальной интеграции.

На Западе от вертикальной интеграции почти отказались. Диверсификация проходит наряду с горизонтальной интеграцией. Там утверждают, что это невыгодно, растет управленческий персонал, предприятия несут большие расходы.

Матрица Мак-Кинси, или матрица АВС

Матрица для устранения проблем, связанных с определением средней позиции и пограничных позиций бизнеса. Для упрощения критериев оценки была разработана линейная девятиклеточная матрица, именуемая традиционно матрица Мак-Кинси, в которой "рост рынка" заменен "привлекательностью рынка", а "относительная доля рынка" – "значимостью предпринимательской сферы".

Схема № 51
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Критерии оценки привлекательности бизнеса: темпы роста рынка, его размеры, риски на рынке, издержки выхода на этот рынок, конкурентная ситуация, эластичность цен, частота заказов, привлекательность инвестиций, привлекательность сырья, инновационный потенциал, социальная привлекательность.

Критерии значимости предпринимательской сферы: относительная доля рынка, качество продукции, технические характеристики, технологические параметры, организация труда, товародвижение, организация сбыта, маркетинг-микс, финансовые показатели.

По аналогии с широко известными матрицами BCG и Мак-Кинси (АВС) можно построить матрицу ориентации на внешний рынок, где по оси абсцисс будет оцениваться технологическая адаптация и возможности менеджмента фирмы, а по оси ординат конъюнктура мирового рынка и завоеванные на нем позиции.

Тогда критериями "адаптации" будут технические характеристики товара и технологии производства, маркетинг-микс и включенность в международные производственные сети, уровень товародвижения и относительная доля рынка.

В свою очередь шкала "конъюнктуры" будет оцениваться с точки зрения размеров и динамики рынка, издержек выхода на новые рынки, конкурентные позиции и эластичность цен, инвестиционная и социальная привлекательность.

Схема № 52. Адаптация фирмы к условиям глобальной конкуренции
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А – экспорт и глобальная конкуренция
В – переподготовка персонала и реструктуризация
С – переориентация продуктового ряда
D – импортозамещение или альянс с глобальным лидером
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Защищенная позиция достигается, как правило, за счет какого-то уникального продукта или четкого завоевания узкой ниши.

Благоприятная позиция – это позиция острой конкурентной борьбы, когда вы пытаетесь выбиться в лидеры и не допустить спада. Эта позиция достигается, в основном, за счет сложной диверсификации.

Сильная позиция возникает тогда, когда вы идете плечом к плечу с лидером, опережая друг друга на голову.

С другой стороны, рассматриваются фазы длительного цикла: товары, технологии, фирмы, производство.

Вы можете анализировать инновации, покупку новых технологий, сложную дифференциацию вашего товара с точки зрения того, насколько велика ценность вашего продукта для старых покупателей и каково соотношение "цена/качество" вашей новой технологии (какие затраты на внедрение этой технологии вы привносите, какую пользу по увеличению рынка сбыта и продажи вы предполагаете).

При выходе на рынок с каким-либо видом продукции вы оцениваете по одной шкале конкурентоспособность вашей продукции и охват рынка, а с другой стороны, вы оцениваете государственную политику (ВЭП). Если государство будет поддерживать диверсификацию, включая интернационализацию вашего бизнеса, то оно не только не будет увеличивать таможенные пошлины, но и будет использовать торговые представительства и другие свои рычаги для продвижения вашего товара, включая спецслужбы.
Вопросы для самоподготовки и группового обсуждения

	Вопрос № 1
	Чем предопределен исторический переход к концентрации стратегического менеджмента?

	Вопрос № 2
	Каковы этапы и закономерности стратегического планирования?

	Вопрос № 3
	Каким образом можно определить стратегические сегменты деятельности предприятия?

	Вопрос № 4
	Какие выгоды стремится получить фирма –нерезидент, осуществляя прямые промышленные инвестиции в третьих странах?

	Вопрос № 5
	Каковы общие черты и основные отличия метода Бостонской консалтинговой группы и метода Мак-Кинси?

	Вопрос № 6
	Каковы основные критерии, определяющие конкурентный профиль предприятия?

	Вопрос № 7
	Почему начиная с конца 80-х годов, крупные европейские предприятия старались перенести свои предприятия на территорию стран Азии и Латинской Америки?

	Вопрос № 8
	Как определяется понятие "отрасль" в концессии М. Портера?

	Вопрос № 9
	Как изменяется роль и место конкуренции в глобальной экономике?

	Вопрос № 10
	Какие стратегии наиболее актуальны для предприятий РФ в условиях вступления в ВТО?


Глава V. РОССИЙСКИЙ КОРПОРАТИВНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ
5.1. Система корпоративного менеджмента как отражение объективных тенденций гиперкапитализации компаний в РФ

В глобальном бизнесе происходит постоянное укрупнение его основных субъектов. Гиперкапитализация во всех секторах экономики стала фундаментом макроэкономических структур, производя львиную долю ВНП и формируя основу международной торговли. Россия закономерно не пошла по пути развития своих многих восточноевропейских соседей, которые проводили модернизацию через создание среднего и малого бизнеса. Она унаследовала от СССР экономику крупных хозяйств, и российский бизнес смог восстановить нарушенные межреспубликанские хозяйственные связи при формировании национальных и транснациональных корпоративных образований. Эти корпоративные образования представляют собой образования разных видов и типов строения, их главными чертами являются долгосрочный характер стратегии и направленность на эффективное функционирование через внутреннюю рациональность и отлаженность всех связей. Среди факторов их появления выявим основные финансово-экономические, рыночно-конъюнктурные, управленческие, правовые [Солдатов В.Н. Корпоративные слияния и поглощения в России // Сборник научных трудов профессорско-преподавательского состава и аспирантов университета по итогам научно исследовательской работы за 1999г. – Часть 5. – МУПК. Москва. 2000г., стр. 73–74].

► Первая группа – группа финансово-экономических факторов интеграции вызвана стремлением к повышению эффективности производства за счет рационального и максимально возможного использования доступного капитала и увеличением доли позитивных финансовых показателей за счет снижения спектра затрат.

► Вторая группа – рыночно-конъюнктурные факторы, связанные с положением компаний на рынке и их желанием на нем закрепиться.

► Третья группа –
управленческие, связанные с упрощением управления компаниями, при одновременном увеличении масштабов и ускорением бизнес-процессов.

► Четвертая группа – правовые, связанные со сложностью имущественных отношений и связей.

Группы компаний создаются прежде всего в капиталоемких отраслях, ибо именно в них высока потребность в мобилизации ресурсов, которыми обладают разнородные участники. Приведем примеры по созданным группам в России, таким, как финансовые конгломераты (газовый конгломерат), телекоммуникационные и мультимедийные группы ("Связьинвест", "Мост-Медиа"), группы из области высоких технологий ВПК (АВПК "Сухой"), металлургические группы (Объединенная компания "Сибирский алюминий"), сырьевые группы ("Юкос", "Тюменская нефтяная компания"), агропромышленные группы, региональные группы, неформальные группы. [Сб. статей под ред. В.Е. Дементьева. – М.: ЦЭМИ РАН, 1997., стр. 163.]

Правомерно отметить следующие тенденции в развитии российских групп:

· диверсифицированные группы с сильным банком обладают большим весом и стремятся к форме картельного управления по взаимным рыночно-экономическим причинам через координационный "клуб президентов" участников, которым на самом деле является центральное звено, в дальнейшем именуемое ЦЕНТР;

· моноотраслевые группы с ведущей промышленной компанией, которые для получения инвестиционных ресурсов стремятся к консолидации с крупным банком, для реализации обозначенных стратегий группы инвестиционных целей ЦЕНТРА выступают в роли аналитического центра по выработке инвестиционных решений и управляющей компании, реализующей инвестиционные решения, ЦЕНТР одновременно в этом же случае выступает в качестве держателя пакетов акций участников, их портфельных инвестиций в целях контроля этих инвестиций;

· в зависимости от выбранной участниками стратегии развития диверсифицированные группы со слабыми банками, не удовлетворенные только расчетными услугами, предоставляемые своим небольшим банком, и требующие инвестиций промышленного характера для развития, ориентируются на переход к моно- или диверсифицированным группам с сильным финансовым участником,

· в моноотраслевых группах с крупным банком он выступает как координатор финансовых потоков; ЦЕНТР становится по существу инвестиционным институтом и управляющей компанией, контролирующей произведенные инвестиции; если структура является моноотраслевой и инвестиции производятся в конкретные промышленные проекты, замкнутые на промышленную компанию, то именно она становится ведущим участником группы;

· в случае выступления ЦЕНТРА как компании, через которую проходят все товарные, а, следовательно, и финансовые, потоки, группа формируется на основе выделения ЦЕНТРА, как держателя пакетов акций всех участников в целях формирования внутригрупповой политики производства, а это уже образование финансового холдинга;

· любая группа, сформировавшаяся в виде холдинговой структуры, стремится через формирование моноотраслевой структуры или напрямую сформировать диверсифицированную группу в виде холдинга.

При выборе инвестиционного решения в основном используются два метода: составление капитального бюджета или выведение дерева решений. Метод капитального бюджета основывается не только на количественных, но и качественных показателях инвестиционного проекта. Его экономической расчетной базой становятся факторы инвестиционной привлекательности проекта. Качественная информация выводится из разработанной стратегии группы и маркетинговой оценки рыночных возможностей.

Мировая элита бизнеса начала активный процесс модификации своей структуры. Об этом свидетельствует длинная череда слияний, поглощений, формирования новых альянсов, ставшая характерной чертой конца 1990-х. По данным Securities Data Company, общая стоимость соглашений об объединении, заключенных в 1998г. во всем мире, составила 2,4 трлн. долларов, что на 50% больше, чем в 1997 г. Все эти слияния и поглощения преследуют одну цель – избавиться от лишних элементов, накопленных за годы роста, и войти в депрессию с максимально эффективной структурой производства, капиталов и управления.

Однако этот процесс преследует и другую цель – формирование новой сети деловых институтов, которая будет контролировать процесс выхода российской экономики из кризиса. Именно в этой сети будут делиться ресурсы, анализироваться возможности и приниматься решения. Не будучи встроенным в глобальную систему, российский бизнес имеет минимальные возможности с пользой для себя вписаться в будущую систему мирохозяйственных связей.

Если раньше основанием глобальной экономики был принцип международного "объединения" труда, то теперь мировое хозяйство представляет собой систему, где центрами структурных элементов являются транснациональные корпорации, являющиеся группами компаний, подразделения которых распространены по всему миру. В этой системе территории и страны перестали быть субъектами, задающими правила экономической игры. А значит, России просто как единому целому не удастся найти для себя свободное место в мировой экономике – для космополитического по своей сути бизнеса даже сам российский рынок не является пространством, на которое Россия имеет больше прав, чем кто бы то ни было другой. Роль государства здесь – в такой поддержке перспективных компаний, которая позволит им на равных успешно конкурировать с зарубежными ТНК.

Вторая особенность современной хозяйственной системы – ее динамичность. Если когда-то корпорации могли себе позволить опираться на один долгосрочный план развития и прежде всего отслеживать, насколько близок результат, то теперь они вынуждены иметь целый пакет возможных проектов, которые принимаются к реализации в зависимости от ситуации. Более того, если учесть, что довольно узкая группа лидеров крупных корпораций постоянно отслеживает стратегии друг друга и прямо или косвенно согласует их, то новый тип эффективного управления экономическими процессами можно сформулировать так: управлять сегодня надо не результатом и даже не решением, а процессом принятия решения. Очевидно, что институт глобальных альянсов и есть та форма, которая позволяет принимать участие в самом процессе принятия решения.

С другой стороны, период перестройки мировой деловой сети сейчас наиболее благоприятен для вступления туда новых членов. Крупные корпорации, чувствовавшие себя вполне устойчиво в годы подъема, сегодня в состоянии неопределенности открыты для новых возможностей. Таким образом, у российского бизнеса сегодня есть шанс оказаться включенным в только формирующийся глобальный институт влияния.

В связи с этим можно сделать следующий вывод: в зависимости от эффективности деятельности управляющих российскими группами и их возможности к участию в международной интеграции в различных ее проявлениях на правах равноценных партнеров, а также государственной политики в отношении групп может быть несколько вариантов развития ситуации, что позволяет сделать следующие выводы.

Во-первых, возможно создание так называемой "ловушки стагнации". Ее суть состоит в сжатии спроса и сомнительных перспективах его увеличения, провоцирующих сокращение инвестиций и придающих депрессии хронический характер. Этот вариант зависит от политики, проводимой государством. Так произошло, в частности, в Японии, где интенсивный экспорт японских групп не смог перекрыть слабый внутренний рынок (спрос был суженым по причинам предпочтения сберегательной политики населения перед потребительской). В нашей стране отсутствие амортизационных фондов предприятий и возможности их создания по причине низкодоходных продаж (следствие низкого уровня потребления) приведет к снижению производственных мощностей с учетом того, что постоянно увеличивается доля изношенного оборудования. В свою очередь политика минимального государственного контроля, отсутствие внешнеэкономической стратегии и полного отказа от протекционизма на основе жесткого монетаризма приводят к сжатию спроса (в том числе внешнего), а это – к снижению инвестиционных возможностей, и, таким образом, формируется замкнутый круг. Кроме того, фискальная политика не столько высоких налогов, сколько коррумпированных налоговых органов приводит к созданию теневых холдингов из-за нежелания афишировать доходы, а следовательно, и инвестировать. Это означает, что новые мощности будут выбывать из производственного цикла.

Во-вторых, возможен рост за счет валютного сектора, сопровождаемый "голландской болезнью". Сокращение внутреннего спроса приводит к ориентации на платежеспособный экспорт. Но если российским группам не удаётся интегрироваться в зарубежные группы на уровне равноценных партнеров, то инвестиции направляются только в сырьевые производства (ориентированные на экспорт). Это приводит к инвестиционным поставкам из-за рубежа, которые сузят рынок отечественной обрабатывающей промышленности. Репатриированный капитал российских групп на территории страны уже вкладывается в основном в необходимое для воспроизводства сырье. При спаде в промышленности налоговая нагрузка ложится на оставшиеся жизнеспособные предприятия (так как именно они обладают живыми деньгами), что приводит к еще большому ухудшению инвестиционного климата. Единственной возможностью к инвестированию группами в долгосрочной перспективе явится то, что постоянное падение цен на сырье толкает группы на движение к более глубокой переработке с соответственно более высокой нормой добавочной стоимости, что является стимулом к переходу от экспорта сырья к экспорту полуфабрикатов и готовой продукции.

Таким образом, возможен устойчивый рост при согласованном развитии сырьевых и обрабатывающих отраслей промышленности. Развитие мер государственной поддержки (через налоговые, таможенные и другие меры) может привести к росту выпускаемой продукции и соответственно расширит налоговую базу. Увеличение внутренних сбережений и отсутствие спекулятивных активов в финансовом секторе приведут к созданию капитальных рынков долгосрочного характера и позволят производству расширять инвестиционную базу. Но для этого требуются меры срочного характера на государственном уровне. В пользу того, что государству надо проводить политику поддержки и поощрения групп для движения в сторону этого варианта, говорит тот факт, что более 85% ВВП РФ производится крупными и средними предприятиями, а основные финансово-инвестиционные потоки сосредотачиваются вокруг мощных (в том числе монополий) объединений в сферах нефте- и газодобычи, нефтехимии, металлургии, транспорта, связи, авиакосмического комплекса.

Государство должно стать не столько инструментом контроля деятельности, сколько носителем стратегических экономико-правовых инициатив и может существенно помочь в становлении и развитии корпоративного сектора страны, на который приходится основной объем выработки ВНП. Государство должно попытаться сделать группы опорными пунктами промышленной политики и экономической политики в макроэкономическом масштабе. Группы являются способом перераспределения инвестиций (инвестиционных средств) из развитых отраслей в отстающие (при условии соблюдения принципов взаимодействия между группами и государством). Для этого необходимо придерживаться следующих принципов государственной политики:

1) создание благоприятной среды и особой избирательной поддержки образования групп в соответствии со стратегическими направлениями промышленной и социальной политики, задачами подъема и выравнивания уровня жизни в различных регионах;

2) обеспечение публично-правового характера формирования и деятельности групп, гласности их прав, льгот и взаимных обязательств в отношениях с государством и механизма их реализации;

3) формирование особого механизма воздействия и сотрудничества государства и групп, основанного не столько на льготах и прямых дотациях, сколько на системе установления и соблюдения взаимных прав, обязательств и ограничений свободы поступков.

На основе этого со стороны государства, по мнению автора, необходимы следующие меры государственной стратегии и контроля.

· Поддержка процесса слияний и капитализаций коммерческих банков для активизации их участия в работе групп. Поощрение слияний и поглощений, создание банковских пулов в группах на основе временных льготных условий деятельности, повышение надежности кредитования в виде формирования залоговых корпоративных фондов и введения солидарной ответственности участников, освобождение от налога на прибыль с целью направления средств на инвестирование в промышленные проекты, побуждение банков к формированию реальных, а не спекулятивных процентных ставок для производства, а также долгосрочный характер структуры капитала – вот меры реальной государственной стратегии.

· Капитализация и укрупнение страховых компаний для участия в группах: позволяют обеспечить обязательное страхование рисков инвестиционных проектов группы и централизованные кредиты под приоритетные программы в виде взносов в страховой резерв. Использование страховых премий на инвестиционные цели с передачей соответствующих средств в доверительное управление корпоративному банку или инвестиционной компании снижает рисковую составляющую в производственном секторе.

· Стимулирование участия инвестиционных компаний: выдача инвестиционной компании государственных гарантий по ценным бумагам, эмитируемым участниками группы, передача в траст акций, не реализованных в процессе приватизации; разрешение участникам второй эмиссии акций при наличии недореализованных акций от первичной эмиссии при условии нахождения оставшихся в доверительной собственности инвестиционной компании – участника, выдача инвестиционной компанией инвестиционных налоговых кредитов с полным или частичным освобождением от налога на прибыль с условием инвестирования в промышленные проекты, в том числе приобретение ценных бумаг под них.

· Предоставление права создания на базе ЦЕНТРОВ корпораций и внебюджетных фондов для реализации утвержденных государством инвестиционных программ за счет целевых отчислений от себестоимости продукции участников (не более 2%) или валовой прибыли до налогообложения (не более 1%).

· Предоставление вновь образованным ЦЕНТРАМ права финансировать свою деятельность по реализации общих функций корпоративного управления, в том числе подготовке кадров в течение трех лет с момента регистрации за счет целевых отчислений от себестоимости продукции участников (не более 0,2%) или валовой прибыли до налогообложения (не более 0,1%). [Татаров В.А. Календарная модель процесса финансирования инвестиционного проекта в рамках ФПГ / Модели в современных процессах управления предприятиями и корпорациями. Сб. статей под ред. В.А.Татарова. – М: ДЭМИ РАН, 2001, стр. 58.]

· Установление ЦБ РФ льготных экономических нормативов для банков, входящих в группы.

· Введение обязательной государственной аккредитации и официального декларирования целей условий деятельности – для зарубежных ТНК (защита отечественных групп).

· Введение и контроль ЦБ жестких требований к финансовым показателям банков-участников групп (размер собственного капитала, валюта баланса, соответствие нормативам, опыт работы в секторе экономики), а также проведение конкурсов на включение в группу.

Процедура официальной регистрации групп в Российской Федерации сейчас является достаточно сложной. Требуется смена регистрирующего органа и оценка организационного проекта создания групп, которая бы сделала его концептуальным стратегическим и перспективным планом развития.

Данные меры должны быть утверждены в форме федерального закона и в случае необходимости включены в бюджет. Единственное, не для всех субъектов должны быть установлены равноценные условия государственной поддержки. Условиями реализации мер государственной поддержки, на наш взгляд, должно являться следующее:

· установление государством приоритетных направлений промышленной деятельности (конкурентных на мировом рынке, импортозамещение, технологическая и экономическая безопасность);

· введение специального порядка государственной аккредитации в целях государственного регулирования;

· наличие результатов аудиторской проверки финансово-хозяйственной деятельности (самой группы и ее проекта).

В практической финансовой работе необходимо, по мнению автора, учитывать следующие главные факторы:

· формы слияния компаний, так как одна компания может приобретать другую несколькими различными способами, например, слияние компаний и консолидация, приобретение акций и приобретение активов;

· налоговые проблемы, ибо слияния компаний и поглощения могут быть сделками, облагаемыми налогами или освобожденными от налогов. Первичная проблема состоит в следующем: – продают ли акционеры объекта поглощения свои доли или они их обменивают;

· проблемы бухгалтерского учета, вызванные тем, что пока в системе бухгалтерского учета при слияниях компаний и поглощениях используется либо метод закупки, либо метод объединения интересов;

· оценка слияния компаний требует корректировки, так как, если одна фирма приобретает другую фирму, выгода от приобретения определяется как ценность объединенной фирмы минус ценность фирм как отдельных объектов;

· основное наблюдение, которое можно сделать, – это то, что в среднем акционеры объектов поглощения получают выгоду, в то время как акционеры поглощающей компании, видимо, не извлекают больше пользы.

Слабая инфраструктура исполнения законодательства (суды, юристы, бухгалтеры, аудиторы, коррупция) и слабая "внешняя" среда для принуждения менеджеров к исполнению норм корпоративного права (рынок капиталов, угроза банкротства, прозрачность информации и т.д.) требуют разработки специфических правовых моделей корпоративного законодательства.

С точки зрения защиты инвесторов можно выделить следующие модели корпоративного закона:

· "запрещающая" для США и Великобритании в конце XIX века, современной континентальной Европы, включая страны с переходной экономикой, в силу слабого рыночного контроля;

· "разрешающая" для Великобритании, США, Южной Африки;

· "самодостаточная" для России (по закону 1995 г., хотя авторы Гражданского кодекса РФ использовали элементы запрещающего подхода из прошлого опыта США и России), многих государств бывшей Британской империи;

· "смешанная" для большинства развивающихся стран.

Запрещающая модель прямо накладывает запрет на совершение компанией определенных действий, которые допускают возможность противоправного поведения, такие как сделки, в совершении которых имеется заинтересованность, реорганизация в форме слияния. Запрещающие законодательные акты страдают серьезными недостатками:

· ограничивают свободу выбора менеджеров в принятии потенциально законных коммерческих решений;

· многие формальные запреты теряют смысл по мере того, как практики находят пути их обойти (классическим англо-американским примером является отмирание защитной функции уставного капитала, которое последовало вслед за предложением акций низкой номинальной стоимости);

· с течением времени строгие прямые запреты будут иметь тенденцию к смягчению законодателем в целях удовлетворения коммерческих потребностей или политических требований менеджеров (так, например, в России, уже имеющей большое число акционерных обществ, контролируемых менеджерами, было бы политически наивным ожидать от законодателя запрета на заключение всех сделок, преследующих корыстные устремления);

· запрещающие законодательные акты требуют существенного судебного или административного участия и виртуозной судебной интерпретации.

Разрешающая модель, в которой остается много правовых пробелов (на усмотрение самой компании) в силу специфики прецедентного права и рыночных механизмов контроля, характеризует современное законодательство в компаниях США и Великобритании. Принято считать, что движущей силой становления разрешающего законодательства о компаниях в США была ценность гибкости в действиях управляющих при заключении сделок, что в конечном счете важно и для акционеров.

В качестве специфической модели для условий переходной экономики в России выделяется самодостаточная модель корпоративного управления, смысл которой состоит в том, чтобы дать более или менее заметным акционерам возможность защищаться от контролирующих ситуацию инсайдеров (менеджеров-акционеров) путем использования требований формального характера – структурных и процедурных, таких как правила голосования, удобные для мелких акционеров, независимые директора, обладающие рядом прав, кумулятивное голосование, процедуры защиты акционеров при поглощении и др.

Самодостаточная модель характеризуется следующими основными чертами:

· обеспечение исполнения, насколько это максимально возможно, через деятельность непосредственных участников коммерческой организации (акционеров, директоров и управляющих), нежели через "косвенных" участников (судей, чиновников органов государственного управления, юристов, бухгалтеров или прессу, публикующую финансовую информацию);

· более высокий уровень защиты внешних акционеров по сравнению с принятым в экономически развитых государствах как реакция на фактор наличия значительного числа контролируемых "инсайдерами" АО и слабость иных механизмов, позволяющих предотвратить личные корыстные устремления управляющих и акционеров, обладающих контролем;

· основной упор на защитные меры процедурного характера, такие как одобрение совершаемых сделок независимыми директорами, независимыми акционерами или и теми и другими вместе вместо введения категорических запретов на совершение сомнительного рода сделок (т.е. баланс между необходимостью обеспечения защиты интересов акционеров и свободы в принятии решений при осуществлении коммерческой деятельности);

· создание таких правовых норм, которые менеджеры и крупные акционеры сочтут разумными и будут добровольно им следовать (например, менеджеры могут обойти категорический запрет на заключение сделок, в совершении которых имеется заинтересованность, но должны выполнить процедурное требование об одобрении сделки акционерами, и, соответственно, сделать указанную сделку более "интересной" для акционеров с тем, чтобы гарантировать одобрение и избежать ненужных проволочек);

· частичная защита и самых мелких акционеров в том смысле, что всем без исключения акционерам выгодно, если крупные внешние акционеры в своих интересах смогут контролировать процесс управления и корыстные устремления менеджеров (хотя, к примеру, право кумулятивного голосования или право требовать оценки и выкупа своих акций наиболее мелкие акционеры вряд ли будут использовать; точно так же вряд ли они смогут предотвратить сговор или скрытые финансовые потоки между менеджерами и крупными внешними акционерами);

· использование, где это только возможно, четко и ясно сформулированных простых правил, нежели более размытых (для интерпретации) стандартов для определения законного и противоправного поведения;

· механизмами обеспечения исполнения являются преимущественно сочетание правил голосования и прав, связанных с совершением сделок. [Макаров В.Л. Российская модель общества. / Реформы глазами американских и российских ученых. – М., Факт-М, 2001, стр. 105.]

Необходимо строго соблюдать основные требования к правилам голосования, заключающиеся в следующем:

· введение одного класса голосующих обыкновенных акций и принципа голосования "одна акция – один голос" с тем, чтобы не допустить приобретения инсайдерами права голоса непропорционально их имущественному участию в капитале АО акционерного общества;

· одобрение акционерами решений о реорганизации, о совершении крупных сделок и сделок, в совершении которых имеется заинтересованность;

· одобрение сделок, в совершении которых имеется заинтересованность, большинством голосов независимых директоров;

· обязательное проведение кумулятивного голосования при избрании директоров, которое позволяет значительному по числу акционерному меньшинству избрать "своих" директоров (указанное право гарантируется использованием принципа: одна обыкновенная акция – один голос; и также установление требования к минимальному количественному составу совета директоров и годовым сроком полномочий членов совета директоров);

· единый список кандидатов в члены совета директоров, включенный в единый "универсальный" бюллетень для голосования, при обеспечении совета директоров и крупных акционеров возможности выдвинуть своих кандидатов;

· правильность подсчета голосов обеспечивается за счет относительной конфиденциальности голосования и неподконтрольного подсчета голосов, в то время как содержание принятых решений в значительной степени обеспечивается обязательными требованиями по раскрытию информации;

· качество информации, предоставляемой акционерам, может быть гарантировано за счет введения обязательных правил по раскрытию информации и кумулятивного голосования, которые облегчает крупным акционерам доступ к информации об акционерном обществе (до тех пор пока внешние акционеры обладают количеством акций, достаточно большим для избрания своих собственных представителей, кумулятивное голосование способствует распространению информации и обеспечивает то, что по крайней мере хотя бы отдельные директора будут на деле представлять интересы акционеров);

· иные меры, направленные на обеспечение "честного" голосования, такие как использование независимого регистратора для учета сделок с акциями и независимого подсчета голосов (в АО с числом владельцев голосующих акций свыше 100 создается счетная комиссия, количественный и персональный состав которой утверждается общим собранием акционеров по предложению совета директоров).

При совершении АО сделок акционерам также предоставляются определенные права, в том числе уже указанные выше: преимущественное право акционеров на приобретение дополнительно размещаемых акций (хотя и не обязательное – в зависимости от устава АО); право требовать оценки и выкупа акций, в соответствии с которым акционерам, не голосовавшим за осуществление реорганизации или заключение крупной сделки, предоставляется право требовать выкупа принадлежащих им акций по цене, определяемой независимым оценщиком ("оценочные права"); право акционерного меньшинства продать принадлежащие им акции новому владельцу контрольного пакета. Например, осуществление права требовать оценки и выкупа акций может упростить и предотвратить занижение цены предложения при выкупе акций путем введения требования об опубликовании цены выкупа, которая будет обязательной при осуществлении акционерами указанного права.

Очевидное различие между самодостаточной моделью применительно к России и англо-американской разрешающей моделью вытекает из специфики подхода к роли акционеров в управлении. Так, российский закон 1995 г. об АО, следуя логике прежнего российского положения об АО, предусматривает, что высшим органом управления общества является общее собрание акционеров (ст. 47). Тем самым акционеры наделяются управленческими обязанностями. Американская правовая доктрина традиционно делает упор на различие между юридическим лицом, которое управляется самими акционерами, и корпорацией, управление которой возложено на должностных лиц и совет директоров корпорации.

Авторы самодостаточного подхода, напротив, придерживаются той точки зрения, что опыт Великобритании и США свидетельствует о том, что разрешающий закон обеспечивает слабую защиту для меньшинства инвесторов от обладающих контролем инсайдеров, которые намерены их эксплуатировать. Если в обеих из указанных стран общее число злоупотреблений со стороны обладающих контролем инсайдеров не распространено, это происходит отчасти из-за отсутствия возможностей (подконтрольных компаний сравнительно немного), но в основном в связи с наличием многих институтов, ограничивающих личную заинтересованность инсайдеров.

Относительно слабое развитие "внешних" механизмов корпоративного контроля в странах с переходной экономикой объективно обусловливает особую значимость механизмов "внутренних", и прежде всего советов директоров.

Во всех странах в системе управления АО предусматривается двухпалатное правление (т.е. правление как исполнительный директорат и совет директоров как наблюдательный или контрольный орган). Чаще всего наличие совета директоров привязано к размеру общества (Россия, Латвия, Польша) или передано на усмотрение акционеров (Болгария, Румыния), однако в некоторых странах двухпалатная система обязательна (Чехия, Венгрия).

Применительно к исполнительной дирекции АО первичной задачей в переходной экономике является разрушение идеологии "принципала", которая характерна для высших менеджеров. Следствием такой идеологии является либо ожесточенная борьба за контроль (в "размытых" или "инсайдеровских" моделях), либо сопротивление новым собственникам.

В этой связи вопросы представительства в органах управления АО внешних акционеров приобретают важное значение. В российских АО имеется значительный слой акционеров, которые, участвуя в капитале, не присутствуют ни в каких органах управления. В наибольшей степени это относится к акционерам-работникам АО и внешним акционерам-физическим лицам, в наименьшей – к коммерческим банкам и промышленным предприятиям (поставщикам и смежникам). Обе указанные группы в наибольшей степени могут настоять на своих правах акционеров, пользуясь финансовыми и торгово-экономическими рычагами или просто выступая в качестве дружественных менеджерам акционеров. [Афанасьев М., П. Кузнецов, А. Фоминых (1997): Корпоративное управление глазами директората (по материалам обследований 1999–2001 гг.). – В: Посткриптум, 2002, стр. 17.]

Доля внешних акционеров в Совете Директоров корпорации в РФ пока далека от контролирующей (2 места из в среднем 7 мест при кворуме 5). Общее количество мест в Советах директоров исследованных АО, занимаемых внешними акционерами, составляло в 1999–2001 гг. 31% от общего числа мест в Советах директоров. Кумулятивное голосование при выборах в Советы директоров применялось только на 39% обследованных АО в 1999 г. [Афанасьев М., П. Кузнецов, А. Фоминых (1997): Корпоративное управление глазами директората (по материалам обследований 1999–2001 гг.). – В: Посткриптум, 2002, стр. 19.]

Ситуация, безусловно, лучше в тех АО, где установлен совместный мажоритарный контроль несколькими относительно крупными акционерами: в таких АО 4–5 крупных держателей (каждый в среднем владеет 16% акций, все вместе в среднем 65% акций) имеют в среднем 50% мест в Совете директоров. В 25% АО с установленным мажоритарным контролем совокупная доля крупных держателей ниже 50% от количества мест в Совете директоров. Кумулятивное голосование при выборах в Советы директоров применялось на 43% таких АО в 1999 г.

Если на ранних этапах развития корпоративного сектора и рынка корпоративных ценных бумаг первостепенное значение имело устранение пробелов в имевшемся законодательстве, то в настоящее время на первый план выходят задачи правового контроля и принуждения к исполнению законодательства. Проблема заключается в том, что "самодостаточная" роль внутренних механизмов защиты не может усиливаться до бесконечности. Если такие "внешние" механизмы защиты и контроля, как ликвидный рынок и отлаженный механизм банкротства, представлены пока слабо, то многократно усиливается значение не только "внутренних" механизмов контроля, но и исполнения законодательства. [Клейнер Г.Б., Качалов Р.М., Данилина Я.В. Проблемы управления малыми многопрофильными предприятиями корпоративного типа / Материалы международной научно-практической конференции. "Управление-98". "Управление реструктуризацией экономики". Вып. 1. – Тезисы, Москва, октябрь 1998., стр. 89.]

В этой связи Закон "Об акционерных обществах" нуждается в целом ряде поправок и дополнений. Внесение изменений и дополнений вызвано как необходимостью приведения положений указанного закона в соответствие с иными федеральными законами, принятыми позднее, так и практикой применения указанного закона. Здесь укажем лишь некоторые, прежде всего те из них, которые могут быть направлены на защиту интересов акционеров акционерных обществ:

· возможность принятия решения о размещении дополнительных акций и ценных бумаг, конвертируемых в акции, путем закрытой подписки только общим собранием акционеров (поправка в пункт 1 статьи 39);

· запрет превращения формально открытой подписки в фактически закрытую путем установления требования об оплате акций специфическим имуществом (поправка в пункт 2 статьи 34);

· преимущественное право всех акционеров на приобретение дополнительных акций независимо от наличия указания об этом праве в уставе акционерного общества (поправки в статью 40);

· введение правила, по которому при уменьшении уставного капитала путем уменьшения номинальной стоимости должна уменьшаться номинальная стоимость всех акций (поправка в пункт 1 статьи 29);

· требование полной оплаты дополнительных акций при их размещении для того, чтобы исключить злоупотребления, связанные с неполной оплатой акций (поправки в пункт 2 статьи 34);

· предоставление Совету директоров больших прав при осуществлении контроля за функционированием исполнительных органов общества (поправки в пункты 3, 4 статьи 69);

· уточнение правил созыва и проведения общего собрания акционеров (поправки в статьи 50, 53 и 55);

· возможность увеличения уставного капитала акционерного общества за счет его собственного имущества, то есть капитализации (дополнения в статью 28 пунктом 5);

· установление порядка совершения крупной сделки, связанной с размещением акций и иных ценных бумаг (поправка в пункт 1 статьи 79).

Еще более существенной практической проблемой (для развития корпоративного законодательства в интересах акционеров) является проблема перманентной утечки активов (через трастовые схемы, трансферные цены, договора о сбыте с занижением цены и т.д.) и узкогруппового контроля финансовых потоков (в рамках проблем консолидации формального и/или реального корпоративного контроля). Собственно корпоративное право – несмотря ни на какие дополнения и изменения – не способно дать адекватный ответ массовому воровству в ущерб формальным собственникам, по крайней мере в современных российских реалиях. [Афанасьев М., П. Кузнецов, А. Фоминых (1997): Корпоративное управление глазами директората (по материалам обследований 1999–2001 гг.). – В: Посткриптум, 2002., стр. 24.]

Это означает, в частности, что концептуально – во всяком случае с учетом экономического содержания принимаемых новых норм корпоративного законодательства – необходимо акцентировать внимание

· на расширении сферы мониторинга действий инсайдеров (менеджеров и крупных акционеров) со стороны мелких акционеров-аутсайдеров;

· ужесточения законодательно установленных санкций (мер ответственности) за такие действия.

Разрешение противоречия между Законом "Об акционерных обществах" и Трудовым кодексом в части увольнения генерального директора АО и введение контрактной системы найма (которая сегодня не принимается во внимание судом со ссылкой на КЗоТ) облегчили бы применение мер ответственности к исполнительным структурам АО. [Клейнер Г.Б., Качалов Р.М., Данилина Я.В. Проблемы управления малыми многопрофильными предприятиями корпоративного типа / Материалы международной научно-практической конференции. "Управление-98". "Управление реструктуризацией экономики". Вып. 1. – Тезисы, Москва, октябрь 1998., стр. 82.] Ни один закон о компаниях не в состоянии охватить весь комплекс корпоративных проблем. Соответственно важнейшим элементом системы исполнения законодательства должен стать государственный регулирующий орган, выступающий значимой инстанцией по спорным вопросам в рамках взаимоотношений субъектов корпоративного управления и контроля. Для выполнения его функций необходимо как расширение спектра полномочий, так и введение весомых санкций в уголовном и административном законодательстве (по сравнению с уже имеющимися).

Роль государственного регулирующего органа в данном случае состоит, во-первых, в законодательном обеспечении условий реализации таких прав (проще говоря, разработка и лоббирование необходимых поправок) и, во-вторых, в поддержке исков акционеров при переходе конфликта в судебную стадию для создания универсальных "общеупотребительных" прецедентов. Примером является инициирование самим государственным регулирующим органом показательных дел по наиболее типичным нарушениям с использованием всех доступных правомочий.

По мере развития приватизации и сокращения объема государственной собственности неизбежно встал вопрос о создании законодательной базы по оперативному и стратегическому управлению государственным сектором экономики и смешанным предприятиям в новых условиях (тем более что ситуация этого требовала в отношении целых секторов хозяйства). Комплексного механизма и единой долгосрочной стратегии решения проблемы государственного регулирования смешанного сектора экономики выработано не было. Появившиеся в ходе проведения массовой приватизации правовые документы по этой проблеме можно довольно условно разделить на 3 группы или направления (помимо холдингов, которые рассматриваются отдельно):

· нормативная база по представительству интересов государства в АО с государственным участием (институт государственных представителей);

· акты, регламентирующие вопросы непосредственного управления государственной собственностью;

· попытка внедрения института доверительной собственности (траста) для управления пакетами акций, находящимися в государственной собственности.

На рубеже 1999–2000 гг. в Советы директоров АО, имеющих долю государства, входило 2500 государственных чиновников. Из них 82% – сотрудники федеральных министерств и ведомств, 12% – представители Госкомимущества РФ, региональных комитетов, 8% – представители местных властей. Указанное представительство носит исключительно формальный характер. Имеющийся опыт управления федеральными пакетами акций наглядно свидетельствует о том, что государственный чиновник не в состоянии эффективно управлять пакетами акций в 5–10 АО, находящихся в разных регионах и часто относящихся к разным отраслям. [Татаров В. А. Календарная модель процесса финансирования инвестиционного проекта в рамках ФПГ / Модели в современных процессах управления предприятиями и корпорациями. Сб. статей под ред. В. А. Татарова. – М.: ЦЭМИ РАН, 2001., стр. 184] Этому мешают не только технические сложности, но и отсутствие резерва времени, необходимой квалификации (прежде всего знания конкретного предприятия) и легальных материальных стимулов. Обобщая, можно привести два наиболее распространенных типа поведения государственных представителей в АО: "индифферентное поведение", когда представитель государства в АО не проявляет интереса к делам этого общества, несмотря на наличие государственного контрольного пакета и порою даже крупного долга АО перед бюджетом (такая позиция полностью "развязывает руки" менеджменту АО), или "заинтересованное поведение", когда имеет место сознательное игнорирование долгов АО государству в период выполнения функций государственного представителя и последующий переход на высокооплачиваемую работу в это АО, причем голосование государственным пакетом от имени государства на собрании акционеров АО за вторичную эмиссию, по итогам которой доля государства многократно сокращается (размывание федерального пакета нанесло ущерб государству на сотни миллиардов рублей).

Низкий уровень этой работы, исходя из практического опыта в области управления федеральными пакетами акций в 1996–2002 гг., обусловил необходимость поиска новых методов управления смешанной собственностью, адекватных реалиям постприватизационного периода. Оценка эволюции нормативно-правовой базы по этому вопросу позволяет говорить о том, что альтернативой показавшему свою несостоятельность институту государственных представителей в настоящее время потенциально могут стать следующие два варианта управления государственными пакетами акций.

Наиболее широкое распространение получило представление интересов государства в АО на договорной основе (для физических лиц – институт поверенных в делах государства). Хотя базовые документы для внедрения института поверенных приняты, в целом этот механизм еще не работает главным образом из-за отсутствия конкретных решений по поводу источников оплаты соответствующей деятельности.

В качестве другого варианта повышения эффективности управления государственными пакетами акций рассматривается передача пакетов акций в доверительное (трастовое) управление (юридическим лицам).

Постановлением Правительства РФ от 07.08.97г. № 989 (в ред. от 17.04.98 г.) были утверждены общие "Правила передачи в доверительное управление закрепленных в федеральной собственности пакетов акций, созданных в процессе приватизации, и заключении договоров доверительного управления этими акциями". Определялось, что доступ к этим операциям могут иметь физические лица, имеющие лицензию на работу с ценными бумагами, и юридические лица, чьи собственные средства составляют величину не менее 20% стоимости передаваемого в управление пакета акций.

Первоочередными объектами этой процедуры в декабре 1997 г. стали АО "Востсибуголь", "Хакасуголь". Однако далее эта работа не продвинулась. Явным признаком этого является Указ Президента РФ от 7 августа 1998 г. № 921, исключивший АО "Башкируголь", "Красноярская угольная компания" из числа предприятий, на которых, исходя из документов 1996г., должно было внедряться доверительное управление. [Татаров В.А. Календарная модель процесса финансирования инвестиционного проекта в рамках ФПГ / Модели в современных процессах управления предприятиями и корпорациями. Сб. статей под ред. В. А. Татарова. – М.: ЦЭМИ РАН, 2001., стр. 191.] В доверительное управление передавались 25-процентные пакеты акции 12 строительных управлений и прочих организаций бывшего Главного военно-строительного управления МО РФ, которое и выступало в качестве субъекта управления после преобразования в акционерную холдинговую компанию "Главное всерегиональное строительное управление "Центр" с закреплением в федеральной собственности 25,5% акций самого холдинга и 12 вышеупомянутых предприятий (Указ Президента РФ от 25 мая 1998 г. № 588). [Клейнер Г.Б., Качалов Р.М., Данилина Я.В. Проблемы управления малыми многопрофильными предприятиями корпоративного типа / Материалы международной научно-практической конференции.]

Особо важным объектом, где происходило параллельное внедрение нескольких новых способов управления государственными пакетами акций, стало уже неоднократно упомянутое автором РАО "Газпром". После продления срока закрепления в государственной собственности 40-процентного пакета акций в 1996г. российское правительство стало рассматривать вопрос о продлении договора о доверительном управлении, хотя с 17 февраля 1994г. между правительством и РАО действовал договор об учреждении доверительной собственности. 12 мая 1997г. Президент РФ подписал Указ № 478. В соответствии с ним учреждался новый орган представительства интересов государства в компании – коллегия, которая должна была действовать в рабочих органах РАО на основании решения, принимаемого большинством голосов и зафиксированного в протоколе, руководствуясь "Основными положениями структурной реформы в сферах естественных монополий", одобренных Указом Президента РФ от 28 апреля 1997 г. № 426. Позже состав коллегии дважды претерпевал изменения, являвшиеся следствием персональных назначений в правительстве и перераспределения обязанностей внутри него. Одновременно майский (1997 г.) Указ предполагал внесение Правительством РФ предложений председателю Правления РАО по подписанию нового трастового договора на доверительное управление 35% (из 40%) акций, принадлежащих государству, исходя из ограничений, предусмотренных п. 3 Указа Президента РФ от 9 декабря 1996г. № 1660, что и было сделано в конце того же года. [Татаров В.А. Календарная модель процесса финансирования инвестиционного проекта в рамках ФПГ / Модели в современных процессах управления предприятиями и корпорациями. Сб. статей под ред. В.А.Татарова – М.: ЦЭМИ РАН, 2001., стр. 182.]

К этому времени коллегии представителей государства действовали в АО "Росгазификация" и РАО "ЕЭС России" (позднее эта практика была распространена и на холдинг "Связьинвест"). В РАО "ЕЭС России" коллегия представителей государства была образована еще по Указу Президента РФ от 5 ноября 1992 г. № 1334, но действовала во многом формально, не проходя персонального обновления. Сужение возможностей внутрикорпоративного контроля со стороны государства в РАО "ЕЭС России" также во многом было предопределено вхождением Президента РАО в число представителей государства и тем, что интересы субъектов Федерации представляли, как правило, гендиректора региональных энергетических компаний, что обусловило высокую степень "конфликтное" при реформировании этой естественной монополии в 1997–1998 гг. [Афанасьев М., П. Кузнецов, А. Фоминых (1997): Корпоративное управление глазами директората (по материалам обследований 1999–2001 гг.). – В: Посткриптум, 2002, стр. 35.]

Важными фрагментами государственной политики в области управления государственными пакетами акций были персональные назначения в Советы директоров постановлениями Правительства РФ или распоряжениями Президента РФ (РАО "Газпром", РАО "Норильский никель"). Установление порядка голосования государственным пакетом акций на собраниях акционеров (в нефтяных компаниях – по постановлению Правительства РФ, в РАО "ЕЭС России" и АО "Росгазификация" – по решению коллегии представителей государства), "укрепление" предприятия (холдинга) с государственным участием предполагает вклад в его уставный капитал государственных пакетов акций других предприятий и передачу пакетов акций в доверительное управление управляющим центральных компаний (ЦЕНТРА) финансово-промышленных групп.

В сегодняшних условиях основные претензии государства, как акционера, к деятельности таких предприятий, главным образом АО, в принципе совпадают с претензиями других категорий акционеров, будь то внешние инвесторы или трудовой коллектив. В основном они сводятся к следующему:

· непрозрачность деятельности как для рядовых акционеров, так и для государства;

· уменьшение доли "сторонних" акционеров в АО путем осуществления дополнительной эмиссии без их согласия в пользу "своих" инвесторов;

· перекачивание материальных и финансовых активов из материнской компании в дочерние, как правило, контролируемые менеджерами или связанными с ними фирмами. [Шерман Х.Д., Б.А. Бэбкок, Дж. Мазулло. "Три модели корпоративных отношений". – В: Корпоративное управление и права акционеров. М, Посткриптум, 2002, стр. 116.]

Примером согласованного использования государства как акционера в корпоративном конфликте негосударственных субъектов может быть случай дополнительной эмиссии акций Саянского алюминиевого завода (СААЗ). Хотя проблемы корпоративного контроля в алюминиевой отрасли имеют многогранный финансово-политический характер, представляет интерес собственно технология. Так, увеличение весной 1998г. уставного капитала СААЗ в 2,5 раза (открытая подписка) привело к снижению доли государства с 15 до 6,15% и доли частной Trans-World Group (TWG) ниже блокирующего пакета. Дополнительная эмиссия была выкуплена компаниями группы "Сибирский алюминий", куда входит и СААЗ. Хакасский фонд имущества выступил на стороне группы, проголосовав своим пакетом за эмиссию. Инициированное TWG судебное разбирательство не изменило ситуации, так как СААЗ затем безвозмездно передал государству часть акций для восстановления 15-процентной доли государства (6,15% из которых затем проданы на приватизационном конкурсе).

В краткосрочном плане (срок реализации – до 1 года) желательно провести переаттестацию государственных представителей и выявить те АО, в которых они голосовали за размывание федерального пакета, и проверка таких предприятий на предмет соблюдения законодательства.

В среднесрочном плане (со сроком реализации 2–3 года) основным вопросом является спецификация правомочий собственности государства в различных АО в зависимости от ряда критериев, важнейшим из которых (до окончательного утверждения их перечня) следует считать размер доли государства в уставном капитале АО. Для крупных и мажоритарных пакетов акций (от 25% уставного капитала) речь должна идти о совокупности норм и процедур, позволяющих государству, как стратегическому собственнику, осуществлять функции управления, для миноритарных пакетов акций (менее 25%) – о совокупности норм и процедур, позволяющих государству, как одному из многих собственников, осуществлять функции контроля за деятельностью предприятия.

Спецификация правомочий собственности государства в различных АО в сегодняшних условиях требует решения трех частных задач:

1. придание большей четкости и регламентированности деятельности лиц, представляющих интересы государства в АО, посредством внесения корректив в уже действующие нормативные акты по этим вопросам (в основном вне рамок законотворчества Федерального Собрания РФ);

2. введение элементарных контрольных механизмов за финансовыми потоками и процессом, хотя бы простого воспроизводства капитала в смешанных компаниях с участием государства в капитале с встраиванием этих механизмов в схемы деятельности лиц, представляющих интересы государства в АО;

3. инвентаризация и ранжирование имеющихся в собственности государства пакетов акций в регионально-отраслевом разрезе с точки зрения исполнения доходной части бюджетов всех уровней, проведения назревших институциональных реформ, а в дальнейшем – проведения активной структурно-промышленной политики.

В целях стимулирования работы представителей государства и поверенных необходимо предусмотреть направление им некоторой части дивидендов, которые поступают от госпакетов. В качестве механизмов контроля и предотвращения злоупотреблений возможно определение максимальных и минимальных отчислений с введением нормы обязательной подачи декларации о доходах и обязательным распространением этих норм на собственность субъектов Федерации и муниципальных образований.

В долгосрочном плане (срок реализации – до 5 лет) речь может идти о постепенном выстраивании логичной системы управления принадлежащими государству акциями, долями, паями в акционерных обществах и иных предприятиях смешанной формы собственности на основе индивидуального подхода к каждому объекту управления с использованием программно-целевых методов.

Управление путем стратегического влияния на хозяйственные инициативы и участие в глобальной конкурентной борьбе российских корпораций – серьезный рычаг повышения роли государства в модернизации российской экономики.

Итак, адаптация к международным требованиям системы таможенного регулирования с учетом обеспечения максимальной защиты российской экономики и внутреннего рынка, поощрения и распространения электронной торговли, а также революционное развитие корпоративного менеджмента как фактора государственного влияния на успехи модернизации – вот "три кита", на которых, по мнению автора, стоит возможный успех на первых этапах интеграции при присоединении к ВТО. Однако, без коренной модернизации самих производственных отраслей на основе преодоления невосприимчивости к научно-техническому прогрессу и отсталости социальной сферы успех этот вряд ли будет долгосрочным.
5.2. Корпоративная система принятия управленческих решений

Принятие решения является основой управления, однако здесь следует подчеркнуть, что речь идёт не обо всех решениях, принимаемых на предприятии, а только об управленческих решениях. Управленческое решение надо рассматривать как директивный акт целенаправленного воздействия на объект управления, основанный на анализе производственной ситуации, определения цели действия и содержащий программу достижения целей [Краткий экономический словарь под редакцией Ю. Белика и др. М., 1989, стр. 279–280], мы должны понимать, что решение всегда носит ресурсный характер. Для того чтобы выяснить, как соотносится решение, принимаемое на предприятии и управленческое решение, прежде всего, нужно еще раз подчеркнуть отношение между управлением вообще и управлением организацией.

Следует еще раз подчеркнуть такую особенность управленческого решения в менеджменте, как то, что это решение всегда связано с распределением ресурсов. Рассмотрим преимущественно те управленческие решения, которые принимаются в процессе предпринимательской деятельности, оставив за политологами право анализировать политические решения.

Руководствуясь критериями области действия решения, времени его действия, иерархического уровня принятия решения, многие авторы выделяют три группы решений: стратегические, административные (тактические), оперативные (текущие). Целью этой главы является лишь обобщение материала, связанного с ролью человека в процессе принятия решения в менеджменте для уяснения механизма окончательного утверждения и запуска стратегий и выделения областей ответственности менеджеров разного уровня в зависимости от принимаемых ими решений.

Первое фундаментальное различие состоит в области действия решения. Оперативные решения влияют на какой-то определенный участок деятельности предприятия, например расширение сектора действия компании по продвижению продаж, увеличение количества выпускаемой продукции, увеличение или уменьшение рабочей недели и т. д.

Так, итальянский концерн Pirelli, занимающийся производством шин, начиная с 1999 года принял решение о возврате к 40-часовой рабочей неделе на своем заводе, находящемся в немецком городе Breuberg. Альтернативой данному решению было бы сокращение 400 рабочих мест и соответственное снижение объемов производства на 1,5 млн. шин в год, что не удовлетворило бы ни работодателей, ни работников предприятия. Вышеописанное решение является оперативным решением и направлено на сохранение количества выпускаемой продукции с одновременным снижением постоянных затрат.

Стратегические решения влияют на всё предприятие в целом, о чем свидетельствует следующий пример. Корпорация Viag AG, являющаяся крупнейшим немецким конгломератом, работающим в областях, начиная от энергетики, химии и заканчивая телекоммуникациями, заявила в ноябре 1998 года о намерениях продать свои подразделения с доходом, составляющим 9 млрд. долл. (общие годовые продажи Viag AG составляют 30 миллиардов долл.) и дающим работу 13000 человек. Стратегические решения подобного характера, как правило, затрагивают все предприятие целиком, как это можно увидеть в вышеописанном случае, и влияют на все участки его деятельности.

Вторым различием является продолжительность времени действия. Стратегические решения обычно действуют в течение продолжительного времени. Например, решение, принятое немецким концерном Siemens AG и американской компанией 3Com о создании в 1998 году совместного немецко-американского предприятия с уставным капиталом, равным 100 миллионов долл., предусматривает достаточно длительный промежуток времени для выполнения поставленных задач. Этот достаточно новый, но быстрорастущий рынок достиг к 2002 году объема, близкого к 4 миллиардам долл. Совместный проект предусматривает получение не менее 30% доли на новом рынке.

В отличие от стратегических решений оперативные решения являются краткосрочными или, значительно реже, среднесрочными, что можно увидеть на следующем примере. Компания Tektronix, работающая в сфере производства цветных принтеров, приняла решение о расширении производства своей продукции начиная со второй половины 1998 года. Данное решение затрагивает производственную политику фирмы и не несет долгосрочного характера, так как при наличии необходимых мощностей можно в достаточно короткие сроки наладить расширенное производство.

Следующий критерий – обратимость решений. Последствия плохо проведенной рекламной кампании можно будет преодолеть в течение нескольких месяцев, в то время как строительство большого завода за границей вряд ли может быть переориентировано за короткий срок.

В качестве примера рассмотрим слияние в 1998 году немецкой корпорацией Daimler-Benz и американского концерна Chrysler. Решение о подобном слиянии является классическим примером стратегического решения и отвечает всем соответствующим критериям. Так, данное объединение отразилось самым непосредственным образом на обеих компаниях, определенно сказавшись на их структуре и направлениях основной деятельности. Это решение сделало возможным глобальное проникновение на американский рынок немецкого концерна, а также позволило диверсифицировать уже имеющийся ассортимент производимой продукции, посредством использования готовых технических решений американской стороны. Стратегическая недооценка разницы корпоративных стилей и менталитета привели к скандалам и потерям в 2002 г.

Что касается оперативных решений, то они в отличие от стратегических носят однопрофильный характер. В качестве примера можно привести летние распродажи, проводимые немецкими фирмами.

При принятии оперативного решения окружение задано и менеджер принимает решение на основе имеющейся у него информации о товарах, рынках, конкурентах, технологии. В этих условиях основным фактором, довлеющим над ним, является время. Например, необходимо получить краткосрочный кредит на определённую сумму или установить более высокие квоты агентам на будущий сезон.

При принятии стратегического решения время и окружение считаются переменными величинами, так как именно выбор окружения и горизонта действия лежит в центре стратегических решений. Так, решение о совместном шестилетнем проекте по обслуживанию крупных заказчиков в банковской сфере, принятое в 1998 году американской корпорацией AT&T и компанией IBM, имеет своей целью построение наиболее благоприятной ситуации для совместного бизнеса.

Стратегические решения определяют сразу несколько целей, например, рентабельность, норму прибыли, темп роста, каждая из которых формулируется с разной степенью точности. Так, вышеописанное совместное немецко-американское предприятие, учрежденное Siemens AG и 3Com, ставит своей задачей владение не менее 30% создающегося американского рынка новых технологий и планирует определенные нормы прибыли на следующие 5 лет. Необходимо также отметить, что менеджер, принимающий решение, стоит перед выбором определения последовательности выполнения своих целей (функция ранжирования). Как правило, для компании в качестве основной цели выступает максимизация прибыли, но для её достижения необходимо выполнить цепочку поставленных задач, которые нужно спланировать заранее.

Оперативное решение направлено на достижение какой-то одной конкретной цели: уменьшить издержки на три процента, сократить срок поставки на неделю. Например, рекламная компания, проводимая фирмой Siemens, ставит своей целью более интенсивное продвижение на рынок своего нового телекоммуникационного оборудования, а именно мобильных телефонов S11 с цветным дисплеем.

Одно из наиболее важных отличий связано с объемом информации. Общий принцип можно сформулировать следующим обратом: "Чем более важное решение принимается, тем меньше информации имеется". Стратегическое решение часто принимается в условиях наличия ограниченной информации общего характера и в то время, как оперативное решение обычно опирается на точную, достаточно достоверную информацию. Поэтому даже хорошо подготовленное стратегическое решение содержит определенную долю риска. И действительно, возьмем, к примеру, построение немецким концерном Daimler-Benz завода по производству новой модели автомобиля Mercedes-Benz в штате Alabama. Это решение является чрезвычайно продуманным и своей задачей ставит более дешевое производство немецких автомобилей на территории США. Это достигается меньшими постоянными издержками, например в области персонала, что не исключает и неприятных последствий.

Кроме того, в зависимости от методов и моделей, используемых при принятии решений, они могут быть программируемыми или непрограммируемыми Программируемые решения принимаются в соответствии с писаными или неписаными правилами, процедурами, моделями, что облегчает процесс принятия решения в повторяющихся ситуациях путем ограничения или исключения альтернатив. "Рутинные процедуры существуют для решения рутинных проблем". [Simon H.A., "The New Science of Management Decision", NJ Prentice Hall,1977, стр. 45–48]

Схема № 54. Связь между уровнем и частотой принятия решения
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Учитывая количество и качество доступной информации, имеющейся при принятии стратегического решения, можно сделать вывод о том, что оно чаще всего является непрограммируемым. Хотя отсюда не следует, что лю6ое непрограммируемое решение является стратегическим.

Чем выше положение менеджера на иерархической лестнице, тем более ценится умение принимать непрограммируемые решения. Поэтому большинство программ повышения квалификации менеджеров направлены на совершенствование этой способности через обучение системному анализу проблемы и процедуре принятия логического решения [Stoner J., Freeman R., Gilbert D., "Management", Prentice Hall, 1996, стр. 246.], а оперативное и психологическое тестирование на всех уровнях должно способствовать к поддержанию формы. Кроме того, непрограммируемые решения подразделяются на структурированные и неструктурированные. [Le Moigne J.L., "Les Systemes des Decisions dans la Organisation", Paris, PUF, 1974, стр. 65] Структурированные решения соответствуют проблемам, структура которых известна. Увеличение выпуска продукции, строительство завода на территории другой страны – все это примеры структурированных решений. Существуют методы, зачастую автоматизированные, позволяющие приблизиться к структурированному решению. Такие методы должны быть частью компетенции менеджеров.

Неструктурированные решения являются производными от эвристики, т.е. оригинального, интуитивного поиска решения. Например, решение компании Siemens AG об отказе с 1999 года от собственного производства микрочипов, на которых базируется производимое корпорацией оборудование, является неструктурированным.

Иллюстрацией ко всему вышесказанному может служить таблица.

В последнее время можно констатировать прогрессивную эволюцию типов решений. Осуществляется переход от неструктурированных решений к структурированным и от структурированных к программируемым. Этот феномен объясняется накоплением опыта и прогрессом информационных и программных технологий [Soulie D., Roux D. "Gestion", Paris, PUF, 1992, стр. 55].

Таблица № 12. Тип решения и уровень его принятия

	 
	Уровень процесса

	
	Программируемые
	Структурированные
	Неструктурированные

	Тип решения
	Стратегический
	Расположение заводов и торговых представительств
	Покупка нового предприятия
	Решение о диверсификации

	
	Административный
	Анализ разрыва со стандартными издержками
	Процедура обновления оборудования
	Определение размера индивидуального вознаграждения

	
	Оперативный
	Освобождение от текущих клиентских задолженностей
	Разработка маршрута поставки
	Производство специфических деталей


Наиболее известная классификация решений принадлежит И. Ансоффу, который выделяет три категории решений соответственно их области действия [Ansoff H.I., "Strategie du Developpement de l'Entreprise", Hommes et Techniques, 1968, стр. 15].

"Стратегические решения" охватывают решения, принимаемые при выборе новых товаров и новых рынков предприятия, при определении его целей и основных направлений развития.

Стратегические решения затрагивают выбор среди альтернатив использования ресурсов. Их задачей является наметить рамки распределения ресурсов таким образом, чтобы это максимально соответствовало поставленным целям фирмы [Ansoff H.I., "Corporate Strategy", Penguin Books, 1987, стр. 24]. Так, решение о покупке зарубежной компании или строительство завода в другой стране означает вложение средств в определенный вид деятельности в выбранной стране. То есть компания выбирает ту среду, где, по её мнению, следует ожидать наиболее выгодное по сравнению с другими альтернативами использование вложенных средств. Вообще, И. Ансофф применительно к решениям термин "стратегический" употребляет в значении "затрагивающий отношения между фирмой и её внешним окружением" [Ansoff H.I., "Corporate Strategy", Penguin Books, 1987, стр. 24.]. Здесь, как правило, выделяют факторы внешней среды.

"Административные решения" – решения, принимаемые в области структуризации ресурсов предприятия в целях создания максимального потенциала: затрагивают иерархические отношения, организацию труда и сети коммуникации и информации, приобретение ресурсов, организацию распределения, обучение персонала, финансирование деятельности предприятия [Ansoff H.I., "Corporate Strategy", Penguin Books, 1987, стр. 24]. Насколько оптимально будут использованы ресурсы предприятия, зависит от правильности принятия административных решений. Так, наиболее полной отдачи от сотрудников можно добиться только при такой организации их деятельности, которая позволила бы использовать весь их потенциал.

"Оперативные решения" – это решения, целью которых является "достичь от текущей эксплуатации предприятия максимум прибыли". К ним, например, относятся "фиксация цены, решения в области политики продвижения товара, разработка производственного плана, определение необходимого уровня запасов..."

Существуют другие подходы, например, Г. Мюсше делит все управленческие решения на четыре категории на основе критерия времени действия решения [Mussche G., "Les Relations Entre Strategies et Structures dans l'entreprise", Revue Economique, том 25, 1989, стр. 30–48.].

Стратегические решения характеризуют выбор общего поведения фирмы по отношению к ее окружению в долгосрочном аспекте.

Тактические решения претворяют в жизнь стратегические решения, организуя необходимые ресурсы, в краткосрочном и среднесрочном периоде.

Административные решения обеспечивают управление ресурсами предприятия в краткосрочном аспекте.

Механические решения обеспечивают повседневное функционирование предприятия.

Большая градация решений бывает целесообразна, когда большое предприятие, работающее по традиционной схеме, отличает большое количество иерархических уровней. Пожалуй, минусом этого деления можно признать тот факт, что это деление не связывает системно каждую категорию решений с определенным внутренним или внешним полем деятельности предприятия. Введение промежуточного уровня тактических решений может в свою очередь быть полезным при определении полномочий.

Ставя в центр внимания логистику предприятия, И. Ансофф выделял по аналогии с электросхемами два типа процесса:

Последовательное принятие решения и параллельное [Ansoff H.I., "Vers Une Theorie Strategique Des Entreprises", Economie et Societes, №3, 1968, стр. 76.] существенно характеризуют степень готовности системы к росту и глобализации.

Необходимо заметить, что первая схема соответствует поведению, довольно часто встречающемуся среди руководителей: ждать пока проблема полностью не проявится, после чего искать решение в области, находящейся в непосредственной близости от области ее проявления, сначала принимать решение, требующее наименьших изменений, т. е. продвигаться методом "проб и ошибок" [Martinet A. Ch. "Strategie", Vuilbert, Paris, 1983,стр. 19.].

Такой подход был проанализирован Сайертом и Марчем, которые разрабатывали теорию ограниченной рациональности [Cyert M., March J.G., "Processus de decision dans l'entreprise", Dunod, 1970, стр. 340.]. Избежать такого подхода позволяет распространение на предприятии четкой схемы делегирования полномочий и гибкая ориентация на рынок менеджеров достаточно высоких иерархических уровней. Так, например, руководители высокого уровня Daimler-Benz поддерживают постоянную готовность незамедлительного выезда к месту возникшей проблемы в любой точке мира для принятия быстрого и адекватного ситуации решения.

Наиболее близка к параллельной схеме принятия решения рациональная модель принятия решения.

Первый этап – исследование ситуации [Ghertman M., "La Prise de Decision", P.U.F./ I.R.M., Paris, 1981, стр. 43–47], включает в себя три аспекта: определение проблемы, диагностика, идентификация целей. Рассмотрим пример. На протяжении последних 7 лет в ходе жесткой ценовой конкуренции IBM существенно проигрывала своему основному конкуренту в области компьютерной техники – корпорации Compaq Computer Corp. В 1994 году корпорация понесла убытки, приближающиеся к миллиарду долларов, и это было связано с нефункциональной организацией производственной и сбытовой деятельности фирмы. В данном случае главной проблемой явились понесенные корпорацией убытки. Для устранения проблемы необходимо изучение причин её возникновения, так как правильность их определения обуславливает и правильность решения.

Проанализировав ситуацию, высшее руководство компании пришло к выводу о неэффективности производственной схемы. Компания IBM, сделавшая ставку на собственное производство, имела достаточно громоздкую производственную систему, которая не могла соответствующим образом координироваться со сбытовой политикой фирмы. Громоздкость системы заключалась в необходимости собственного производства большинства комплектующих, что при осуществлении деятельности на быстроменяющемся рынке несет определенные опасности. Так, это удлиняет "оборачиваемость" производственного цикла, то есть в конечном итоге увеличивает время продвижения товара к конечному потребителю. В таких условиях службам сбыта труднее конкурировать с фирмами, которые стремятся увеличить темпы "оборачиваемости" товара. На рынках быстроменяющихся технологий низкая "оборачиваемость" товара превращается в хроническую и приводит к образованию больших складских запасов.

Второй этап – формулирование альтернативных решений.

В любом случае идеальным решением в сложившейся ситуации должно было стать создание такого производственного и сбытового механизма, при котором компания не несла бы все риски неблагоприятной конъюнктуры, как то падение спроса или обвальное снижение цен.

Здесь необходимо указать, что круг альтернативных решений сужается и становится более четким, если на первом этапе была проведена качественная диагностика проблемы.

Третий этап – оценка альтернатив и выбор наилучшего решения.

При выборе наилучшего решения менеджер руководствуется следующими критериями.

· Реализуемо ли это решение? Например, достаточно ли у организации ресурсов для осуществления этого решения? Замена устаревшего оборудования – идеальное решение, но вряд ли оно осуществимо, если компания находится на грани банкротства. Отвечает ли решение требованиям этики и действующего законодательства? Например, закрытие одного из заводов влечёт за собой выполнение ряда обязательств, определенных законодательством и этикой бизнеса по отношению к уволенным рабочим, что предполагает для фирмы негативные последствия.

· Достаточно ли разумно решение с точки зрения стратегии и внутренней политики организации, соответствует ли оно имиджу и декларируемым целям предприятия?

· Соответствует ли решение истинным долгосрочным целям предприятия и велики ли его шансы на успех? Ответ на этот вопрос даст возможность определить, является ли альтернатива удовлетворительным решением. А ведь только удовлетворительные решения целесообразно сравнивать при выборе.

· Каковы возможные последствия принимаемого решения для организации? Так как организация является системой, созданной из взаимосвязанных элементов, менеджер должен предугадать, как изменения в одной области повлияют на другие сферы – сейчас и в будущем. Например, урезание расходов на НИОКР позволяет высвободить средства в краткосрочный период, но может принести значительные потери уже в среднесрочном периоде.

Четвертый этап – воплощение решения и контроль за этим процессом (существенно, что критерии и формы контроля должны быть заложены в решении изначально).

Воплощение решения требует не только отдачи соответствующих указаний и координации ходов участников. Для воплощения решения должны быть приобретены и соответствующим образом распределены необходимые ресурсы. Менеджеры должны составить бюджеты и графики выполнения действий, что в дальнейшем позволит им измерять достигнутый прогресс в специфических показателях. Далее должны быть назначены исполнители и ответственные по каждой конкретной задаче, связанной с воплощением решения. Доклады, предоставляемые исполнителями, позволяют осуществить контроль за воплощением решения и вносить необходимые коррективы.

Таким образом, рациональная модель процесса принятия решения предполагает, что менеджер принимает наиболее эффективное решение, следуя четырехэтапному процессу, включающему в себя исследование ситуации, формулирование альтернатив, их оценку и выбор оптимального решения, его воплощение и контроль за ним. При этом человек, принимающий решения, представляется вычислительной машиной.

С. Янг в известной книге "Системное управление организацией" (1966 г.) предлагает десять последовательных этапов или "подпроцессов" в проектировании управления организацией.

Этап 1. Определение целей организации.

Этап 2. Выявление проблем в процессе достижения этих целей.

Этап 3. Исследование проблем и постановка диагноза.

Этап 4. Поиск решения проблемы.

Этап 5. Оценка всех альтернатив и выбор наилучшей из них.

Этап 6. Согласование решений в организации.

Этап 7. Утверждение решения.

Этап 8. Подготовка к вводу решения в действие.

Этап 9. Управление применения решения.

Этап 10. Проверка эффективности решения" [Янг С. "Системное управление организацией". – М.; "Советское радио", 1972 г., стр. 60.]

При этом он утверждает, что "каждому руководителю нужны знания в его специальной области, однако обязанности, который каждый из них должен выполнять при решении своих особых проблем, одни и те же для всех руководителей" [Там же, стр. 61].

С другой стороны здесь возникает вопрос о степени необходимости расширения этих специфических знаний при повышении уровня руководителя на иерархической лестнице с естественной интеграцией различных специфических сфер, а с другой – о границах рационального делегирования и его необходимости.

Изначальным конкурентным преимуществом российских менеджеров здесь становится традиционная широта базового и специального образования.

И здесь опять существенно замечание С. Янга о том, что эффективность специфического для каждого менеджера аппарата анализа знаний и умений или его "инструментального ящика" зависит от владения навыками "в моделировании систем или в применении регрессионного анализа" [Там же, стр. 255], а формирование таких квалификационных моделей и систем переподготовки, на наш взгляд, должно целевым образом регулироваться решениями корпоративных органов ведущих компаний – отраслевых лидеров. В свою очередь эта проблема требует формирования и постоянного развития корпоративных норм действий руководителей, а это может быть осуществлено на основе ежемесячных сводных отчетов о системе управления, еще не вошедших в практику управленческой деятельности в России. Именно это и порождает авторитарность с опорой на харизматических лидеров, непредсказуемость, бессистемность и высокую рисковую составляющую российского менеджмента.
ТЕОРИЯ ОГРАНИЧЕННОЙ РАЦИОНАЛЬНОСТИ

Пытаясь описать факторы, влияющие на процесс принятия решения, Г. Саймон выдвинул теорию ограниченной рациональности. Согласно этой теории, человек, принимающий решение, обладает неадекватной информацией о сущности проблемы и о возможных путях ее разрешения, но ограничен во времени и средствах для сбора дополнительной информации, ограничен своей неспособностью удерживать в памяти большое количество информации и пределами своего интеллекта. Вместо того чтобы искать оптимальное решение, менеджер часто выбирает первое, которое на первый взгляд служит его целям. Выражаясь словами Саймона: "Он принимает первое найденное удовлетворительное решение, вместо того чтобы искать лучшее возможное решение [Simon H.A., "Reason in Human Affairs", Stanford University Press, 1983, стр. 12–23]. Как правило, менеджер при обнаружении удовлетворительного решения заканчивает свои поиски и претворяет его в жизнь.

Исследования Л. Тверски и Д. Канемана расширили концепцию ограниченной рациональности Саймона. Они продемонстрировали, что люди при принятии решения основываются на эвристических принципах для облегчения процесса принятия решения [Tversky A., Kahneman D., "Availability: A Heuristic for Judging Frequency and Probability", Cognitive Psychology 5, 1973, стр. 207–232]. Авторы этой теории считают, что в поведении людей при принятии решения можно проследить три следующих проявления эвристики:

Доступность. Люди иногда оценивают вероятность того, что может произойти относительно своей памяти. В принципе человек легче вспоминает недавние события. То есть, эти недавние события, которые более "доступны" для памяти, воспринимаются как наиболее вероятные в будущем. Воспоминание о событии зависит от того, как давно оно произошло и насколько сильно оно переживалось.

С точки зрения представительности очевидно, что люди также стараются увязать возможность будущих событий с какой-либо уже существующей категорией. Например, работодатели могут основываться на существующих стереотипах сексуальных, расовых или этнических групп, чтобы представить себе будущие результаты труда кандидата на какую-нибудь должность. Таким же образом менеджеры по товару прогнозируют успех нового товара, основываясь на подобных товарах. Можно говорить и об ориентации на удачный опыт других компаний, например при принятии стратегических решений. Так, в 1998 году немецкий автомобильный концерн Daimler Benz перешел на американские стандарты бухгалтерского учета (GAAP), что позволило ему котировать свои акции на американском фондовом рынке. Это придает ему статус официального присутствия на рынке США и ставит в ряд с такими американскими корпорациями, как General Motors и General Electric. В свою очередь, немецкий электротехнический концерн Siemens также принял решение перейти с конца 1999 года на GAAP и разработал программу перехода на американскую отчетность. Надо сказать, что на принятии данного решения непосредственно сказался опыт компании Daimler Benz.

Привязка и поправка. Принимая какое-то решение, люди не начинают "с нуля", а основываются на определенной начальной величине – привязке или "якоре", делая дальше поправку на новые условия. Например, решения об увеличении заработной платы в новом году принимаются с учётом зарплаты предыдущего года в качестве начальной величины, к которой потом принимается поправка.

В качестве примера можно рассмотреть выбор фирм, с которыми, по мнению менеджера, необходимо сотрудничать. Так, на протяжении ряда лет фирма Siemens пользовалась услугами немецкой транспортной компании Kentner. Работая на зарубежных рынках, немецкий концерн, несмотря на присутствие на рынке различных экспедиторских компаний, всегда отдает предпочтение фирме Kentner, исходя из успешного опыта совместной работы.

В отличие от рационального подхода сторонники адаптивистского подхода основываются на том, что связь, существующая между действием организации (результат решения), и последствия этого действия гораздо более беспорядочны и непредсказуемы, чем считают сторонники рациональной теории. Согласно теории адаптивистского подхода, результат внедрения решения складывается из того, что делает ваше предприятие, и из того, что в то же время делают другие предприятия, имеющие определенную связь с вашим (например, работающие в той же области деятельности). В этом прослеживается системный подход к оценке факторов среды и механизмов рынка.

Разновидностями адаптивистского подхода являются теории игры и хаоса. Теория игры изучает поведение людей, делающих взаимозависящий выбор. Игра – это ситуация, в которой участвуют как минимум два субъекта и каждый из них делает выбор, частично основанный на том, что выбирает другой участник. Эта теория освещает роль человеческих взаимоотношений и взаимодействие при принятии решений.

Теория игры требует, чтобы менеджер рассматривал процесс принятия решения как процесс адаптации друг к другу двух людей, принимающих решения в одно и то же время в одной и той же области. Каждый из них может принимать решение рационально, но при этом адаптироваться к позиции противоположной стороны.

Как указывалось выше, в качестве наиболее типичного примера теории игры можно назвать ценовую конкуренцию, причем наиболее отчетливо она проявляется в сегментах, предлагающих товары и услуги, качественно практически идентичные друг другу.

В противоположность логически обоснованному выбору участников бизнес-игры приверженцы теории хаоса уделяют особое внимание турбулентности самой системы. В условиях турбулентности не только будущее системы является полностью непредсказуемым, но и настоящее также нестабильно. Таким образом, турбулентность отличается от определенности, риска и неопределённости, которые являются сравнительно более стабильными условиями, позволяющими менеджеру по крайней мере, выбрать доступную цель. Один из сторонников этой теории Ральф Стэйви считает, что хаос бывает в трех состояниях: равновесном, неравновесном и в состоянии ограниченной нестабильности [Stavey R., "Managing the Unknowable: Strategic Boundaries Between Order and Chaos in Organizations", San Francisco: Jossey-Bass, 1992, стр. 77–79]. Задачей менеджера, принимающего решение, является поддерживать организацию на третьей стадии, поскольку, находясь на этой стадии, организация может заниматься инновационной деятельностью. При этом процесс принятия решения превращается в постоянное приспосабливание к силам, далеко выходящим за границы возможного контроля менеджера.

И действительно, на компанию оказывают влияние не только остальные участники рынка, но и другие обстоятельства, представляющие собой проявления внешней среды фирмы.

Итак, принимая во внимание все вышеизложенные условия, необходимо отметить, что на результате решения менеджера сказывается неограниченное число факторов, и способность их прогнозировать, правильно и вовремя оценивать ценится в профессии менеджера не меньше, чем способность на основе анализа принимать правильные решения. Алгоритмы анализа ситуаций и ходов менеджеров одной корпорации должны быть одинаковыми, ибо в противном случае работа потеряет для руководства "прозрачность", а решения будут асистемными и непредсказуемыми (что и отмечают западные компании, критикуя российских менеджеров).

Социально-психологический аспект рассмотрения моделей здесь предопределен не столько недоверием к сухим математическим моделям, достаточно широко распространенным в технологическом секторе управления, сколько приоритетностью социопсихологии в познании механизмов глобальной экономики и менеджмента. Кроме того, при разработке стратегий и принятии решений по ним вызревающее решение целесообразно проверить (или даже проиграть) с использованием максимума возможных подходов.

Среди элементов социальной системы глобального менеджмента (не обозначенные в предложенном треугольнике: делегирование полномочий – система принятия и реализации решений – система управления риском) нельзя не учитывать, конечно же такие, как дистанция, власти, гуманистическая ориентация, полоролевая структура и этика, коллективизм, ориентация на будущее, ориентация на результаты бизнеса, ориентация на семейные ценности, жажда карьерного роста, степень терпимости или агрессивности во взаимодействии и другие.

Для разных народов, как и их сложившихся и складывающихся систем менеджмента, удельный вес и личностное восприятие каждого из этих элементов несомненно различно. Взаимная адаптация социальной системы, корпоративной культуры компании в целом к региональным ее представительствам, а их к окружающей среде необходима и до определенной степени возможна. Однако в построении стратегии на ранней стадии глобализации бизнеса вряд ли целесообразна ориентация на такую разветвленную шкалу элементов. Именно поэтому здесь и делается акцент на те три элемента, которые, на наш взгляд, могли бы обеспечить успех стратегии в первую очередь: деловая составляющая национальной ментальности (делегирование), подход к принятию управленческих решений, восприятие риска и система противодействия ему, которая также может рассматриваться через призму человеческого фактора.
Вопросы для самоподготовки и группового обсуждения

	Вопрос № 1
	Как вы представляете себе корпоративные образования и какие факторы их появления вы знаете?

	Вопрос № 2
	Чем предопределена приоритетность корпораций в современной российской экономике?

	Вопрос № 3
	Назовите принципы государственной политики, меры государственной стратегии и контроля.

	Вопрос № 4
	Что предопределяет условия реализации мер государственной поддержки?

	Вопрос № 5
	Какие вы знаете модели корпоративного управления?

	Вопрос № 6
	Возможно ли использование государства как участника в корпоративном конфликте негосударственных субъектов?

	Вопрос № 7
	Какова роль государства в модернизации российской экономики?

	Вопрос № 8
	Чем предопределена возможность реализации государственных интересов в корпорациях с существенной долей государственного капитала?

	Вопрос № 9
	Как можно классифицировать управленческие решения в системе корпоративного менеджмента?

	Вопрос № 10
	Какими предпосылками определяется отнесение решения к одному из следующих типов:
– Структурированные/неструктурированные;
– Программируемые/непрограммируемые;
– Стратегические/административные/оперативные?


