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ВВЕДЕНИЕ

Дисциплина «Менеджмент в агропромышленном комплексе» изучается в соответствии с типовым учебным планом переподготовки по специальности 1-74 01 72 Управление организациями и подразделениями агропромышленного комплекса. 

Цель изучения дисциплины – дать систематизированную сумму знаний о менеджменте (эффективном хозяйственном управлении) как о науке и искусстве, объясняющих формы, структуры, методы и механизмы управления сельским хозяйством и всем агропромышленным производством, способах решения конкретных организационно-хозяйственных, коммерческих, социальных и иных задач и эффективного развития производства АПК.

Основными задачами дисциплины являются:

– изучение теории и практики менеджмента (управления) агропромышленным производством, включая стадии распределения, обмена и потребления сельхозпродукции и сырья (как конкретного вида материальных благ и услуг, исходя из интересов отдельно взятого работника, трудовых коллективов и всего общества);
– формирование искусства современного управления АПК на основе обучения эффективному решению хозяйственных, коммерческих и иных задач, умения использовать общие и специфические приемы менеджмента (управления) на отраслевом и межотраслевом уровнях;

– овладение передовым опытом системного подхода к взаимодействию различных факторов системы менеджмента (управления) АПК на региональном уровне;

– познание природно-экономических, социальных и иных особенностей менеджмента (управления) сельским хозяйством и другими сферами АПК в современных условиях. 

В ходе изучения дисциплины формируются следующие компетенции:

умение использовать современные методы и технологию, структуры и функции менеджмента (системы управления) сельскохозяйственным производством и другими сферами АПК в интересах рациональной организации производства, стадий переработки, хранения, реализации сельхозпродукции и сырья, выявления резервов роста производства, повышения уровня его интенсивности и эффективности, а также решения социальных проблем;
иметь представление о методике системного, комплексного подхода к проведению целенаправленной аналитической работы, изучению имеющихся рекомендаций; 
умение глубоко анализировать практику управления на местах, делать прогнозы развития производительных сил и совершенствования экономического механизма в АПК, разрабатывать при этом на базе перспективных моделей комплексные мероприятия по становлению и развитию менеджмента (системы эффективного хозяйственного управления) АПК.

Учебно-методическое пособие отражает содержание дисциплины и направлено на приобретение слушателями практических навыков работы современных менеджеров агропромышленного производства на основе закрепления получаемых теоретических знаний в области управленческой деятельности.

Цель учебно-методического пособия «Менеджмент в агропромышленном комплексе»» состоит в том, чтобы закрепить у слушателей теоретические знания и дать практические навыки в области современных форм и методов управления в организациях агропромышленного комплекса.

Приобретенные теоретические знания и практические навыки, полученные при изучении дисциплины, позволят слушателям самостоятельно и на достаточно высоком уровне решать реальные поведенческие задачи, выявлять причины недостаточной результативности организации, грамотно выстраивать межличностные отношения.

Изучение дисциплины «Менеджмент в агропромышленном комплексе»:

– сформирует комплекс компетенций, необходимый современному менеджеру;

– позволит систематизировать знания, полученные на основе опыта, улучшить понимание деятельности предприятия;

– научит использовать основные концепции современного менеджмента в целях оптимизации процессов управления предприятием и его структурными подразделениями;

– позволит овладеть современными методами разработки и принятия управленческих решений в условиях динамично меняющейся внешней среды организации (бизнеса);

– позволит развить навыки профессиональных коммуникаций, умение работать в команде и личностные качества лидера;

– сформирует у руководителей установки, способствующие успешному достижению целей организации (настрой на более полное использование собственного потенциала и потенциала подчиненного персонала, поддержка инноваций);

– даст возможность переосмыслить свою повседневную работу и стимулировать потребность в ее улучшении. Заложить основу для последующего повышения квалификации и самообучения.

В практикуме используются следующие виды упражнений:

1. Практическое упражнение – задание по определенной теме с предлагаемым алгоритмом действий для отработки у слушателей навыков решения управленческих задач.

2. Упражнение-ситуация – вариант практического упражнения для отработки у слушателей навыков решения управленческих проблем с самостоятельным определением алгоритма действий. 

3. Анализ реальных ситуаций (кейсов) – анализ ситуаций из опыта практической деятельности организации. Этот метод используется для отработки навыков выявления и формулирования проблемы, сравнения различных подходов к ее решению, разработки вариантов и принятия окончательного решения.

Важнейшие положения менеджмента в агропромышленном комплексе могут найти отражение в основных действиях деловых игр, которые рекомендуется применять в учебном процессе. Исследованиями установлено: при лекционной подаче материала усваивается не более 20 % информации, в деловой игре – около 90 %.
Деловые игры являются достаточно универсальным инструментом изучения и анализа хозяйственных ситуаций на предприятиях, а также подготовки и принятия управленческих решений для обеспечения их эффективного функционирования. В рамках деловых игр, как правило, моделируются сложные комплексные процессы и ситуации и анализируются возможные варианты решения возникающих проблем, устанавливаются коммуникации между участниками и внешней средой, проводятся экспертные оценки управленческих решений и возможные последствия их реализации. При этом в рамках одной игры удается реализовать несколько различных методических приемов и инструментов менеджмента для поиска эффективных решений, сочетая аналитические и экспериментальные методы, моделирование и экспертные оценки.

Цели деловых управленческих игр заключаются в приобретении ее участниками профессиональных знаний в области рыночной экономики, практических навыков решения задач, составляющих содержание практического менеджмента на предприятиях агропромышленного комплекса, действующих в условиях рыночной конкуренции.

Деловая игра как форма профессиональной подготовки и способ принятия управленческих решений позволяет успешно выполнять следующие задачи:

– стимулировать профессиональный интерес участников к учебному процессу;

– наглядно представить положение и возможные стратегии поведения предприятия в рыночных условиях;

– изучить состав и отработать в имитационном режиме взаимосвязь основных элементов предпринимательской деятельности и производственных фактов;

– практически представить задачи и освоить некоторые методы производственного менеджмента в деятельности предприятий, функционирующих в рыночных условиях;

– освоить методы и приемы оперативного контроллинга в управлении производством с целью объективной оценки экономических последствий любого управленческого решения;

– приобрести навыки интеллектуальной конкуренции в осуществлении менеджмента в условиях, максимально приближенных к реальной ситуации;

– освоить навыки общения с современной компьютерной техникой при решении разнообразных задач производственного менеджмента и контроллинга в диалоговом режиме.

Метод кейсов (от англ. Case method – кейс-метод, метод конкретных ситуаций) – техника обучения, использующая описание реальных экономических, социальных и бизнес-ситуаций. Обучающиеся должны проанализировать ситуацию, разобраться в сути проблем, предложить возможные решения и выбрать лучшее из них. Кейсы базируются на реальном фактическом материале или же приближены к реальной ситуации.

Учебно-методическое пособие подготовлено в соответствии с программой курса «Менеджмент в агропромышленном комплексе» и предназначено для слушателей, получающих квалификацию «специалист по управлению», руководителей и специалистов сельскохозяйственных организаций. 

Практическое занятие № 1. Деловая игра.
Вступление в должность руководителя
Обоснование темы игры. Появление нового руководителя в коллективе – всегда событие прежде всего для его новых подчиненных, так как за этим, как правило, нередко следуют изменения в привычном укладе трудовой повседневной жизни: от чего-то надо будет отказываться, что-то осваивать, к чему-то приспосабливаться. А никакая перестройка в жизни производственного коллектива не проходит если не безболезненно, то хотя бы бесследно.

Члены коллектива будут строить прогнозы-ожидания относительно характера, способностей, опыта и поведения руководителя, его первых действий. Естественно, они рассчитывают, что их предположения и надежды оправдаются. Более того, они встречают нового руководителя (как, впрочем, и любого нового человека в коллективе) завуалированными или прямыми предупреждениями: « У нас так не принято», « У нас так не делают», « Мы к этому не привыкли» и т. д. Эти высказывания преследуют две цели: обезопасить себя от нововведений и приблизить поведение нового человека к желаемому образцу.

Кроме того, члены коллектива по-разному воспринимают весть о новом назначении. Это зависит от отношения к прежнему руководителю, от удовлетворенности работой, от отношений в самом коллективе, от наличия перспективы профессионального роста, от личных установок и групповых стереотипов.

 На практике наблюдается несколько типов проявления настроений и реакций на появление нового руководителя со стороны. 

 Тот или иной член коллектива может быть:

– удовлетворен сменой руководства, связывая с этим какие-либо позитивные сдвиги в организации труда, в жизни коллектива и в своей личной деловой карьере;

– безразличен – ему все равно, с каким руководителем работать, лишь бы деньги платили, а будущее его не очень волнует;

– насторожен – ничего хорошего он не ждет от любого начальника, особенно от нового;

– не одобряет – на его взгляд, руководителей следует менять как можно реже;

– считает, что руководителя нужно было найти в самом коллективе и незачем приглашать «варягов»;

– сам не прочь занять эту должность и соответственно не доволен новым руководителем;

– сохранил свою преданность прежнему руководителю и поэтому более других отвергает нового;

– согласен на любого руководителя, лишь бы он был знающим, решительным и действующим организатором.

Словом, сколько людей, столько и мнений. Но все подчиненные, независимо от их возраста, пола, квалификации, стажа, взглядов, будут сравнивать нового руководителя:

– с бывшим руководителем;

– с групповым эталоном, т. е. лучшим членом коллектива;

– с моделью «идеального руководителя», принятой в данном коллективе.

Вступление в должность – большое событие и для самого руководителя, ибо это обретение права управлять, поощрять успех, наказывать нерадивость, это порог, за которым начинается новый неизведанный мир человеческих судеб, устремлений, вкусов, желаний, потребностей, ценностей и т. д. Вхождение в новый коллектив вызывает у человека максимальное напряжение психики, активизирует мыслительную деятельность, обостряет восприятие.

В большинстве случаев поведение руководителя в новом коллективе опирается на прежний опыт или на теоретическую подготовку; формируется предварительной информацией, полученной от администрации или из бесед с предшественником; многое определяется той оценкой его работы, которую он (руководитель) получил ранее, в другом коллективе. Однако ни опыт, ни самая исчерпывающая информация, ни высокий авторитет в прошлом не могут служить новому руководителю гарантией от срывов, ошибок и неправильных действий.

Обеспечить относительный успех может специальная целевая подготовка руководителя, предусматривающая:

– умение представить себя новому коллективу, при первом же знакомстве нужно так рассказать о себе, о своих взглядах, чтобы это сразу же расположило подчиненных, чтобы они были избавлены от необходимости задавать «уточняющие вопросы»;

– способность разработать план личной работы в первые дни: Какие вопросы решать? С кем беседовать? Что смотреть? Какие отдать распоряжения? Какую получить информацию? Десятки проблем возникают у нового руководителя, и он не имеет права быть застигнутым врасплох, с первых шагов он должен закрепить за собой репутацию делового и решительного организатора;

– готовность принимать решения, оценивать ситуации, ставить вопросы, отвечать, советовать, действовать. Деятельность руководителя в новом коллективе начинается в условиях неопределенности, и чем лучше он подготовлен действовать в любых ситуациях, тем меньше степень риска проиграть в глазах своих подчиненных.

Цель деловой игры заключается в:

1) выявлении социально-психологического и профессионального кругозора слушателей, их наблюдательности, опыта в межличностных отношениях, знании функций руководителя;

2) определении готовности слушателей занять эту должность;

3) выявлении взглядов слушателей на проблему вступления в должность;

4) овладении слушателями, на учебном примере, основными принципами методами подготовки к деятельности в роли руководителя. 

Методика проведения деловой игры. 1-й этап: устное обоснование актуальности темы и цели деловой игры. Распределение ролей: из группы выбираются три человека, каждый из которых получает индивидуальное задание: первый – подготовиться к представлению в новом коллективе (прил. 1), второй – разработать план работы на первый день (прил. 2), третий – разработать решения предлагаемых ситуаций (прил. 3). Трое непосредственных участников игры выбирают из числа группы помощников. Остальные слушатели делятся на три группы экспертов, одна из которых будет оценивать выполнение задания А, вторая – задания Б, третья – задания В. Каждый участник, имеющий роль, и группы экспертов получают информацию о состоянии дел в СПК (прил. 4).
2-й этап: подготовка к игре. Исполнители ролей вместе с помощниками изолированно друг от друга и от группы слушателей выполняют полученные задания.
В это же время экспертные группы, оставшиеся в аудитории, получают копии трех заданий, выданных непосредственно участникам игры. Знакомятся с критериями (прил. 5–7), по которым будет оцениваться выполнение заданий.

3-й этап: проведение игры. За стол перед аудиторией слушателей садятся три участника игры вместе со своими помощниками. Первый участник произносит вступительную речь перед «новым коллективом», роль которого играют слушатели учебной группы, отвечает на их вопросы. Затем второй участник игры знакомит группу с разработанным им планом работы на первый день вступления в должность руководителя. Третий участник рассказывает, с какими ситуациями он столкнулся в первый день и какие принял решения. 

4-й этап: групповая дискуссия. Представители экспертных групп сообщают о своих оценках, данных каждому участнику игры. Затем начинается общее обсуждение проблемы вступления в должность нового руководителя. 

5-й этап: подведение итогов. Преподаватель оценивает работу участников игры и экспертных групп, анализирует процесс игры, поведение и активность слушателей. Обращает внимание на ошибки и правильные решения, подчеркивает практическую значимость проведенного занятия. 

Практическое занятие № 2. Учебный кейс. 
Проведение совещаний, заседаний
Цель занятия – усвоить методику проведения собраний, совещаний.
Совещания и заседания могут принадлежать к од​ной из двух систем. Первая – когда совещаний и заседаний проводится сравнительно немного; они, как правило, предметны, конкретны и непродолжительны за счет хо​рошей подготовки. Такая система больше всего ценит​ся руководителями и специалистами, поскольку осно​вывается на рациональном использовании времени. Су​ществует также так называемая стандартная система проведения совещаний, заседаний, которая находит от​ражение в едином (взаимоувязанном) распорядке дня. В нем установлены дни и часы проведения совещаний, заседаний. Каждый руководитель заранее знает, на каких совещаниях, заседаниях он должен присутствовать, какие из них проводить или готовить.
Однако бывает и так. На проведение совещаний и заседаний уходит много сил и времени, а на выполне​ние мероприятий времени уже не остается. Это вторая система.
По имеющимся данным при такой «системе» ру​ководители и специалисты сельскохозяйственных организаций затрачивают до 40–50 % годовых рабочих дней. Совещания и заседания превращаются, таким образом, в главные формы деятельности «или, точнее сказать, бездеятельности». Совещательно-заседательское мероприятие формирует «занятого» работника, который хочет рабо​тать, но не может, поскольку он постоянно «занят».
Правила подготовки и проведения собраний, совещаний, заседаний.
1. Участие в совещаниях и заседаниях – один из самых дорогостоящих видов служебной деятельности.

2. Прежде чем проводить собрание, совещание или заседа​ние, оцените, нужно ли оно, можно ли без него обойтись?

3. Заранее сообщите людям повестку дня. Предо​ставьте в их распоряжение необходимые материалы.

4. Пожалеть время на подготовку собрания, совещания, за​седания – значит израсходовать его больше при про​ведении.

5. Не нужно созывать «всех и вся». Пригласите на собрание, совещание или заседание тех, кто действительно не​обходим. Берегите время людей и их труд.

6. Своевременно начать – значит вовремя закон​чить. Приучайте людей к дисциплине, а не к разгово​рам о ней.

7. Регламент – основа собрания, совещания, заседания. Его соблюдение дисциплинирует, заставляет говорить кратко и ясно.

8. В случае необходимости критикуйте предложение или мнение, но не человека, высказавшего его.

9. Говорить по существу – значит экономить свое и чужое время. Лучше сказать немного, но по сути де​ла, чем много, но ни о чем конкретно.

10. Отучайте людей от пустословия и многословия, от превращения совещаний и заседаний в места пусто​порожней говорильни.
11. Превращайте энергию взаимных претензий и нападок в энергию деловых предложений и практических мер.

12. Совещания и заседания – это форма коллек​тивного разума. Не загружайте этот разум пустяками, мелкими вопросами. Не играйте в коллегиальность.

13. Не стремитесь к принятию «аршинного» реше​ния. Лучше меньше, да лучше. Реально выполнимые немногие решения принесут больше пользы, чем многие, но заведомо невыполнимые.

14. «Обсуждение – сообща, а ответственность – единолично. От неумения осуществить это начало мы страдаем на каждом шагу».

15. «Во всяком случае и при всех без исключения обстоятельствах коллегиальность должна сопровож​даться самым точным установлением ответственности каждого лица за точно определенное дело. Безответ​ственность, прикрываемая ссылками на коллегиаль​ность, – самое опасное зло...».
Методические указания по проведению учебного кейса. Занятие начинается в форме семинара, а заканчивается «проигрыванием» конкретной ситуации. Для этого предварительно распределяются роли между участниками.
Вопросы к семинару: 1. Порядок подготовки к совещанию; 2. Процедура проведения совещания; 3. Требования к построению доклада. Техника высту​пления.
Практической ситуацией может быть проведение отчетно-выборного собрания. Эта часть занятия проходит в виде «тактического учения». После распределения «ролей» слушатели должны ознакомиться с нижеизложенными краткими рекомендациями о порядке подготовки и проведения собрания (совещания).
В подготовку собрания (совещания, заседания) входит: определение перечня и очередности рассматриваемых вопросов, назначение ответственных лиц (докладчиков, членов комиссии по подготовке проекта решения), своевременное оповещение участников о месте времени проводимого мероприятия.
Процедура проведения собрания начинается с реги​страции участников. При открытии собрания организатор знакомит собравшихся с повесткой дня и составе приглашенных. Избираются рабочие органы совещания. Определяется количественный и персональный состав президиума. 
Избранный президиум определяет председателя, секретаря заседания. Продолжая работу заседания, председательствующий представляет на утверждение собравшихся повестку дня. Голосованием утверждаются повестка дня, время, отводимое докладчику и выступающим, а также продолжительность перерывов.

Для подготовки проекта решения избирается редакционная комиссия. Объявляется запись для выступления в прениях. 

Предоставляется слово докладчику.

После окончания доклада разрешается в письменной или устной форме задавать вопросы докладчику. Затем объявляется начало прений и предоставляется слово выступающим.
Председатель следит за соблюдением установленно​го регламента, целенаправленностью выступлений в процecce обсуждения и порядком в зале.
После детального рассмотрения вопроса, поставленного на обсуждение, председатель ставит на голосование вопрос о необходимости дальнейших прений, затем предоставляет заключительное слово докладчику. На отчетно-выборных собраниях после этого выдвигаются кандидатуры в состав выборных органов и избирается счетная комиссия.

 В конце собрания зачитывается проект решения, окончательно подготовленный избранной собранием комиссией. Решение собрания с добавлениями и изменениями утверждают голосованием.
Председательствующий объявляет, что собрание заканчивает свою работу и благодарит собравшихся за активное участие. 

Примерная схема проведения собрания рабочих и служащих молочного комплекса ОАО «Нива».

Начальник комплекса открывает собрание и объявляет, что в цехе трудятся 95 рабочих и служащих. Присутствуют 82 человека, отсутствуют: по уважительной причине – 10, по неизвестной – 3. Какие будут соображения по поводу открытия собрания? Поступило предложение открыть собрание. Кто за данное предложение? Прошу голосовать. Кто против? Кто воздержался? Президиум избирается в количестве 5 человек.

Какие будут предложения по персональному составу президиума? Слово предоставляется товарищу... .  
Открывающий собрание: Кто за то, чтобы названные товарищи вошли в состав президиума? Кто против? Кто воздержался? Избранных в прези​диум товарищей прошу занять места. 
Члены президиума избирают председателя собрания. 

Председатель: Собрание считаю продолженным. Предлагается следую​щая повестка дня (зачитывает). Кто хочет внести изменения и  дополнения в предлагаемую повестку дня? Нет? Кто за данную повестку дня, прошу поднять руки. Кто против? Кто воздержался? Повестка дня принимается единогласно. Товарищи! Необходимо договориться о регламенте собрания. Докладчик просит 20 минут. Есть ли другие предложения? Поступило предложение согласиться. Кто за данное предложение? Прошу голосовать. Принимается.
Предлагается делать перерыв через каждые полтора часа работы. Других предложений нет? Предложение принимается.  
На выступления в прениях предлагается предоставлять 10 минут. Кто за это предложение? Единогласно.
Слово для предложения состава комиссии по выработке проекта постановления предоставляется товарищу....
Председатель: Предлагаю утвердить состав комиссии. Кто за это предложение? Прошу поднять руки. Единогласно. Ко всем желающим выступить просьба подавать записки в президиум. Слово для доклада предоставляется начальнику нашего цеха товарищу ... (заслушивается доклад).
Председатель: У кого есть вопросы к докладчику? Есть предложение вопросы задавать в письменном виде. Не будет возражений? Теперь переходим к обсуждению доклада. Слово предоставляется товарищу ... и т. д.

Товарищи! Объявляется перерыв на 10 минут. После перерыва слово будет предоставлено товарищу ... .
Есть предложение прекратить запись для выступлений в прениях. В списках выступающих остались товарищи… . Есть предложение дать им возможность выступить и предоставить заключительное слово докладчику. Не будет возражений? При​нимается. Слово предоставляется товарищу ... .
Слово по проекту постановления предоставляется товарищу ... (проект постанов​ления зачитывается).
Есть предложение данный проект принять за основу. Не будет возражений? Кто за это предложение? Прошу голосовать. Есть ли у кого дополнения, изме​нения? Пожалуйста, товарищ ... (вносятся предложения, которые утверждаются го​лосованием).
Предлагается принять проект постановления с изменениями и дополнениями. Кто за это предложение? Прошу поднять руки. Единогласно. 
Товарищи! У кого есть какие справки или замечания по процедуре ведения собрания? Нет? Тогда на этом собрание объявляю закрытым.
Практическое занятие № 3. Учебный кейс. 
Подготовка и принятие 
управленческих решений

Методика проведения учебного кейса. 

Задание 1. Слушатели под руководством преподавателя изучают и обсуждают теоретические вопросы принятия решений. В конце проводится тест-опрос (прил. 8). 

Процесс принятия решения.
Рассматривая технологию процесса принятия решений, можно выделить его этапы:

– подготовка решения;

– формирование решения;

– организация исполнения решения.

Каждый из этих этапов представляет собой последовательность про​цедур, а каждая процедура – последовательность операций.
Этап подготовки решения включает следующие процедуры:
· выявление сущности проблемы;

· формулирование критериев принятия решения;

· определение перечня альтернатив.

При выявлении сущности проблемы выполняются следующие опе​рации.
1. Определение объективности существования проблемы и установле​ние того, что проблема рассматривается на соответствующем уровне ком​петенции.

2. Установление и осознание симптомов затруднений или имеющихся возможностей, что помогает определить проблему в общем виде и способ​ствует сокращению числа факторов, которые следует учитывать при ее разрешении.

3. Определение степени новизны проблемной ситуации. Это необхо​димо для выявления возможности использования предшествующего опы​та и имеющихся в наличии методов обоснования решений.

4. Выяснение причин возникновения проблемы. Для этого проводит​ся анализ внешней и внутренней (по отношению к организации) инфор​мации. Это можно сделать как формальными, так и неформальными ме​тодами, краткая характеристика которых представлена при рассмотрении функции анализа. 
При сборе информации следует учитывать два момента:
а)
ее увеличение не обязательно ведет к повышению качества реше​ния, поэтому очень важно уметь из всей информационной совокупности выделить релевантную, т. е. относящуюся непосредственно к рассматри​ваемой проблеме информацию;
б)
руководитель может получать недостоверную информацию, особен​но в тех случаях, когда используются неформальные методы ее сбора, по​скольку люди, сознательно или нет, могут выдавать желаемое за действи​тельное.
Исследования показывают, что только в 66 % сообщений об изме​нениях объекта управления содержится проблемная информация. Из всего множества проблем руководитель реагирует только на 85 %; 9 % проблем руководитель просто не знает, т. е. не оценивает ситуацию как проблем​ную; еще о 6 % он забывает, поскольку откладывает их решение на потом.
5.
Выявление взаимосвязей рассматриваемой проблемы с другими про​блемами. Это необходимо для установления причинно-следствен-ных свя​зей между проблемами, поскольку в социально-экономических системах практически не бывает локальных проблем. При этом важно определить приоритетность рассматриваемой проблемы и возможность ее разреше​ния за счет разрешения иных проблем. Важным моментом является то, что принятие и реализация одного многоцелевого решения зачастую требует меньшего расхода ресурсов, чем принятие и реализация нескольких одноцелевых решений.
Процедура формулировки критериев принятия решения и возможных ограничений необходима потому, что действительность, с которой сталкивается руководитель, всегда накладывает некоторые ограничения на его деятельность. Например, для реализации любого решения необхо​димы ресурсы, которых у организации может и не быть. Внешняя среда, в которой функционирует организация, всегда сужает пространство возмож​ных альтернатив, например, посредством законов или принятых норм об​ращения с персоналом.
По этим причинам вырабатываемые альтернативы должны быть реа​листичны, т. е. должны удовлетворять существующим ограничениям. По​мимо этого, еще до выработки альтернатив руководителю необходимо определить те стандарты, по которым он в дальнейшем будет оценивать альтернативы. Эти стандарты называются критериями принятия решения, или показателями эффективности. Важным моментом является то, что эти критерии не должны меняться при выборе единственной альтернативы.
Желательно, чтобы некоторые критерии принятия решения имели численное выражение в той форме, в которой сформулирована конечная цель. Если, например, целью является рост прибыли, то и критерии при​нятия решения должны иметь денежное выражение. Значительно слож​нее оценить альтернативы по качественным критериям, восприятие кото​рых субъективно. Если решение многокритериально, как это и бывает в большинстве случаев, то необходимо проводить ранжирование критери​ев, т. е. каждый из критериев должен получить свой балл, определяющий его важность.
Определение перечня альтернатив. В идеальном случае, чем больше альтернатив будет известно руководителю, тем выше у него шансы при​нять более эффективное решение. Но вместе с тем на разработку большо​го количества альтернатив требуется больше времени и других ресурсов, и большое количество альтернатив может привести к путанице. Поэтому руководители предпочитают сначала на основе здравого смысла отобрать несколько наиболее реалистичных альтернатив, а затем их тщательно ана​лизировать. Но если руководитель сталкивается с принципиально новой для него проблемой, то он заинтересован в наработке как можно больше​го числа альтернатив, и здесь следует учитывать, что количество и каче​ство альтернативных идей растет, если начальная генерация идей отделе​на от их окончательной оценки. Следовательно, только после составле​ния списка всех идей следует переходить к их оценке.
В процедуре поиска альтернатив можно выделить следующие опера​ции.
1. Определение области, в которой будет приниматься решение, т. е. определение тех элементов и подсистем производственно-хозяй-ственной деятельности предприятия, которые будут затронуты решением.

2. Определение характера решения, т. е. определение типа мероприя​тий, реализация которых способна привести к достижению цели. Эти ме​роприятия могут быть техническими, технологическими, организацион​ными, социальными, экономическими и т. д.
3. Поиск «крайних» альтернатив, т. е. наилучшего и наихудшего для дан​ной ситуации варианта решения. Ни одна из них не может быть реализована на практике; наихудший вариант не приводит к достижению цели, а наи​лучший – не обеспечивается необходимыми ресурсами. Но знание этих альтернатив позволяет ограничить пространство возможных решений.
4. Непосредственная разработка вариантов решения, при этом важно учитывать два момента.
Во-первых, количество предлагаемых альтернатив должно быть соиз​меримо со временем, в течение которого действует решение. Если в опе​ративном управлении время действия решений – часы или сутки, то в стра​тегическом – годы. Поэтому количество стратегических альтернатив дол​жно быть больше количества альтернатив оперативного решения.
Во-вторых, важно соотношение между получаемым эффектом от реа​лизации решения и затратами на его выработку. Здесь имеет место прави​ло 80 %. Его суть заключается в следующем. Если человек рассыпал стоп​ку из 100 однокопеечных монет, то 80 монет он соберет довольно быстро. На поиск каждой из оставшихся монет у него будет уходить все больше времени. Затем наступит момент, когда поиск монет станет невыгоден, так как, выполняя другую работу, за то же время можно заработать боль​ше. При принятии решений имеет место тот же эффект. Не стоит затрачи​вать 100 рублей на выработку альтернативы, эффективность которой бу​дет превышать эффективность известной альтернативы на 10 рублей.
Этап формирования решения включает следующие процедуры:
1) оценка альтернатив; 

2) экспериментальная проверка альтернатив; 

3) выбор единственной альтернативы.

При выполнении процедуры оценки альтернатив определяются до​стоинства и недостатки каждой идеи по заданным критериям принятия решения.
Определенными затруднениями, которые могут возникнуть при вы​полнении этой процедуры, являются: 

– недостаточность критериев оценки для выбора единственной альтер​нативы, т. е. находится несколько альтернатив, удовлетворяющих заданным критериям; 

– имеющиеся альтернативы мало сравнимы между собой.

В процедуре оценки альтернатив можно выделить следующие опера​ции.
1. Оценка вероятности реализации альтернативных вариантов реше​ния. Это нередко является решающим фактором при отборе альтерна​тив, при этом следует учитывать, что на возможность реализации реше​ния влияют как объективные, так и субъективные факторы, поэтому го​ворят именно о вероятности реализации.
2. Описание преимуществ и недостатков альтернативных вариантов решения с учетом:

· степени достижения поставленной цели;

· удовлетворения сформулированным ограничениям;

· вероятности реализации;

· ожидаемых прямых и косвенных последствий.

3. Сравнительная оценка вариантов решения, проводимая на основе относительной ценности решений, которая может выражаться:
· в порядковой форме, когда сравнение двух альтернатив проводится по шкале «лучше – хуже», «более важно – менее важно» и т. д.;

· в количественной форме, когда сравнение двух альтернатив проводит​ся сопоставлением количественных показателей.

Процедура экспериментальной проверки альтернатив всегда жела​тельна, но проводится в том случае, если она возможна. Очевидно, что, принимая решение о запуске в производство нового автомобиля, необхо​димо удостовериться в его качестве путем экспериментов с опытной мо​делью. Но такие эксперименты стоят дорого и требуют больших времен​ных затрат, поэтому лишено смысла экспериментально проверять каждое незначительное нововведение в конструкции автомобиля.
Вместе с тем существует масса ситуаций, когда принимаются милли​онные решения без экспериментальной проверки. Наиболее наглядным примером такого рода является строительство новых предприятий.
Выбор единственной альтернативы по своей сути является непос​редственным принятием решения. Если проблема правильно определена и хорошо структурирована, а альтернативные решения тщательно оцене​ны, то принятие решения не представляет каких-либо трудностей.
Однако если проблема сложна и информация в большой мере субъек​тивна, то возрастает роль здравого смысла, опыта и смелости руководите​ля. Одним из методов, помогающих руководителю выбрать единственную альтернативу, является ранжирование, которое представляет собой про​цесс упорядочения альтернатив (или других объектов) в порядке пред​почтений руководителя или привлекаемых для этого специалистов (экспертов). Выделяют попарное и последовательное ранжирование. 
Суть последовательного ранжирования заключается в установлении отношений предпочтения между альтернативами. В зависимости от вида отношений возможны следующие варианты упорядочения альтернатив.

Если среди альтернатив нет одинаковых по сравниваемым показате​лям, т. е. нет эквивалентных, то можно говорить, что между ними существу​ет отношение строгого порядка. Обозначается как Аi > Aj или Аi < Aj. В результате сравнения всех альтернатив по отношению строгого порядка со​ставляется упорядоченная последовательность А1 > А2 >...> Ап, где аль​тернатива с первым номером является наиболее предпочтительной из всей совокупности, альтернатива со вторым номером – менее предпочтительной, чем первая, но предпочтительнее остальных,
 и т. д.
В практике чаще всего применяется числовое представление последо​вательности в виде натуральных чисел:
r1 = f(А1) = 1; r2 = f(А2) = 2; rn = f(Аn) = n
или, наоборот, r1 = f(А1) = n; r2 = f(А2) = n−1; … rn = f(Аn) =1.
Числа r1; r2 ; … rn называют рангами.

Если, по мнению руководителя, среди альтернатив есть эквивалентные, то упорядоченная последовательность имеет следующий вид:
А1 > А2 >А3 ≈ А4 ≈ А5 >… > А n-1 ≈ Аn.
Альтернативы А3 , А4, А5 эквивалентны между собой, а альтернативы А n−1, Аn – между собой. В данном случае числовое представление для ран​гов эквивалентных альтернатив определяется одинаковым, равным сред​нему арифметическому значению рангов, присваиваемых одинаковым объектам. Такие ранги называют связанными рангами. Например, в на​шей последовательности при п=10 ранги альтернатив а3, А4, А5 будут r3 =r4= r5 = (3+4+5+)/3=4, а r9= r10=(9+10)/2=9,5, т. е. связанные ранги мо​гут оказаться нецелыми числами.
Удобство использования связанных рангов заключается в том, что сум​ма рангов и объектов равна сумме натуральных чисел от единицы до п. При этом любые комбинации связанных рангов не изменяют эту сумму. Достоинством последовательного ранжирования как метода является простота осуществления процедур. Недостатком ранжирования является сложность упорядочения более 7–8 альтернатив и практическая невоз​можность работать более чем с 15 альтернативами. Если число альтерна​тив столь велико, то используется метод попарного ранжирования.
Суть попарного ранжирования может быть представлена в виде сле​дующего алгоритма.
1.
Каждая альтернатива последовательно сравнивается со всеми осталь​ными. Результатом сравнения двух альтернатив Ai и Аj является одно из трех отношений предпочтения:
Аi > Aj, Аi ≈ Aj или  Аi < Aj. 
2.
В зависимости от результатов сравнения определяются величины
3.  Полученные величины заносятся в таблицу, аналогичную табл. 1.
4.  Выбираются альтернативы с наибольшим рангом. В примере это альтерна​тива А3.
Хотя для менеджера идеально принятие оптимального решения, на практике многие из них удовлетворяются приемлемым решением.
Таблица 1. Пример попарного сравнения четырех альтернатив
	
	А1
	А2
	А3
	А4
	Ранг альтернативы

	А1
	1
	1
	0
	0
	2

	А2
	0
	1
	0
	0
	1

	А3
	1
	1
	1
	1
	4

	А4
	1
	1
	0
	1
	3


Этап реализации решения. Для разрешения проблемы решение должно быть не только принято, но и реализовано. 
Задание 2. Преподаватель предлагает слушателям сформулировать проблемную ситуацию, которую пришлось им решать, и изложить ее в виде текста на 1–2 страницах. Затем изложить на 1–2 страницах ее решение. Что было и как было сделано?

Преподаватель нумерует эти проблемные ситуации и их решения и раздает слушателям тексты с изложением проблемной ситуации, а их решения оставляет у себя. Слушателям предлагается разработать предложения по ее разрешению. Предложенное слушателем решение ситуации преподаватель и слушатель сравнивают с решением автора. Проводится совместное обсуждение возможных вариантов разрешения проблемных ситуаций.

После получения множества вариантов решения выбирается лучший. Выбор осуществляется по степени эффективности использования ресурсов, минимальному времени для реализации решения или большей вероятности снятия проблемы. Если рассматриваемый вариант решения оказывается предпочтительнее по всем оцениваемым критериям, то множество эффективных решений сужается до одного варианта, который и является искомым решением.

Задание 3. Проблемная ситуация, требующая принятия управленческого решения. 
В сельскохозяйственном предприятии после размещения всех сельхозкультур осталось 100 га незанятой пашни.

Необходимо принять решение, какие культуры будут наиболее эффективны (товарные или кормовые) с учетом сложившейся специализацией себестоимости и цены реализации, имеющейся материально-технической базы, опыта работников.

Цель задания – освоить методику оценки сравнительной экономической эффективности товарных и кормовых культур, определить и сравнить экономическую эффективность производства различных товарных культур, определить и сравнить экономическую эффективность производства различных кормовых культур по конкретному агропредприятию, проанализировать результаты (табл. 2–4) и сделать соответствующие выводы. Принять решение.

Таблица 2. Расчет показателей сравнительной экономической

 эффективности товарных культур
	Показатели
	Ед. изм.
	Зер​но
	Рапс
	Кар​тофель

	1
	2
	3
	4
	5

	Урожайность с 1 га 
	ц/га 
	
	
	

	Прямые затраты труда на 1 га посева 
	чел.-ч 
	
	
	

	Производственные затраты на 1 га по​сева 
	руб. 
	
	
	


 Окончание табл.2 

	1
	2
	3
	4
	5

	Прямые затраты труда на 1 ц продук​ции 
	чел.-ч 
	
	
	

	Себестоимость 1 т продукции 
	руб.
	
	
	

	Средняя фактическая цена реализации 1 т продукции 
	руб.
	
	
	

	Уровень товарности 
	%
	
	
	

	Стоимость валовой продукции (в оцен​ке по ценам реализации) с 1 га посева, всего 
	руб.
	
	
	

	В т. ч.: на 1 чел.-ч 
	руб.
	
	
	

	       на 1 руб. всех затрат 
	руб.
	
	
	

	Условный чистый доход от валовой продукции с 1 га посева 
	руб.
	
	
	

	Уровень рентабельности 
	%
	
	
	

	Фактическая денежная  выручка  в расчете на 
1 га посева 
	руб.
	
	
	

	Фактическая прибыль от реализации в расчете на 1 га посева 
	руб.
	
	
	


Исходная информация: данные годовых отчетов, справочно-нормативные данные (табл. 5), показатели передовых хозяйств, средние данные по республике. 

Методика выполнения задания. При определении сравнительной экономической эффективно​сти товарных культур используются следующие показатели:
– затраты труда на 1 га посева, чел.-ч;

– текущие производственные затраты в расчете на 1 га посева, руб.;

– уровень товарности, %;

– стоимость валовой продукции, валового дохода, условного чисто​го дохода в расчете на 1 га посева, на 1 чел.-ч, на 1 руб. затрат;

– фактически полученные денежная выручка, прибыль в расчете на
1 га посева;

– уровень рентабельности.

Таблица 3. Продуктивность и экономическая эффективность кормовых культур
 в сельхозпредприятиях Беларуси (2012 г.)
	Наименование
	Выход с
 1 га, ц к. ед.
	Себестоимость 1 т
 к.ед., долл.
	Содержание перевар. протеина, кг/га
	Обеспеченность к.ед. белком, г

	1
	2
	3
	4
	5

	Зерновые
	35,3
	42
	298,5
	76,6

	Многолетние травы
	16,6
	19
	169,1
	105

	Однолетние травы
	21,6
	26
	264,0
	113


Окончание табл.3
	1
	2
	3
	4
	5

	Кукуруза на силос
	60,8
	30
	384,0
	92,9

	Луговые угодья
	16,2
	16
	198,0
	100

	Кормовые корнеплоды
	46,9
	64
	361,0
	82


Т а б л и ц а  4. Расчет показателей экономической эффективности 

кормовых культур
	Показатели
	Ед.
изм.
	Зерно
	Корнеплоды
	Кукуруза
	Сено многолетних трав

	Урожайность 
	ц/га
	
	
	
	

	 Валовой выход с 1 га: 
	ц/га
	
	
	
	

	кормовых единиц 
	
	
	
	
	

	переваримого протеина 
	кг/га
	
	
	
	

	условных кормопротеино- 
вых единиц 
	ц/га
	
	
	
	

	 Приходится переваримого протеина на 1 к. ед. 
	г
	
	
	
	

	Прямые затраты труда:
	чел.- ч
	
	
	
	

	на 1 га посева 
	
	
	
	
	

	на 1 ц к. ед. 
	чел.- ч
	
	
	
	

	 Производственные затраты на 1 га посева 
	руб.
	
	
	
	

	Себестоимость 1 т корма 
	руб.
	
	
	
	

	Себестоимость  1 т к.ед. 
	руб.
	
	
	
	

	Себестоимость 1 т переваримого протеина 
	руб.
	
	
	
	

	 Себестоимость 1 т условной кормопротеиновой единицы 
	руб.
	
	
	
	

	Условный чистый доход 
	руб.
	
	
	
	


Т а б л и ц а  5. Питательная ценность кормов
	Виды кормов
	Содержится в 1 кг корма

	
	сухого 
 веще​ства, %
	кормовых единиц
	переваримого 

протеина, г

	Сено 
	83
	0,48
	49

	Сенаж 
	45
	0,28
	29

	Силос подвяленный 
	39
	0,25
	30

	Силос 
	25
	0,19
	15

	В т. ч. кукурузный 
	28
	0,19
	12

	Солома яровая 
	84
	0,25
	12

	Корнеплоды в среднем 
	13
	0,13
	10

	Картофель 
	22
	0,3
	13

	Зернофураж 
	85
	1,1
	93

	Летние зеленые корма 
	22
	0,18
	22


Урожайность сельскохозяйственных культур (в весе после до​работки), прямые затраты труда в расчете на 1 га посева (чел.-ч), производственные затраты на 1 га посева (руб.) и средняя фактическая цена реализации рассчитываются по данным годового отчета.
Уровень товарности отдельных видов продукции определяется как процентное соотношение реализованной части продукции в натуральном выражении к ее валовому сбору. Для определения среднего уровня товарности по культуре, дающей несколько видов продукции, или отрасли в целом объем валовой и товарной продукции может быть определен в денежном выражении по закупочным ценам.
Стоимость валовой продукции с 1 га определяется исходя из урожайности культуры с 1 га посева и средних фактических цен реализации.
Условный чистый доход от валовой продукции определяется как разница между стоимостью валовой продукции и производст​венными затратами на ее получение.
Уровень рентабельности определяется как отношение условно​го чистого дохода к сумме производственных затрат, выраженное в процентах. По отдельным видам продукции уровень рентабельно​сти может быть определен исходя из цены реализации и себестои​мости 1 т продукции по формуле
Ц – С

Ур =  ​​––––––– × 100,
С

где Ц – цена реализации 1 т продукции, руб.;
    С – себестоимость 1 т продукции, руб.
К показателям сравнительной экономической эффективности кормовых культур относятся:
– выход кормовых единиц с 1 га, ц; 
– выход переваримого протеина с 1 га, ц;

– приходится переваримого протеина на 1 к. ед., г;

– затраты труда на 1 ц кормовых культур, чел.-ч;

– затраты труда на 1 ц переваримого протеина, чел.-ч;

– себестоимость 1 т к. ед., руб.;

– себестоимость 1 т переваримого протеина, руб.

При оценке кормовых культур необходимо учитывать не только основную, но и побочную продукцию.
Для расчета выхода кормовых единиц и переваримого протеина с 
1 га необходимо использовать данные урожайности основной и побочной продукции и справочные материалы по содержанию кормовых единиц и переваримого протеина в 1 кг корма. Нормати​вы содержания в корме кормовых единиц и переваримого протеи​на приведены в табл. 5.
Выход условных кормопротеиновых единиц может быть опре​делен по следующей формуле:
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где К – количество кормовых единиц в заданном количестве корма, кг;
 П – количество переваримого протеина в заданном количестве корма, г;
 Н – нормативное количество переваримого протеина в расчете на одну кормовую единицу в сбалансированном рационе животных (принимается в зависимости от вида и возраста животных в размере 100–120 г).
Для расчета затрат труда в человеко-часах на 1 га посева и на 1 ц кормо​вых единиц используются данные годового отчета предприятия. 

Себестоимость 1 т кормовых единиц по кормовым культурам определяется как отношение производственных затрат на 1 га по​сева к выходу кормовых единиц с 1 га кормовой культуры. Аналогично может быть определена и себестоимость кормопротеиновых единиц. Себестоимость 1 т кормовых единиц по культуре можно определить исходя из себестоимости 1 т соответствующего корма в натуре и содержания в нем кормовых единиц.
Например, себестоимость 1 т картофеля на предприятии соста​вила 120000 руб., или 1 кг = 120 руб. Учитывая, что 1 кг картофеля содержит 0,3 к. ед., себестоимость этих 0,3 к. ед. бу​дет равна 120 руб. Тогда себестоимость 1 к. ед. кар​тофеля составит 400 руб. (120 : 0,3).
Размер условного чистого дохода с 1 га посева каждой кормо​вой культуры может быть определен как разность между услов​ной стоимостью продукции, полученной с 1 га, и фактическими затратами в расчете на 1 га посева соответствующей культуры. 
Условная стоимость продукции всех кормовых культур незави​симо от наличия закупочных цен на ту или иную продукцию опре​деляется исходя из одинаковой для всех культур цены 1 т кормо​вых единиц.
Цена 1 к. ед. определяется по формуле:
                                        Ск × Ур
Ц к.ед.= Ск.ед. + ЧД при ЧД = ––––––,
                                      100
где Ц к.ед. – цена кормовой единицы, руб.;
 Ск.ед. – средняя фактическая себестоимость кормовой единицы, руб.; 
ЧД – условный чистый доход в расчете на одну кормовую единицу, руб.;
Ск – себестоимость корма;
Ур – уровень рентабельности животноводства, %.

 Цена 1 к. ед. может быть также определена по формуле
       Цж ×Ун
Ц к.ед.= –––––––,
       100 × Р
где Ц к.ед. – цена 1 к. ед., руб.;
Цж – закупочная цена 1 кг продукции животноводства, руб.; 

Ун – нормативный удельный вес кормов в себестоимости  продукции животноводства, %; 

Р – расход кормов на производство 1 кг продукции животноводства, к. ед.
Анализ сравнительной продуктивности кормовых культур, приведенный в табл. 3 по сельхозпредприятиям Республики Беларусь, свидетельствует о том, что наибольший сбор кормовых единиц с 1 га обеспечивают кукуруза и кормовые корнеплоды. Зерновые культуры занимают третье место по продуктивности, наименьший выход кормовых единиц с 1 га отмечается у луговых угодий. Однако по себестоимости кормовой единицы анализируемые культуры располагаются совсем в другом ранжированном по мере возрастания ряду: луговые угодья, многолетние травы на пахотных землях, однолетние травы, кукуруза на силос, зерновые. За пределами допустимого уровня затрат – кормовые корнеплоды.

По мере роста объемов производства кормов и кормовых доба​вок, возрастающее экономическое значение приобретают улучше​ние их использования в рационе животных и повышение окупае​мости продукцией животноводства. В этих целях проводится срав​нительная экономическая оценка кормовых рационов, типов корм​ления животных и кормовой базы животноводства в целом.
Практическое занятие № 4. Анализ конкретных 
ситуаций и принятие управленческих решений
Ниже приведены конкретные ситуации, требующие принятия управленческого решения.

Методика проведения занятия. Слушатели знакомятся с содержанием ситуаций и вариантами решений. После обсуждения в группе выбирается образец оптимального управленческого решения.

Ситуация 1. Наказание и поощрение. Работник поступил недобросовестно, за что наказан руководителем. Сразу же после этого работник совершает поступок, делающий ему честь, или добивается значительных успехов в работе. Перед руководителем стоит вопрос: правильно ли будет после наказания поощрять этого работника?
Возможен вариант, когда руководитель еще не наказал работника за упущение в работе, и тогда перед ним стоит вопрос: надо ли наказывать и поощрять работника вообще или применить какую-то одну из двух мер оценки работника? 

Решение проблемы. Справедливость требует, чтобы и проступок и заслуга были оценены. Если руководитель не предпримет никаких шагов, то может быть заподозрен в нерешительности и беспринципности. Если только накажет работника, то обнаружит свое негативное отношение к нему и будет заподозрен в необъективности. Наконец, если руководитель только поощрит работника, закрыв глаза на его проступок, это может вызвать у других подчиненных мнение о снисходительном отношении руководителя к провинившемуся или о покровительстве данного работника. Только справедливое наказание с последующим справедливым поощрением лучшим образом решает проблему.
Классическим примером ситуации «поощрение и наказание» может служить эпизод из романа В. Гюго «Девяносто третий год». Когда на военном корабле в открытом море по неосмотрительности канонира одна из пушек сорвалась с цепей и начала метаться от борта к борту, угрожая жизни людей и самому кораблю, канонир, проявив мужество и находчивость, сумел закрепить ее. Как был отмечен поступок этого человека? Канонира подвели к генералу. Старик бросил на канонира быстрый взгляд. «Поди сюда», – приказал он. Канонир сделал шаг вперед. Генерал снял с груди капитана корабля крест Святого Людовика и прикрепил его на куртку канонира. «Ура!», – прокричали матросы. Солдаты морской пехоты взяли на караул. Но старый генерал, указав пальцем на сиявшего от счастья канонира, добавил: «А теперь расстрелять его».
Чем мотивировал свое решение старый генерал? Смертной казни заслуживает тот, кто допустил оплошность перед лицом врага.
Всякая оплошность непоправима. Мужество достойно вознаграждения, а небрежность достойна кары».
Ситуация 2. Щекотливое положение. Работник жалуется руководителю предприятия на своего непосредственного начальника, который не понял, по мнению работника, его деловые предложения. Руководитель понимает, что начальник не прав и стоит перед выбором, либо признать это перед работником, либо проявить солидарность с начальником и тем самым усугубить несправедливое отношение к работнику. Как поступить?
Решение проблемы. Очевидно, решение не должно подрывать авторитет должностного лица, допустившего ошибку, и одновременно эта ошибка должна быть исправлена. Лучший вариант решения – дать возможность начальнику самому исправить свою ошибку. Для этого руководитель предприятия должен:
– выслушать жалобы и претензии работника;
– пообещать разобраться в возникшем конфликте и исправить положение;
– попытаться представить в глазах работника конфликт как результат определенного недоразумения или недопонимания;
– убедиться, что работник прав;
– поговорить с начальником и объяснить ему ошибочность принятого им решения;

– посоветовать работнику снова обратиться к начальнику, чтобы «детально во всем разобраться» или посоветовать начальнику пригласить к себе работника для повторного объяснения его предложений, чтобы деликатно исправить ошибку.
От характера действий начальника по отношению к работнику зависит отношение к начальнику руководителя: начальник может быть наказан или дружески предупрежден.
Наилучшим выходом из конфликта будет такой, если работник посчитает, что начальник самостоятельно переоценил его предложения.
Именно по такой схеме проходило урегулирование конфликтной ситуации в проектно-конструкторской организации. К директору обратился конструктор с жалобой на то, что его техническую идею «заморозил» начальник отдела. Последний обвинил конструктора в прожектерстве. Директор вместе со специалистами изучил и одобрил предложения конструктора и посоветовал ему еще раз обратиться к начальнику отдела, с тем чтобы попытаться более обстоятельно объяснить суть своих предложений. Сам же директор сразу после ухода конструктора позвонил начальнику отдела и порекомендовал более тщательно изучить идею подчиненного.
Ситуация 3. Наказание косвенное. Работник систематически нарушает дисциплину и не выполняет свои обязанности при покровительстве или с ведома непосредственного начальника. Конкретных причин для наказания начальника нет, но вместе с тем руководитель знает, что в плохой работе работника значительная вина его начальника. Кого же и в какой степени следует наказать?
Решение проблемы. На начальнике лежит двойная вина: во-первых, он сам неудовлетворительно выполняет свои обязанности и, во-вторых, при его попустительстве плохо работает подчиненный. Поэтому руководитель предприятия должен наказать начальника либо за его попустительство, либо представить дело так, что проступок совершен непосредственно начальником. Последний вариант особенно эффективен, потому что разоблачает действительного виновника и может поломать панибратские отношения между начальником и подчиненным.
Так, учитель после безуспешной борьбы со списыванием контрольных работ поставил двойку сильному ученику, несмотря на то, что работа была написана верно. Такую оценку учитель сопроводил комментарием: «Списано у Иванова». Сильный ученик был возмущен: весь класс знал, что Иванов списывал у него, а не наоборот. Но он тут же понял и оценил мудрое решение учителя и впредь никому не позволял списывать у него. Иванов же вынужден был сознаться, что списывал работу он.
Второй аналогичный пример. Когда заведующий гаражом предприятия разрешил своему приятелю незаконно воспользоваться автомобилем, руководитель предприятия, зная, кто в действительности пользовался им, объявил выговор заведующему. Обосновал свой приказ руководитель так: «За использование служебного транспорта в личных целях». Задетый «несправедливым» выговором, заведующий гаражом перестал давать автомобиль приятелю.
Ситуация 4. Принять удар на себя. Работник допустил срыв в работе, и его ожидает наказание со стороны руководителя предприятия. Однако его непосредственный начальник знает, что работник нарушил дисциплину труда по неопытности, неумышленно. Поэтому перед начальником стоит вопрос: как предупредить или хотя бы уменьшить наказание?
Решение проблемы. У начальника есть несколько вариантов действий:
а)
 объяснить руководителю предприятия истинные причины срыва, но в этом случае руководитель может наказать и работника, и его начальника за неудовлетворительную работу с подчиненными;
б)
объяснить руководителю предприятия истинные причины срыва, но в этом случае руководитель может истолковать их иначе и все-таки наказать работника. 

Ко всему работник не хочет, чтобы причины срыва были преданы широкой огласке. В этой ситуации лучшим решением было бы взять начальнику вину подчиненного на себя. Такое действие может вызвать глубокое уважение работника к своему начальнику и стремление впредь не нарушать трудовой дисциплины. Да и мера наказания начальнику скорее всего будет ниже и не станет причиной для возникновения напряженных отношений между начальником и руководителем предприятия.

Ситуация 5. На собрании механизаторов, подводя итоги подготовки техники к уборочным работам, главный инженер СПК сказал: «Все хорошо работали. Особенно трактористы Иван Кондратьевич и Михаил Трофимович. Да и Сидорович со своим напарником Прохоренко ни разу не нарушили дисциплину, а уж они-то любят отвлечься». Всю следующую неделю до начала уборочной кампании Сидорович и Прохоренко работали плохо, а главный инженер не мог понять, по какой причине.
Решение проблемы. Ситуация в общем проста и рассматривается для того, чтобы подчеркнуть, что даже незначительный промах руководителя может создать атмосферу недовольства. В небольшом коллективе промахи руководителя особенно заметны и, накапливаясь, могут вылиться в конфликтную ситуацию.
Ситуация 6. Директора предприятия на отчетном собрании подвергли критике, причем в основном за неудовлетворительную работу отдельных работников и служб. Как следует председателю поступить в этой ситуации?
Решение проблемы. В любом случае следует держать себя в руках и оставаться спокойным. Выступить перед членами коллектива в такой последовательности:
– поблагодарить за критику и принять замечания во внимание для улучшения своей работы и работы коллектива;
– с помощью конкретных фактов пояснить действительное состояние дел и, если есть основания, некоторые замечания отвергнуть; 
– подчеркнуть, что нерадивые работники будут наказаны.
Ситуация 7. Заведующий ремонтной мастерской, проходя по территории, обратил внимание на группу беседующих рабочих. Ту же картину он увидел и на обратном пути через 15 минут. Как ему следует поступить? Для решения проблемы следует выбрать один из вариантов:
а)
найти бригадира и предложить ему послать людей на работу;
б)
отозвать одного из беседующих рабочих и напомнить ему, что необходимо приступать к работе;
в) отвлечь одного или двух рабочих из группы для выполнения какого-либо задания, имея в виду, что остальные разойдутся сами;
г) подойти к группе и тактично предложить приступить к работе.
Ситуация 8. Результаты социологического анализа, проведенного на предприятии, показали, что главный инженер недостаточно требователен и принципиален в работе. Перед директором предприятия, которого связывает с главным инженером многолетняя дружба, стоит вопрос о выборе решения в этой ситуации.
Решение проблемы. Можно рекомендовать директору для анализа и выбора один из вариантов:
а)
помогать главному инженеру и развивать в нем качество делового руководителя, взяв на себя часть его функций;
б)
подобрать главному инженеру свойственную его характеру работу на предприятии;
в)
помочь главному инженеру найти работу вне предприятия.
Ситуация 9. Ваш непосредственный начальник, минуя вас, дает срочное задание вашему подчиненному, который уже занят выполнением другого ответственного задания. Вы и ваш начальник считаете свои задания неотложными:
A.
Не оспаривая задания начальника, буду строго придерживаться должностной субординации, предложу подчиненному отложить выполнение текущей работы.
Б. Все зависит от того, насколько для меня авторитетен начальник.
B.
Выражу подчиненному свое несогласие с заданием начальника, предупрежу его, что впредь в подобных случаях буду отменять задания, поручаемые ему без согласования со мной.
Г. В интересах дела предложу подчиненному выполнить начатую работу.
Ситуация 10. Вы получили одновременно два срочных задания: от вашего непосредственного и вашего вышестоящего начальника. Времени для согласования сроков их выполнения у вас нет, необходимо незамедлительно начать работу:
A.
В первую очередь начну выполнять задание того, кого больше уважаю.
Б. Сначала буду выполнять задание, наиболее важное, на мой взгляд.
B.
Сначала выполню задание вышестоящего начальника.
Г. Буду выполнять задание своего непосредственного начальника.
Ситуация 11. Между двумя вашими подчиненными возник конфликт, который мешает им успешно работать. Каждый из них в отдельности обращался к вам с просьбой, чтобы вы разобрались и поддержали его позицию:
A.
Я должен пресечь конфликт на работе, а разрешать конфликтные взаимоотношения – это их личное дело.
Б. Лучше всего попросить разобраться в конфликте представителей общественных организаций.
B.
Прежде всего, лично попытаюсь разобраться в мотивах конфликта и найти приемлемый для обоих способ примирения.

Г. Выясню, кто из членов коллектива является авторитетом для конфликтующих, и попытаюсь через него воздействовать на этих людей.
Ситуация 12. В самый напряженный период завершения производственного задания в коллективе совершен неблаговидный поступок, нарушена трудовая дисциплина, в результате чего допущены серьезные просчеты. Непосредственному начальнику неизвестен виновник, однако выявить и наказать его необходимо. Как бы вы поступили на месте этого начальника?
А. Оставлю выяснение фактов по этому инциденту до окончания выполнения производственного задания.
Б. Заподозренных в проступке вызову к себе, строго поговорю с каждым с глазу на глаз, предложу назвать виновного.
В. Сообщу о случившемся тем из рабочих, которым доверяю, предложу им выяснить конкретных виновных.
Г. Проведу собрание коллектива, публично потребую выявления виновных и их наказания.
Ситуация 13. Вам предоставлена возможность выбрать себе заместителя. Имеется несколько кандидатур. Каждый претендент отличается своими качествами:
A.
Стремится, прежде всего, к тому, чтобы наладить доброжелательные отношения в коллективе, создать на работе атмосферу взаимного доверия и расположения, предпочитает избегать конфликтов, что не всеми понимается правильно.
Б. Часто предпочитает в интересах дела идти на обострение отношений, «невзирая на лица», отличается повышенным чувством ответственности за порученное дело.
B.
Выбирает работу строго по правилам, всегда аккуратен в выполнении должностных обязанностей, требователен к подчиненным.
Г. Отличается напористостью, личной заинтересованностью в работе, сосредоточен на достижении цели, всегда стремится довести дело до конца, не придает большого значения возможным осложнениям во взаимоотношениях с подчиненными.
Ситуация 14. Вам предлагается выбрать себе заместителя. Кандидаты отличаются друг от друга следующими особенностями взаимоотношений с вышестоящим начальником:
A.
Первый быстро соглашается с мнением или распоряжением руководителя, стремится четко, безоговорочно и в установленные сроки выполнить все его задания.
Б. Второй может быстро соглашаться с мнением начальника, заинтересованно и ответственно выполнять все его распоряжения и задания, но только в том случае, если начальник авторитетен для него.

B.
Третий обладает богатым профессиональным опытом и знаниями, хороший специалист, умелый организатор, но неуживчив, труден в контакте.
Г. Четвертый очень опытный и грамотный специалист, но всегда стремится к самостоятельности и независимости в работе, не любит, когда ему мешают.
Ситуация 15. Когда вам случается общаться с подчиненными в неформальной обстановке, во время отдыха, к чему вы более склонны?
А. Вести разговоры, близкие вам по деловым и профессиональным интересам.
Б. Задавать тон беседе, уточнять мнения по спорным вопросам, отстаивать свою точку зрения, стремиться в чем-то убедить других.
В. Разделять общую тему разговора, не навязывать своего мнения, поддерживать общую точку зрения, стремиться не выделяться своей активностью, а только выслушивать собеседников.
Г. Стремиться не говорить о делах и работе, быть посредником в общении, непринужденным и внимательным к другим.
Ситуация 16. Подчиненный второй раз не выполнил ваше задание в срок, хотя и давал слово, что подобное больше не повторится. Что вы предпримете?
A.
Дождетесь выполнения задания, а затем сурово поговорите с ним наедине, предупредив в последний раз.
Б. Не дожидаясь выполнения задания, поговорите с ним о причинах повторного срыва, добьетесь выполнения задания, накажете за срыв рублем.
B.
Посоветуетесь с опытным работником, авторитетным в коллективе, как поступить с нарушителем. Если такого работника нет, вынесете вопрос о недисциплинированности сотрудника на общее собрание.
Г. Не дожидаясь выполнения задания, передадите вопрос о наказании работника на рассмотрение вышестоящему руководителю. В дальнейшем повысите требовательность и контроль за работой этого сотрудника.
Ситуация 17. Подчиненный игнорирует ваши советы и указания, делает все по-своему, не обращая внимания на замечания. Как будете поступать с ним?
A.
Разобравшись в мотивах упорства и видя их несостоятельность, применю обычные административные меры наказания.
Б. В интересах дела постараюсь вызвать его на откровенный разговор, найти с ним общий язык, настроить на деловой контакт.
B.
Обращусь к активу коллектива – пусть оценят его неправильное поведение и применят меры общественного воздействия.
Г. Попытаюсь разобраться, не совершаю ли я сам ошибок во взаимоотношениях с этим подчиненным.
Ситуация 18. В трудовой коллектив, где существует конфликт между двумя группами по поводу внедрения новшеств, пришел новый руководитель, приглашенный со стороны. Каким образом, по вашему мнению, ему лучше действовать, чтобы нормализовать психологический климат?
А. Прежде всего, установить деловой контакт со сторонниками нового, не принимая всерьез доводы сторонников старого порядка, вести работу по внедрению новшеств, воздействуя на противника своим примером и примером других.
Б. Попытаться разубедить и привлечь на свою сторону приверженцев прежнего стиля работы, противников перестройки, воздействовать на них убеждением в процессе дискуссии.
В. Выбрать актив, поручить ему разобраться и предложить меры по нормализации обстановки в коллективе, опираться на актив, поддержку администрации и общественных организаций.
Г. Изучить перспективы развития коллектива и улучшения качества работы, поставить новые задачи совместной трудовой деятельности. Опираться на лучшие достижения и трудовые традиции коллектива, не противопоставлять новое старому.
Ситуация 19. В самый напряженный период работы один из сотрудников заболел. Каждый из подчиненных занят выполнением своих обязанностей. Работа отсутствующего также должна быть сделана в срок. Как поступите в этой ситуации?
A.
Посмотрю, кто из сотрудников менее загружен и распоряжусь: «Вы возьмете эту работу, а вы поможете доделать это».
Б. Предложу коллективу: «Давайте вместе подумаем, как выйти из создавшегося положения».
B.
Попрошу членов актива высказать свои предложения, предварительно обсудив их с членами коллектива, затем приму решение.
Г. Вызову к себе самого опытного и надежного сотрудника и попрошу его выручить коллектив, выполнив работу отсутствующего.
Ситуация 20. У вас создались натянутые отношения с коллегой. Допустим, что причины этого вам не совсем ясны, но нормализовать ситуацию необходимо, чтобы не страдала работа. Что предпримите в первую очередь?
A.
Открыто вызову коллегу на откровенный разговор, чтобы выяснить истинные причины натянутых взаимоотношений.
Б. Попытаюсь разобраться в собственном поведении по отношению к нему.
B.
Обращусь к коллеге со словами: «От наших натянутых взаимоотношений страдает дело. Пора договориться, как работать дальше».
Г. Прибегну к помощи других коллег, которые в курсе наших взаимоотношений и могут быть посредниками в их нормализации.
Ситуация 21. Вас недавно выбрали руководителем трудового коллектива, в котором вы несколько лет работали рядовым сотрудником. На восемь часов пятнадцать минут вы вызвали к себе в кабинет подчиненного для выяснения причин его частых опозданий на работу, но сами неожиданно опоздали на пятнадцать минут. Подчиненный же пришел вовремя и ждет вас. Как начнете беседу при встрече?
А. Независимо от своего опоздания сразу же потребую его объяснений об опозданиях на работу.
Б. Извинюсь перед подчиненным и начну беседу.
В. Поздороваюсь, объясню причину своего опоздания и спрошу его: «Как вы думаете, что можно ожидать от руководителя, который так же часто опаздывает, как и вы?».
Г. В интересах дела отменю беседу и перенесу ее на другое время.

Ситуация 22. Вы работаете руководителем уже второй год. Молодой сотрудник обращается с просьбой отпустить его на четыре дня за свой счет в связи с бракосочетанием. Вы подписываете заявление на три дня, согласно действующему положению. Однако подчиненный выходит на работу спустя четыре дня. Как вы поступите?
A.
Сообщу о нарушении дисциплины вышестоящему начальнику, пусть он решит.
Б. Предложу подчиненному отработать четвертый день в выходной.
B. Ввиду исключительности случая (ведь люди женятся не часто) ограничусь публичным замечанием.
Г. Возьму ответственность за его прогул на себя. Просто скажу: «Так поступать не следовало». Поздравлю, пожелаю счастья.
Ситуация 23. Вы – руководитель предприятия. Во время ночного дежурства один из работников в состоянии алкогольного опьянения испортил дорогостоящее оборудование. Другой, пытаясь его отремонтировать, получил травму. Виновник звонит вам домой и с тревогой спрашивает, что теперь делать? Как вы ответите на этот звонок?
A.
«Действуйте согласно инструкции. Прочтите ее, она у меня на столе и сделайте все, что требуется».
Б. «Доложите о случившемся вахтеру, составьте акт на поломку оборудования, пострадавший пусть обратится к врачу. Завтра разберемся».
B.
«Без меня ничего не предпринимайте. Сейчас я приеду и разберусь».
Г. «В каком состоянии пострадавший? Если необходимо, срочно вызовите врача».
Ситуация 24. Вы оказались участником дискуссии нескольких руководителей. Обсуждалась тема «Руководитель – подчиненный». Одна из точек зрения вам понравилась больше всего. Какая?
A.
Чтобы подчиненный хорошо работал, следует подходить к нему индивидуально, учитывая особенности его личности.
Б. Все это мелочи. Главное в оценке людей – их деловые качества, исполнительность. Каждый должен делать то, что ему положено.
B.
Я считаю, что успеха в руководстве можно добиться лишь в том случае, если подчиненные доверяют своему руководителю, уважают его.
Г. Лучшими стимулами в работе являются четкий приказ, приличная зарплата, заслуженная премия.
Ситуация 25. Вы – начальник. После реорганизации предприятия необходимо срочное переукомплектование нескольких подразделений согласно новому штатному расписанию. По какому пути пойдете?
A.
Возьмусь за дело сам, изучу все списки и личные дела работников, предложу свой проект на собрании коллектива.
Б. Предложу решить этот вопрос отделу кадров. Ведь это их работа.
B.
Во избежание конфликтов предложу высказать свои пожелания всем заинтересованным лицам, создам комиссию по комплектованию новых подразделений.
Г. Сначала определю, кто будет возглавлять новые подразделения, затем поручу этим людям подать свои предложения по их составу.

Ситуация 26. В вашем коллективе имеется работник, который скорее числится, чем трудится. Его это положение устраивает, а вас – нет. Как поступите в данном случае?
A.
Поговорю с этим человеком с глазу на глаз. Дам ему понять, что ему лучше уволиться по собственному желанию.
Б. Напишу докладную вышестоящему начальнику с предложением сократить эту единицу.
B.
Предложу профсоюзному лидеру обсудить эту ситуацию и подготовить свои предложения о том, как поступить с этим человеком.
Г. Найду для этого сотрудника подходящее дело, прикреплю наставника, усилю контроль за его работой.
Ситуация 27. При определении коэффициента трудового участия (КТУ) некоторые члены коллектива посчитали, что их незаслуженно «обошли», это явилось поводом их жалоб руководству. Как бы вы отреагировали на эти жалобы?
A.
Отвечаете жалобщикам примерно так: «КТУ утверждает и распределяет ваше подразделение, я тут ни при чем».
Б. «Хорошо, я учту ваши жалобы и постараюсь разобраться в этом вопросе с вашим непосредственным начальником».
B.
«Не волнуйтесь, вы получите свои деньги. Изложите свои претензии на мое имя в письменной форме».
Г. Пообещав помочь установить истину, сразу же пойдете к непосредственному руководителю жалобщиков, другим членам коллектива. В случае подтверждения обоснованности претензий предложу начальнику перераспределить КТУ в следующем месяце.
Практическое занятие № 5. Деловая игра.
Формирование команды и делегирование 
управленческих полномочий в организациях АПК

Выделение в менеджменте отдельных функций – объективный процесс, вызванный сложностью производства и управления им. Это результат разделения и специализации труда в сфере управления. В итоге появляются новые управленческие должности (заместитель руководителя по производству, диспетчер и др.), сферы управления людьми и управление технологическими процессами приобрели четкие границы.

Экономические преобразования в сельскохозяйственных предприятиях вносят свои коррективы в развитие функций. С развитием новых организационно-правовых формирований, становлением крестьянских фермерских хозяйств, с изменением масштабов и размеров производства иногда и функции организационно-управленческой деятельности, и функции управления технологическими процессами осуществляются одним лицом.

Данное занятие предусматривает формирование практических навыков распределения конкретных функций менеджмента среди управленческих работников, определения полномочий отдельных исполнителей по каждой из них и формирования команды.

Под конкретными функциями управления понимаются устойчивые, наиболее часто повторяющиеся операции по управлению производственным процессом, выполняемые коллективом или отдельными работниками. Конкретные функции имеют локальный характер, и в зависимости от целей предприятия, специализации, концентрации производства, а также целей анализа затрат рабочего времени управленческих работников их состав может меняться. Вместе с тем состав функций управления должен обеспечить быструю и результативную реакцию управляющей системы на любое изменение состояния управляемой системы.

Всю деятельность по управлению предприятиями АПК можно разделить на следующие конкретные функции:

1. Общее (линейное) руководство; 

2. Оперативное управление;
3. Технологическое руководство и обслуживание производства;
4. Технико-экономическое планирование и анализ; 

5. Организация труда и заработной платы; 

6. Учет, отчетность и финансовая деятельность; 

7. Маркетинговая деятельность;
8. Комплектование и подготовка кадров;
9. Охрана труда, техника безопасности и экология;
10. Управление социальным, бытовым и хозяйственным обслуживанием;
11. Юридическое обслуживание;
12. Общее делопроизводство.
Осуществление функций управления следует увязывать во времени, по месту выполнения, между уровнями и звеньями управления. Каждому уровню управляющей системы должны соответствовать функции, отвечающие степени удаленности этого уровня от процессов производства.
Взаимосвязь общих и конкретных функций управления заключается в том, что трудоемкость выполнения общих функций равна трудоемкости выполнения конкретных функций и трудоемкости управления в целом.
Следует заметить, что в системе «функция – структура» приоритет должна иметь функция. Сначала формируется полный набор необходимых функций, а затем по этому набору создается организационная структура. Это позволяет учесть текущие потребности предприятия, а не прошлые, что получилось бы при копировании аналогичной структуры с полным набором функций. Каждое предприятие имеет свою уникальную организационную структуру, благотворно влияющую на его деятельность. Для сохранения этого благополучия нецелесообразно вносить серьезные изменения в структуру, вызванные необходимостью ввести новые или сократить старые функции через ликвидацию, расширение или создание отдельных звеньев.

Для создания более точных с помощью хронометража норм времени конкретная функция расчленяется на более мелкие составные части – управленческие работы. 

Методика проведения занятия. 
Задание 1. В начале занятия проводится тестирование всей группы слушателей по определению групповых ролей, для этого используется тест Белбина «Исследование командных ролей».

Тест представляет собой последовательность из семи воп​росов, каждый из которых имеет восемь ответов. 
1. Я считаю, что должен внести в команду:
a) умение быстро замечать и использовать преимущества новых возмож​ностей;

b) умение хорошо работать с достаточно широким кругом лиц;

c) природное умение генерировать идеи;

d) умение выделять людей, обладающих чем-то ценным для достижения целей команды;

e) умение эффективно справляться с трудностями;

f) готовность встретить временную непопулярность, если она ведет к цен​ным конечным результатам;

g) чувство реальности и адекватную оценку альтернатив;

h) способность предложить разумный альтернативный вариант без пред​взятости и предубеждений.
2.
Моим недостатком в работе, вероятнее всего, является:
a) чувство неудовлетворения, если собрание никем не контролируется и вообще проводится плохо;

b) склонность быть щедрым к тем, у кого есть ценный взгляд на вещи, не получивший должной поддержки;

c) склонность слишком много говорить во время освоения командой но​вой идеи;

d) объективность моего взгляда со стороны мешает мне с готовностью и энтузиазмом присоединиться к коллегам;

e) при необходимости могу легко стать авторитарным руководителем;

f) трудно быть руководителем, поскольку сильно реагирую на эмоцио​нальную атмосферу в группе;

g) склонность привязываться к собственным идеям и не замечать проис​ходящего;
h) склонность переживать по пустякам из-за возможного их влияния на конечный результат.
3.
Будучи вовлеченным в работу с другими людьми, я:
a) имею склонность влиять на людей, не оказывая на них давления;

b) всегда бдителен, что позволяет предотвратить неизбежные ошибки;

c) готов настаивать на действиях, если вижу, что собрание тратит время впустую;

d) могу привносить оригинальные идеи;
e) всегда готов поддержать хорошее предложение в общих интересах;  
f) стараюсь находить самые новейшие идеи и разработки;

g) могу выносить суждения, помогающие принять правильное реше​ние;

h) с трудом слежу за организацией всей существенной работы.
4.
Мой характер подходит к командной работе, так как:
a) у меня есть заинтересованность в том, чтобы лучше узнать своих кол​лег;

b) я не сопротивляюсь возможности бросить вызов взглядам других или придерживаться взглядов меньшинства;

c) я всегда нахожу аргументы, чтобы опровергнуть слабое предложе​ние;

d) я обладаю талантом давать толчок ходу дела, как только план начина​ет претворяться в жизнь;

e) у меня есть способности обходить очевидное и предлагать что-то не​ожиданное;

f) любую выполняемую работу я стремлюсь сделать с высоким качеством;

g) ради интересов дела я готов использовать контакты за пределами ко​манды;

h) я не колеблясь формирую собственное мнение, как только необходи​мо принять решение.
5.
Я получаю удовольствие от работы, потому что:
a) мне нравится анализировать ситуации и взвешивать возможные аль​тернативы;

b) я заинтересован в практическом решении проблем;

c) мне нравится чувствовать, что я поощряю хорошие рабочие взаимоот​ношения;

d) я могу оказывать сильное влияние на ход дела;

e) мне нравится встречаться с людьми, которые могут предложить что-то новое;

f) я могу сделать так, что люди придут к соглашению в отношении на​правления действий;

g) я чувствую себя в своей стихии, если могу уделить поставленной зада​че все свое внимание;

h) я люблю находить поле деятельности, будоражащее мое воображе​ние.
6.
Если мне неожиданно дают незнакомую работу с ограниченным сро​ком исполнения и незнакомыми людьми, то я:
a) хотел бы уединиться в уголке для поиска выхода из создавшегося по​ложения;

b) был бы рад работать с человеком, который смог бы предложить прием​лемое решение задачи;

c) начал бы с определения возможного вклада каждого члена команды в решение задачи;

d) полагаясь на природное чувство срочности, мог бы гарантировать, что мы не выбьемся из графика;

e) остался бы хладнокровным и сохранил бы способность мыслить пря​молинейно;

f) придерживался бы поставленной цели, несмотря на фактор давления;

g) взял бы на себя руководство, если бы почувствовал, что группа не про​грессирует;

h) провел бы дискуссию с целью стимулирования появления новых идей и получения какого-либо продвижения вперед.
7.
При работе в команде:
a) я склонен показывать пренебрежение к тем, кто мешает работе;

b) я склонен доверять результатам всестороннего анализа, а не интуитивным догадкам;

c) мое желание гарантировать, что работа будет сделана правильно, мо​жет тормозить ее выполнение;

d) я склонен легко утомляться и полагаюсь на стимулирование со сторо​ны других;

e) мне трудно начать действовать, пока не определены цели;

f) я не всегда могу объяснить сложности, с которыми сталкиваюсь;

g) я сознательно требую от других сделать то, чего не могу сделать сам;
   h) я не настаиваю на своих идеях, если наталкиваюсь на реальную оппо​зицию.
В каждом вопросе необ​ходимо распределить 10 баллов таким образом, чтобы ответы, получив​шие наибольшее количество баллов, наилучшим образом характеризова​ли ваше поведение. Эти баллы заносятся в таблицу:
Результаты тестирования
	Вопросы 


	Ответы

	
	а
	b
	с
	d
	е
	f
	g
	h

	1 
	
	
	
	
	
	
	
	

	2 
	
	
	
	
	
	
	
	

	3 
	
	
	
	
	
	
	
	

	4 
	
	
	
	
	
	
	
	

	5 
	
	
	
	
	
	
	
	

	6 
	
	
	
	
	
	
	
	

	7 
	
	
	
	
	
	
	
	


Перенесите полученные результаты в приведенную ниже таблицу-ключ и подсчитайте сумму набранных баллов по каждой групповой роли. Наибольшие суммы показывают роли, наиболее предпочтительные для вас.
Если вы набрали 20 и более баллов по какой-либо роли, то вы – super и эта роль должна принадлежать только вам, поскольку при исполнении других ролей вы не будете значительно эффективны. Если количество набранных баллов менее 20, то, вероятнее всего, несколько ролей у вас будут иметь примерно одинаковый балл. В этом случае вы – libero, сво​бодный игрок, который достаточно эффективно, хотя не так, как super, способен исполнять несколько ролей. В реальной команде должны быть представлены как super, так и libero.

Таблица-ключ
	Вопрос
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	Итого

	Г
Р 

У
п
п
о
в

ы
Е

Р

О
Л

И
	Администратор 
	g
	а
	b
	d
	b
	f
	e
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Председатель 
	d
	b
	a
	h
	f
	с
	g
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Приводящий в действие 
	f
	е
	с
	b
	d
	g
	a
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Мыслитель 
	с
	g
	d
	e
	h
	a
	f
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Исследователь ресурсов 
	а
	с
	f
	q
	e
	h
	d
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Оценивающий 
	h
	d
	g
	с
	a
	e
	b
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Душа компании 
	b
	f
	e
	a
	с
	b
	h
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Доводящий до конца 
	b
	h
	h
	f
	q
	d
	с
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Задание 2. В условиях рыночных отношений большое значение имеет правильное определение перечня управленческих работ и их рациональное распределение между соответствующими работниками аппарата управления. При этом необходимо осуществить передачу администрацией предприятия части своих обязанностей и прав нижестоящим звеньям при решении конкретных вопросов. У администрации предприятия должны остаться только те работы, которые не могут быть успешно решены советами (собраниями) трудовых коллективов низовых звеньев производства. Рекомендуется воспользоваться следующим правилом для руководителя: «Вам не следует делать то, что могут сделать Ваши подчиненные. Если Вы делаете это – Вы лишний. Вместо Вас можно взять работника с меньшим окладом».
Опираясь на собственный опыт и пользуясь приведенным классификатором управленческих работ (прил. 9), необходимо заполнить следующую матрицу (табл. 6).
Таблица 6. Распределение управленческих работ 
по исполнителям

	Управленческие работы

	Директор

	Зам.
директора по
снабжению и сбыту
	Диспетчер

	Технологи производства (агроном, зоотехник, инженер)
	Экономист

	Бух-галтер

	Бригадир (заведующий фермой)
	Инспектор по
кадрам


	1. Общее

(линейное) руководство
	
	
	
	
	
	
	
	

	1.1. Изучение решений и рекомендаций вышестоящих органов
	
	
	
	
	
	
	
	

	1.2. Решение
перспективных вопросов, касающихся развития хозяйства, подразделений и т. д.
	
	
	
	
	
	
	
	

	2. Оперативное управление
	
	
	
	
	
	
	
	

	И т. п.
	
	
	
	
	
	
	
	


Методика выполнения задания. Целесообразно предварительно матрицу вычертить на доске, указав только конкретные функции. Каждый слушатель в соответствии с полученной ролью определяет свои функциональные обязанности и записывает свою часть работы. Значимость функции определяется по совокупности работ. Затем слушатели поочередно выходят к доске, кодируют свои обязанности и защищают их перед преподавателем и группой.
Условные обозначения:
▄ – главная, основная функция. Должность создана для выполнения этой функции;
☼ – второстепенная функция, дополнительная. Сопутствует данной должности;
□ – функция, несвойственная данной должности. Выполняется при необходимости (например, сбор оперативной информации работником бухгалтерии при отсутствии диспетчерской службы в хозяйстве).

Задание 3. При выполнении большинства управленческих работ задействован ряд должностей, имеющих различное отношение к этой работе. Один является исполнителем, другой собирает и готовит информацию, третий – координирует, четвертый – утверждает и т. п.

Одним из инструментов, позволяющих четко разграничивать полномочия между управленческими работниками, является матрица распределения функциональных полномочий (табл. 7).

Следует заполнить ее условными обозначениями операций (элементов):

Ц – постановка цели управления;

Р – руководство, принятие решения, утверждение;

П – подготовка решения, составление, расчет, разработка;

С – согласование, рассмотрение;

И – исполнение, доведение, выполнение;

У – участие, оказание помощи, информирование;

«–» – неучастие в выполнении функции.

Методика выполнения задания. В качестве исходной информации может быть использована такая сложная управленческая работа, как Составление годовых хозрасчетных заданий бригадам животноводства, состав операций которой приведен выше, или деятельность по управлению внутрихозяйственным соревнованием. Перечень должностей определяется в зависимости от вида деятельности.

По каждой управленческой работе операции (элементы) Ц, Р, П, И указываются только один раз, а С и У могут указываться в строке несколько раз. В одной графе можно указывать не более двух операций.
Таблица 7. Матрица распределения функциональных полномочий
	Содержание деятельности

«Управление внутрихозяйственным 
соревнованием»
	Должности


	
	
	
	
	
	
	
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Определение целей и задач соревнования на предстоящий период
	
	
	
	
	
	
	

	Выбор наиболее эффективной формы его организации
	
	
	
	
	
	
	

	Разработка научно обоснованных условий соревнования, обязательств участников и договора о соревновании
	
	
	
	
	
	
	

	Создание соревнующимся необходимых условий
	
	
	
	
	
	
	

	Обеспечение своевременного доведения до подразделений и отдельных работников условий соревнования
	
	
	
	
	
	
	


Окончание табл. 7
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Подведение окончательных итогов соревнования (анализ выполнения обязательств, выявление факторов успеха и неудач, выявление резервов производства, предложение кандидатур для морального и материального поощрения)
	
	
	
	
	
	
	

	Разработка мероприятий по изучению и распространению передового опыта. Обеспечение гласности итогов соревнования и доведения их до каждого работника
	
	
	
	
	
	
	


Практическое занятие № 6. Деловая игра. 
Принятие группового решения

Современный менеджмент выделяет в числе методов работы руководителя: а) организационные; б) административные; в) экономические; г) социально-психологические.

Цель деловой игры – решить вопросы материальной мотивации работника фермы с непосредственным участием тех, кому она предназначается.

Используется подробно изученный и проверенный на практике способ повышения эффективности коллективной деятельности, получивший название в литературе «метод группового решения», т. е. в сущности, речь идет о принятии коллективного управленческого решения. Особенность этого метода – возможность групповой дискуссии.

Вместе с тем практика использования метода показала, что групповая дискуссия и решения, принимаемые группой, не всегда обладают достаточно выраженным положительным эффектом. Если процедура сводится к простому голосованию, то принимаемое решение оказывается психологически малоэффективным. Формальное участие в голосовании не становится достаточным для действительной мотивационной включенности и личностной вовлеченности в процесс принятия группового управленческого решения.

Принятие группового решения по материальной мотивации работника разбивается на несколько этапов. К обсуждению с самого начала и на равных правах привлекаются все без исключения работники подразделения, например МТФ. Соблюдение равных прав всех участников игры, как и при принятии коллективного решения на деловом совещании, удовлетворяет такие важные социальные потребности, как потребность в статусе, уважении, внимании, общении и т. д., способствует реализации естественного желания каждого высказать свое мнение и утвердить его в групповом решении. В процедуре дискуссии каждый член коллектива становится не только объектом управления, но и его субъектом, что полностью отвечает требованиям участия коллективов, рядовых работников в руководстве фирмой.

Методика проведения деловой игры. 
Первый этап. Слушателям (10–15 чел.) разъясняются цель и задачи игры.

Задание. Принять групповое решение по вопросу материальной мотивации за квартал среди работников подразделения. Важное условие – принять решение, за которое высказались бы все участники дискуссии. При этом необходимо сохранить такой психологический климат, чтобы не оказалось ни одного «недовольного». На это требуется 15–20 минут времени преподавателя.

Затем участники игры дают согласие на предложение провести такую дискуссию (ее целесообразность), а также подтверждают свою готовность обсуждать основания и критерии материальной мотивации работника.

Первый этап считается завершенным лишь при условии, что все участники высказали положительное отношение к цели, к условиям дискуссии. Студентам раздаются задания, заготовленные карточки, где они должны проставить свои фамилии и ответить «да» или «нет» на участие в дискуссии. В случае несогласия отдельных участников следует дополнительное разъяснение. На это уходит 5–6 минут.

Второй этап. Групповая разработка вопросов, которые будут обсуждаться. Главными, естественно, окажутся показатели, которые необходимо учитывать при выдвижении работников на получение материального вознаграждения. На это уходит 10–15 минут. Оглашается размер материального вознаграждения.

Третий этап. Обсуждаются критерии вознаграждения, предложенные участниками игры. Каждый «сотрудник» называет 4–5 критериев. Преподаватель обобщает критерии и в ходе игры перечисляет их. Таких показателей окажется около восьми:

– производительность труда;

– выполнение оперативных заданий;

– качество работы;

– ее трудность и новизна;

– значимость выполняемой работы;

– своевременность ее завершения;

– производственная загруженность;

– трудовая дисциплина.

Далее следует обсуждение этих восьми критериев, и в случае единогласного их одобрения можно переходить к четвертому этапу дискуссии. На третий этап уходит 15–20 минут (если обсуждение усложняется). Согласие с общими критериями подтверждается в той или иной форме и на той же карточке, что уже фигурировала на первом этапе (их раздает преподаватель). Здесь же выписываются критерии.

Четвертый этап. Принятие группового решения: участники дискуссии дают друг другу оценки в пятибалльной системе предложенных критериев. Эту работу можно проводить в качестве домашнего задания. Затем следует поручить студентам (комиссии из 3–5 чел.) подсчитать баллы всех участников и распределить их по местам.

Подведение итогов деловой игры. При активном включении в работу всей группы («сотрудников») удается не только получить правильное и объективное групповое решение довольно сложной проблемы, но и значительно усилить деловую мотивацию, т. е. улучшить деловой климат коллектива. Выработка группового решения оказывается действенным инструментом для сплачивания коллектива, помогает всем, в том числе и руководителю, выявить недостатки в работе, вскрыть резервы дальнейшего повышения количества и качества труда, обратить внимание участников игры на те стороны производственной деятельности и корпоративной культуры, которые были скрыты для многих из них.

В процессе проведения деловой игры участники заполняют таблицы, которые находятся в прил. 10, в соответствии с разъяснениями преподавателя.

Практическое занятие № 7. Особенности управления коммерческими организациями
Методика проведения занятия. В начале занятия проводится рассмотрение основных понятий, терминов организационно-правовых форм коммерческих организаций (прил. 11). При этом отмечается, что Гражданским кодексом Республики Беларусь предусмотрено создание различных организационно-правовых форм предприятий коммерческого типа, различия между которыми заключаются в порядке формирования органов управления, принятии управленческих решений, мерах ответственности, во владении, пользовании и распоряжении собственностью.

По типу управления предприятие может быть унитарное и корпоративное (хозяйственные общества и товарищества).

После рассмотрения всех теоретических вопросов один из слушателей приглашается к доске, где в виде таблицы он дает краткую характеристику юридических лиц, предусмотренных Гражданским кодексом Республики Беларусь, где указываются виды юридических лиц, учредители (участники), уставный фонд, учредительные документы, ответственность участников по обязательствам и органы управления (прил. 11).
Вся группа оформляет данную таблицу в тетради. 
После оформления таблицы группа разбивается на шесть подгрупп (шесть различных организационно-правовых форм), которые готовят учредительные документы по своим вариантам, где указывается: что представляет собой то или иное предприятие, как осуществляется порядок формирования органов управления, как принимаются управленческие решения, какие особенности во владении, пользовании и распоряжении собственностью, кто является вышестоящей организацией, как осуществляется голосование – процедура принятия решений. В обязательном порядке предоставляется схема органов управления в корпоративных организациях. Показывается компетенция общего собрания, исполнительных органов, наблюдательного совета. Перечисляются вопросы, которые должны быть отражены в уставе.
Все учредительные документы должны быть собраны в порядке, предусмотренном для юридического оформления и регистрации организации.

Кроме этого рассматриваются состав и порядок оформления документов в управлении корпоративной организацией на примере акционерного общества.

В конце занятия каждая подгруппа поочередно является исполнительным органом, которым другие подгруппы представляют для утверждения свои учредительные документы. 

Основные положения управления в организациях различных организационно-правовых форм приведены в прил. 12–17. 
Практическое занятие № 8. Анализ и построение 
организационной структуры менеджмента

Цель занятия – на основе общей характеристики структурирования слушателям необходимо самостоятельно построить структуру управления организацией в которой они проходили стажировку, при этом используются документы и материалы занятия (штатное расписание, штатная численность руководителей, специалистов и других служащих организации).

Методика проведения занятия.
1. В штатном расписании (штатной численности, контрольных списках) определить должности, относящиеся к управленческим работникам. Это категории руководителей, специалистов и других служащих (технических исполнителей). Они всегда должны быть отражены в схеме структуры управления. В схему структуры управления не войдут: водители легковых автомобилей, дворники, сторожа.

2. Определить должности линейных и функциональных руководителей.

3. Попытаться выделить уровни линейных руководителей. Число уровней линейных руководителей будет соответствовать числу ступеней схемы организационной структуры управления. Например: «руководитель предприятия – бригадиры растениеводства и животноводства». Число линейных уровней – 2, значит схема организационной структуры управления – двухступенчатая.

4. Определить линейных руководителей основного и вспомогательного производств (в сельском хозяйстве это заведующий гаражом, заведующий мехдвором и т. д.). Руководители основного производства (в сельском хозяйстве это бригадиры, заведующие фермами) образуют первую ступень схемы.

5. Если структура управления предприятия имеет промежуточную ступень (цех, участок, отделение), то дополнительно следует указать, какие первичные подразделения относятся к тому или иному цеху, участку, отделению.

6. Сгруппировать должности, относящиеся к одной или родственным конкретным функциям. Как правило, родственные должности относятся к одной службе, отделу, звену и имеют одного руководителя. Например, главному бухгалтеру подчинены бухгалтера, кассир, а главному экономисту – экономист по труду и заработной плате, экономист по ценам, экономист по ценным бумагам.

7. На схеме расположить все должности в порядке их подчинения. Соединить их линейными и функциональными (если необходимо) связями. При этом линейная связь отображается сплошной линией, функциональная – прерывистой.

Структура управления должна отражать норму управляемости.

Практическое занятие № 9. Оптимизация 
численности управленческого 
аппарата и повышение эффективности
 управленческого труда

Цель занятия – определить численность аппарата управления в сельскохозяйственных организациях. 

Развитие рыночных отношений, внедрение новой техники и технологий производства сельскохозяйственной продукции, усложнение функций управления и повышение требований к качеству менеджмента вызывают необходимость оптимизации численности аппарата управления. Согласно литературным данным проблема эта стоит во всех странах. Например, самую многочисленную профессиональную группу в США сейчас составляют «управляющие и специалисты», их доля превысила треть всех занятых в экономике. С ростом профессионализма работников, наукоемкости производства, автоматизации, информатизации, с использованием новых технологий и организации труда необходимость в большом количестве работников отпадает, их доля в совокупной рабочей силе уменьшается.

Современный менеджмент сельскохозяйственной организации должен иметь минимальное количество ступеней, четкое распределение полномочий между всеми подразделениями, службами и работниками управления, оперативно принимать оптимальные управленческие решения, организовывать их своевременное и качественное выполнение, осуществлять действенный контроль. Одним из главных требований к аппарату управления в настоящее время является его экономичность, т. е. низкие затраты на его содержание и высокая эффективность работы.

Производственные предприятия определяют самостоятельно численность работников управления с учетом конкретных условий и финансовых возможностей. Численность управленческого аппарата должна устанавливаться с учетом существующего потенциала информационных систем и посредством совершенствования организации производства.
Методические рекомендации «Порядок и особенности применения нормативов штатной численности руководящих работников, специалистов и обслуживающего персонала на предприятиях сельского хозяйства» по определению нормативной численности кадров специалистов сельскохозяйственных организаций утверждены Приказом Министерства сельского хозяйства и продовольствия Республики Беларусь № 412 от 20 сентября 2004 года.

Рекомендации предназначены для проведения работы по оптимизации структуры аппарата управления коммерческих организаций государственной формы собственности и организаций с долей собственности государства в их уставных фондах более 50 % (далее – организации), распределению его работников по уровням управления, установлению рациональных соотношений между различными квалификационными категориями служащих, планированию их численности и других целей.

К аппарату управления организации относятся руководители, специалисты и другие служащие, осуществляющие функциональное управление всеми сторонами деятельности организации в целях обеспечения выполнения стоящих перед ней задач.

В численности работников аппарата управления не учитываются руководители, специалисты и другие служащие, непосредственно занятые в процессе производства и состоящие в штате внутрипроизводственных структурных подразделений организации (участок, цех, производство и др.).

Отнесение к категории руководителей, специалистов и других служащих производится в соответствии с Общегосударственным классификатором Республики Беларусь «Профессии рабочих и должности служащих».

При определении содержания работы аппарата управления организации следует исходить из комплекса функций управления, необходимых для обеспечения деятельности организации в целом по выполнению установленных параметров и заданий социально-экономического развития на основе эффективного использования трудовых, финансовых и материальных ресурсов.

Численность специалистов сельскохозяйственных организаций определяет руководитель, сообразуясь с экономической целесообразностью, при этом в основу могут быть положены штатные нормативы.

В основу определения штатной численности должны быть положены обобщенные показатели, характеризующие объем работ: для агрономов – условная уборочная площадь (табл. 8); зоотехников, ветеринаров – условное поголовье скота (табл. 9); инженеров-механиков – наличие физических тракторов, автомобилей, самоходных машин и комбайнов; землеройной техники; службы материально-технического снабжения и сбыта – объем реализации продукции в условных единицах; служб бухгалтерского учета, комплектования и подготовки кадров, экономистов по труду – среднегодовая численность работников.

Таблица 8. Коэффициенты перевода физической 

уборочной площади в условную 

	Сельскохозяйственные культуры
	Переводные

коэффициенты

	Зерновые колосовые культуры
	1,0

	Семеноводческие посевы зерновых
	1,25

	Подсолнечник
	1,25

	Прочие силосные культуры
	1,5

	Соя, бобы, горох и другие бобовые
	2,0

	Лен-долгунец и другие лубяные культуры
	5,0

	Овощи открытого грунта
	10,0

	Овощи закрытого грунта:
	

	парники, м2
	0,14

	пленочные теплицы, м2 
	0,06

	зимние теплицы, м2
	0,20

	Овощи (на семена, семенные посевы сахарной свеклы)
	14,0

	Сахарная свекла фабричная
	4,0

	Картофель, кормовые корнеплоды, бахча
	4,0

	Питомники и школа сеянцев плодовых, древесных и ягодных культур
	50,0

	Ягодники: 
	15,0

	молодые плодоносящие
	10,0

	Плантации хмеля: молодые
	10,0

	Прочие технические и многолетние культуры
	5,0

	Семеноводческие посевы многолетних трав:
	

	бобовые
	5,0

	злаковые
	3,0

	Посевы трав для производства травяной муки
	1,0

	Сеяные травы на корм скоту и культурные пастбища
	0,8

	Естественные сенокосы и окультуренные пастбища
	0,05

	Семеноводческие посевы однолетних трав
	2,0


Примечание. При переводе семеноводческих посевов картофеля, подсолнечника и других культур в условную уборочную площадь коэффициенты перевода повышаются на 25 %.

Таблица 9. Коэффициенты перевода физического поголовья животных 
и птицы в условные головы крупного рогатого скота 
	Виды, возрастные 

группы скота
	Переводные коэффициенты для зоотехнической службы
	Переводные коэффициенты для ветеринарной службы

	
	
	Общественное стадо
	Индивидуальное стадо

	1
	2
	3
	4

	Коровы и быки (среднегодовые)
	1,0
	1,0
	1,36

	Свиньи всех возрастов (среднегодовые)
	0,16
	0,70
	1,05


Окончание табл. 9
	1
	2
	3
	4

	Молодняк крупного рогатого скота, взрослый скот на откорме и выпасе (среднегодовой)
	0,66
	0,79
	0,46

	Овцы, за исключением каракульских, и козы всех возрастов (среднегодовые)
	0,06
	0,41
	0,60

	Овцы романовской породы
	0,10
	–
	–

	Каракульские овцы всех возрастов (среднегодовые)
	0,1
	–
	–

	Лошади, верблюды и рабочие волы всех возрастов (среднегодовые)
	0,66
	0,66
	1,00

	Птица взрослая (на конец года)
	0,025
	0,025
	0,019

	Молодняк птицы (среднегодовой)
	0,002
	0,002
	0,002

	Пчелосемьи (на конец года) 
	0,2
	0,20
	0,20


Примечание. При переводе племенного скота в условные головы приведенные коэффициенты по соответствующим видам скота и птицы и других животных повышаются на 40 %.

В процессе совершенствования организации труда, внедрения технических средств, проведения мер по увеличению объема выполняемых работ и повышению эффективности труда руководящих работников и специалистов численность персонала должна сокращаться. Работникам может быть поручено выполнение обязанностей, предусмотренных квалификационными характеристиками других должностей, родственных по содержанию и равных по сложности работ, выполнение которых не требует других специальностей и квалификации, а также изменения наименования должности.

Сельскохозяйственные предприятия, успешно ведущие производство, при производственной необходимости могут дополнительно вводить другие должности административного и обслуживающего персонала.

В организациях, где фактическая численность работников меньше, чем предусматриваемая нормативами, рекомендуется сохранять действующие штаты, упорядочив их наименование в соответствии с Общегосударственным классификатором.

Должности специалистов категорируются (специалист 1-й категории, специалист 2-й категории). Квалификационные категории по оплате труда специалистов устанавливаются руководителем организации согласно Квалификационному справочнику должностей служащих, а также на основе рекомендаций аттестационной комиссии, при этом учитываются профессиональные знания, опыт работы, эффективность и качество труда.

Наименование «ведущий» устанавливается при выполнении специалистом функций руководителя и ответственного исполнителя работ по одному направлению деятельности организации или ее структурного подразделения. Требования к необходимому стажу работы повышаются на 2–3 года по сравнению с предусмотренными для специалистов первой квалификационной категории.

Для должностей и специалистов, по которым устанавливаются квалификационные категории, должностное наименование «старший» не применяется. В этих случаях функции руководства подчиненными исполнителями возлагаются на специалиста более высокой квалификации.

При цеховой организации труда вместо должностей главных специалистов могут вводиться должности начальников цехов (растениеводства, животноводства, механизации и т. д.).
Должности заместителей руководителя могут устанавливаться по видам деятельности организации по усмотрению руководителя:

– заместитель руководителя по производству;

– заместитель руководителя по растениеводству;

– заместитель руководителя по животноводству;

– заместитель руководителя по экономике.

Удельный вес численности работников аппарата управления не должен превышать при общей численности работающих: до 350 человек – 15 %; 351–550 – 14,5; 551–650 – 14; 651–700 – 13,5; 701–1000 – 13; свыше 1000 – 12,5 %. При этом рекомендуется в настоящее время пользоваться специально разработанной шкалой примерных штатов и штатных нормативов руководящих работников, специалистов и обслуживающего персонала для предприятий сельского хозяйства 
(прил. 18).

Штатная численность работников аппарата управления – это экономически обоснованная потребность в работниках, рассчитанная по нормативу численности с учетом направлений деятельности организации и установленных для нее параметров социально-экономического развития.

Штатный норматив численности работников аппарата управления (далее – норматив) – это установленное соотношение численности работников определенного профессионально-квалификационного состава, необходимое для выполнения управленческих функций или объема работ в конкретных организационно-технических условиях, к общей численности работников организации (удельный вес численности работников аппарата управления в общей среднесписочной численности работников).

Под структурным подразделением аппарата управления организации понимается официально выделенная обособленная его часть, выполняющая одну или несколько функций, либо часть функции управления, возглавляемая руководителем.

Примерная структура аппарата управления (далее – структура) – это установленная схема взаимодействия и координации между подразделениями и работниками организации, состоящая из уровней управления, функциональных структурных подразделений и (или) отдельных должностей руководителей, специалистов, других служащих с указанием их численности и подчиненности.

Методика выполнения задания. Используя данные приведенных табл. 8, 9 и сельскохозяйственной организации, в которой слушатель проходил стажировку, определить нормативную численность работников аппарата управления, сравнить ее с фактической, наметить меры по сокращению численности работников управления.

При этом необходимо учитывать, что фактическая численность работников управления связана с общим количеством работающих на предприятии.

Для расчета нормативной численности аппарата управления можно использовать и такой подход. Зависимость численности работников управления от общего количества работающих на сельскохозяйственном предприятии выражается уравнением, которое дает возможность определить расчетную численность аппарата управления при нулевой рентабельности, фактическом производстве кормовых единиц с 1 га пашни, молока и живой массы скота на 100 га сельхозугодий на уровне. Уравнение имеет следующий вид:
U= 8,4347+0,06843х,
где U – расчетная численность аппарата управления, чел.;

8,4347 – свободный член уравнения;

х – среднегодовая численность работающих, чел.

Численность работающих берется по форме № 5-АПК.

Расчетная численность аппарата управления корректируется на основании данных годовых отчетов следующим образом:

– за каждый процент повышения рентабельности в отчетном году, начиная с нуля, расчетная численность увеличивается на 0,4 %;

– за каждый процент прироста производства кормовых единиц с
1 га пашни в отчетном году по отношению к базовому году расчетная численность увеличивается на 0,2 %;
– за каждый процент прироста производства молока на 100 га сельскохозяйственных угодий в отчетном году по отношению к базовому году расчетная численность увеличивается на 0,2 %;

– за каждый процент прироста продукции выращивания скота (в живом весе) на 100 га сельхозугодий в отчетном году по отношению к базовому расчетная численность увеличивается на 0,2 %.

В случае убыточности предприятия или отсутствия прироста производства кормов, молока или продукции выращивания скота по соответствующим показателям корректировка расчетной численности аппарата управления не делается.

Пример расчета нормативной численности аппарата управления. В СПК «Восход» численность работников в 2012 году составила 141 человек. Численность аппарата управления рассчитывается следующим образом:
U = 8,4347+0,06843х= 8,4347+0,06843 × 141=8,4347+9,6486=18,l.

Уровень рентабельности в 2012 году составил 3,6 %. В 2012 году по сравнению с 2011 годом производство кормов на пашне увеличилось на 9 %; молока и мяса (в живом весе) на 100 га сельхозугодий соответственно возросло на 9,5 и 4 %. Поправочный коэффициент на повышение рентабельности равен 1,44, прироста кормов – 1,8, молока – 1,9 и мяса – 0,8.

Нормативная численность работников аппарата управления СПК «Восход» составит:
         18,1 × (1,44+1,8+1,9+0,8)         18,1 × 5,94

U =18,l+ –––––––––––––––––––––––– = 18,1+ –––––––––– = 19,2.
                      100                      100

Фактическая численность аппарата управления составляет 27 человек, что в 1,4 раза выше норматива. Следовательно, в СПК следует осуществить мероприятия по сокращению штата работников управления и расходов на их содержание.

Практическое занятие № 10. Методы 

управления персоналом
Методы управления персоналом – это способы воздействия на коллектив и отдельных сотрудников с целью осуществления мотивации и координации их деятельности в процессе функционирования организации. На персонал можно воздействовать способом принуждения и способом побуждения. При первом способе воздействия персонал заставляют выполнять то, что от него требуется, при втором – персонал сам выполняет требуемое, поскольку в этом заинтересован.

Каждый метод управления персоналом имеет свои более сильные и более слабые стороны, абсолютных, идеальных методов не существует.

Поэтому перед руководителем встает несколько задач:

1. Стремиться найти те методы управления, которые имеют с точки зрения стоящей задачи наибольший потенциал воздействия.

2. Умело сочетать те или иные методы управления, чтобы их комбинация максимально мотивировала подчиненных выполнять данное задание.

Цель занятия – оказать помощь в выборе правильного решения деятельности менеджера. На конкретных ответах на вопросы продемонстрировать взаимосвязь мотивации персонала с эффективностью управления.

Методика проведения занятия. С помощью мультимедиа или слайдов выводятся на экран таблицы с конкретными вопросами. Слушатели вычерчивают таблицы и дают ответы. Преподаватель определяет готовность участников и сравнивает ответы каждого слушателя с ключом. Правильность ответа оценивается в журнале преподавателя.

Ключ:
1 – мотивация, делегирование;
2 – 1; 3;
3 – первый – 1; второй – 3; третий – 6; четвертый – 8; пятый – 4; отсутствуют – 2; 5; 7; 9;

4 – верно – 1, 3, 5, 6; неверно – 2,4;

5 – верно – 1, 3, 4; неверно – 2,5. 
Задание 1. Указать, какие группы предложенных функций наиболее точно отражают перечень социально-психологических методов.

	Функции
	Верно
	Неверно

	Принятие решений, мотивация, коммуникации
	
	

	Мотивация, делегирование
	
	

	Мотивация, регулирование, делегирование
	
	

	Делегирование, мотивация, планирование
	
	


Задание 2. Указать, в какой форме осуществляется систематическое делегирование линейных полномочий в организации:

	Форма
	Верно
	Неверно

	В принятой производственной структуре
	
	

	В системе должностных инструкций и положений о службах организации
	
	

	В положениях о стимулировании оплаты труда
	
	


Задание 3. Расположить перечисленные в таблице виды потребностей человека по их уровням в соответствии с теорией Маслоу.

	Вид потребности 
	Уровень потребности в соответствии 
с теорией Маслоу

	
	1-й
	2-й
	3-й
	4-й
	5-й
	отсутствует

	Потребность в питании
	
	
	
	
	
	

	Потребность в транспорте
	
	
	
	
	
	

	Потребность в защищенности
	
	
	
	
	
	

	Потребность самовыражения
	
	
	
	
	
	

	Потребность в деньгах 
	
	
	
	
	
	

	Потребность в коммуникациях
	
	
	
	
	
	

	Потребность в образовании
	
	
	
	
	
	

	Потребность признания
	 
	
	
	
	
	

	Потребность в отдыхе
	
	
	
	
	
	


Задание 4. Отметить, какие основные категории и понятия используются при реализации методов управления.

	Категории и понятия
	Верно
	Неверно

	Потребности
	
	

	Спрос
	
	

	Побуждение
	
	

	Цена
	
	

	Стимул
	
	

	Вознаграждение
	
	


Задание 5. Оценить следующие высказывания:
	Высказывания
	Верно
	Неверно

	Мотивация к эффективному труду может основываться на эмоциях и традициях
	
	

	Ориентированный на сотрудников стиль руководства предусматривает постоянный контроль персонала
	
	

	Ориентированный на сотрудников стиль руководства предусматривает широкое делегирование персоналу задач и полномочий
	
	

	Авторитарный стиль руководства приводит к перегрузке руководителя
	
	

	Демократичный стиль руководства приводит к слабой мотивации сотрудников
	
	


Практическое занятие № 11. Обеспечение качества
 в организациях АПК
Цель занятия – освоить теоретические и практические подходы к определению эффективности производства и управлению качеством продукции в организациях АПК.
Методика проведения занятия. Перед началом занятия проводится тест-опрос и формулируются основные понятия по теме занятия:
1. Эффективность производства:
а) экономическая эффективность сельскохозяйственного производства;
б) социальная эффективность;
в) факторы, влияющие на результаты производства.

2. Качество продукции и его влияние на повышение эффективности:
а) показатели и факторы, влияющие на качество продукции;
б) комплексные показатели качества продукции (сорт, класс, категории).
3. Качество работы как особый фактор, влияющий на формирование качественной продукции.

4. Основные факторы, влияющие на качество работы.

После уяснения основополагающих категорий эффективности и качества с помощью мультимедиа высвечивается таблица «Качество продукции в хозяйстве».
Студенты переносят таблицу в тетради и в динамике за ряд лет определяют качество продукции в ее сопоставимой денежной оценке (табл. 10).
Таблица 10. Качество продукции в хозяйстве
	Показатели, характеризующие
 качество продукции
	Годы

	
	2008 
	2009
	2010 
	2011 
	2012 

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	 Прирост прибыли за качество реализованной продукции в целом по хозяйству, тыс. руб. 
	
	
	
	
	

	 Удельный вес прибыли за качество в  общей прибыли, полученной от реализации продукции, % 
	
	
	
	
	

	Удержание за отступление от качества при реализации продукции, тыс. руб. 
	
	
	
	
	

	Удельный вес удержанной суммы в общей выручке от реализации продукции, % 
	
	
	
	
	

	Произведенные хозяйством дополнительные затраты на улучшение качества  продукции, тыс. руб. 
	
	
	
	
	

	Окупаемость затрат на повышение качества продукции, руб. 
	
	
	
	
	

	То же, % 
	
	
	
	
	

	Дополнительная прибыль (как разница  между дополнительной выручкой от реализации продукции с улучшенным  качеством и затратами на улучшение качества), тыс. руб. 
	
	
	
	
	

	Продано зерна государству, т: 

в натуре 
	
	
	
	
	

	в зачетной массе 
	
	
	
	
	

	Разница, т: 

+ (превышение зачетной массы над натуральной) 
	
	
	
	
	

	– (превышение натуральной массы над зачетной) 
	
	
	
	
	


Окончание табл. 10

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Коэффициент зачета 
	
	
	
	
	

	Разница  (по цене реализации), тыс. руб.: 

+ (превышение зачетной массы над натуральной) 
	
	
	
	
	

	– (превышение натуральной массы над зачетной) 
	
	
	
	
	

	 Средняя цена реализации 1 т зерна, руб. 
	
	
	
	
	

	Размер сортовой надбавки на зерно, тыс. руб. 
	
	
	
	
	

	Удельный вес суммы сортовой надбавки в общей выручке от реализации зерна, %
	
	
	
	
	

	Продано картофеля государству, т:

в натуре
	
	
	
	
	

	в зачетной массе
	
	
	
	
	

	Разница, т:
+ (превышение зачетной массы над натуральной)
	
	
	
	
	

	– (превышение натураль​ной массы над зачетной)
	
	
	
	
	

	Коэффициент зачета
	
	
	
	
	

	Разница (по цене реализации), тыс. руб.
	
	
	
	
	

	Средняя цена реализации 1 т картофеля, проданного государ​ству, руб.
	
	
	
	
	

	Сумма надбавки за высокоцен​ные сорта, тыс. руб.
	
	
	
	
	

	Сумма скидки за отклонение качества картофеля по ГОСТу, тыс. руб.
	
	
	
	
	

	Продано молока государству, т
	
	
	
	
	

	Жирность реализованного молока, %
	
	
	
	
	

	Продано молока в пересчете на базисную (... %) жирность, т
	
	
	
	
	

	Превышение массы зачетного молока по базисной жирности над массой молока по фактической жирности, т
	
	
	
	
	

	тыс. руб. (по средней цене реализации)
	
	
	
	
	

	Реализовано молока по сортам: 

сорт экстра, т (%)
	
	
	
	
	

	высший сорт охлажденное, т (%)
	
	
	
	
	

	1-й сорт, т (%)
	
	
	
	
	

	Средняя цена реализации 1 т молока 
	
	
	
	
	


В конце занятия делаются обобщающие выводы, за счет каких видов и качества продукции можно повысить эффективность производства в сопоставимой оценке.

Показатели качества продукции и работ, эффективность их повышения. Повышение качества сельскохозяйственной продук​ции и выполняемых работ и услуг является условием и показателем повышения экономической эффективно​сти.
Эффективность производства. Экономическая эффективность сельскохозяйственного производства. Экономическая эффективность – сложная экономическая категория, определяемая многообразием результатов производства и влияющих на них факторов. Критерием эффективности является цель производства. Для сельскохозяйственного производства – это увеличение выхода высококачественной продукции с единицы земельной площади при наименьших затратах. Эко​номическая эффективность всегда определяется соотно​шением результата (эффекта) с затратами и ресурса​ми, так как важно знать в каждом конкретном случае и для каждого предприятия, с какими затратами и в расчете на какие ресурсы получен эффект. В настоящее время эффективность производства в сельскохозяйственных организациях определяется такими показателями, как: денежная выручка на одного среднегодового работника, валовая добавленная стоимость, добавленная стоимость на одного среднегодового работника, рентабельность продаж.
Социальная эффективность выражается: степенью удовлетворения потребностей людей в благоустроенном жилье, в качественных продуктах питания, промышленных товарах; обеспеченностью транспортом, доро​гами, культурно-бытовыми учреждениями; ростом до​ходов населения; созданием благоприятных условий для работы, охраны и укрепления здоровья; лучшим использованием свободного времени, повышением квалификации, приобретением новых профессий и др.
Экономическая эффективность производства опре​деляется на разных уровнях. В связи с этим различают эффективность:
– отдельных отраслей сельского хозяйства; производства сельскохозяйственного предприятия в целом;

– внутрихозяйственных подразделений (отделение, ферма, бригада, звено); 

– производства конкретных культур и продуктов;
– внедрения в производство отдельных достижений научно-техни-ческого прогресса и передового опыта; 

– организационно-экономических мероприятий.
Для того чтобы всесторонне оценить результаты ра​боты, правильно спланировать производство, выявить резервы и наметить пути их реализации, необходимо учитывать все факторы производства.
Результативность или эффективность производства будет зависеть от того, как используются земля, трудо​вые ресурсы, вода для орошения, основные фонды (в том числе техника, капитальные вложения), текущие затраты (в том числе затраты на оплату труда, семе​на, корма, горючее) и др. При этом эффективность сель​скохозяйственного производства зависит от качества выполненных работ и произведенной продукции, ее сохранности, реализации.
Менеджеру необходимо учитывать, что при влиянии на эффективность множества факто​ров конечный результат прежде всего определяется тем, который находится в минимуме. Поэтому экономика хозяйства может нести потери, если не соблюдается принцип комплексности и пропорциональности.
Под факторами понимаются обстоятельства, усло​вия, причины, влияющие на результаты производства. Например, в повышении эффективности использования земли можно условно выделить две основные группы факторов.
К первой группе относятся факторы, которые влия​ют на повышение экономического плодородия земли (внесение удобрения, известкование, гипсование, очист​ка, осушение, орошение, севообороты, качественная об​работка, различные почвозащитные мероприятия и т. д.).
Ко второй группе относятся факторы, которые поз​воляют обеспечить лучшее использование достигнутого плодородия (применение лучших районированных сор​тов, улучшение качества семян, оптимальные сроки вы​полнения сельскохозяйственных работ, соблюдение оп​тимальных норм высева, защита растений от сорняков и болезней, предотвращение потерь урожая, рациональ​ная организация труда и оплаты, квалификация кадров и т. д.).
Качество продукции – это совокупность свойств, характеризующих ее пригодность для удовлетворения опреде​ленных потребностей в соответствии с назначением. Чем выше качество продукции, тем более высокую потреби​тельную ценность она приобретает. В системе показате​лей качества сельскохозяйственной продукции можно выделить те, которые характеризуют отдельные потребительские свойства, например, влажность, натуральную массу, содержание клейковины (для пшеницы), жирность (для молока), физическое состоя​ние и сахаристость (для корней сахарной свеклы)  и т. д. Кроме того, используются комплексные показате​ли в виде сорта, класса, категории. Так, кислотность, бактериальная обсемененность и механическая загряз​ненность служат основой для установления сортности молока, а длина и тонина шерсти учитываются при вы​делении ее классов и подклассов. Наконец, можно оп​ределить удельный вес высококачественной продукции в общем объеме ее реализации, удельный вес надбавок за высокое качество (или скидок за низкое) в выручке от реализации продукции.
Эффект от улучшения качества проявляется как на народнохозяйственном уровне (снижаются абсолютная потребность в сельскохозяйственной продукции для про​мышленной переработки и непосредственно для пита​ния населения, удельные затраты сырья на производство единицы конечной продукции, сокращают​ся затраты на транспортировку, хранение и переработ​ку, повышается производительность труда и др.), так и на уровне сельскохозяйственного предприятия (укреп​ляется экономика хозяйства, возрастает коэффициент зачета как отношение зачтенной продукции к ее физи​ческой массе, повышается средняя цена реализации, а следовательно, дополнительная денежная выручка, воз​растают масса прибыли и уровень рентабельности).
Базисная жирность молока составляет 3,6 %. Закупочные цены на молоко установлены в зависимости от качества по сортам. В расчете на 1 т молока сорта экстра базисной жирности в республике она составляет 3215 тыс. руб.
Молоко высшего сорта оплачивается на 14 %, а первого – на 20 % ниже сорта экстра. Молоко высшего сорта должно быть охлажденное до температуры на момент приемки не выше 10 °С. Хозяйство может нести значительные потери от снижения сортности, сдачи неохлажденного молока, от низкой плотности в общем объеме реализации первосорт​ного молока. Например, разница между закупочной ценой 1 т сорта экстра и молока первого сорта составляет 1215 тыс. руб.; умножением этой ве​личины на объем реализованного хозяйством молока первого сорта определяется размер потери. Закупочными ценами стимулируется реализация твердых и сильных сортов пшеницы, гибридных и сортовых семян различных культур, клубней сахарной свеклы повышенной сахаристости и др. Например, зерно твердой пшеницы, отвечающее требованиям ГОСТа, оплачивается по закупочной цене, превышающей цену на мягкую пшеницу, в следующих размерах: 
1-й класс – 100 %; 2-й класс – 70 %; 3-й класс – 20 %. При продаже сахарной свеклы государству выплачивается надбавка к закупочной цене за каждый процент сахаристости, превышающий базис​ную, и делается скидка с закупочной цены за каждый процент понижения сахаристости по срав​нению с базисной.
На качество продукции оказывают влияние такие факторы, как уровень плодородия почвы, технология производства сельскохозяйственного продукта, клима​тические условия, сорта растений и породы животных, уровень развития материальной базы (обеспеченность машинами, оборудованием, складскими и другими помещениями производственного назначения), своевре​менность уборки урожая, организация заготовок про​дукции, экономическое стимулирование хозяйств в про​изводстве высококачественной продукции, материаль​ная заинтересованность работников. Особым фактором, влияющим на формирование лучшей продукции, является качество работ.
Качество работы определяется совокупностью пока​зателей, отражающих наиболее существенные признаки лучшего ее выполнения и оказывающих наибольшее влияние на ее эффективность. Например, качество такой работы, как вспашка почвы, отражает следующие ее признаки: глубину, степень заделки растительных остатков, равномерную гребнистость, отсутствие огре​хов и др. Так, качество посевов сахарной свеклы характеризуют прямолинейность рядков, равномерность глу​бины посева семян, соблюдение ширины стыковых меж​дурядий и др. Качественная уборка зерновых характеризуется отсутствием потерь и чистотой зерна, минимальными механическими повреждениями его в бунке​ре и др. В животноводстве имеется особенно тесная связь между качеством работ и качеством продукции: стрижка шерсти сказывается на ее количестве и качестве, чи​стота содержания коров и полнота их выдаивания – на сортности молока. Каждый вид сельскохозяйственных работ включает несколько операций, от выполнения ко​торых зависит качество работы и получаемой продук​ции.
Основными факторами, влияющими на качество работы, являются: квалификация кадров, возраст, отношение к своим обя​занностям, условия труда, его интенсивность и формы организации, качество используемых средств, учет ка​чества выполнения работы. 

Практическое занятие № 12. Оценка 
эффективности менеджмента

Цель занятия – определить эффективность принятия решений.
Эффективность менеджмента как управляющей системы в широком смысле – это целесообразность и качество управления, нацеленное на наилучшую результативность деятельности управляемой системы организации, реализацию целей и стратегий, достижение определенных качественных и количественных экономических результатов.

Эффективность менеджмента определяется многими аспектами деятельности организации, включая внешние и внутренние характеристики.

Эффективное управление организацией – это сложный процесс балансирования различных величин и интересов, предполагающий намеренные жертвы, когда это необходимо для общего блага организации.

Главным признаком эффективности менеджмента является степень достижения целей деятельности организации. 

Методика проведения занятия. Необходимо ответить на поставленные вопросы. Вопросы выводятся на экран с помощью технических средств. Слушатели заносят ответы. Преподаватель с помощью ключа определяет правильность ответов.

1. Эффективность – это: 

а) рациональность;

б) рентабельность;

в) целесообразность, результативность, качество, полезность и т. д.

2. Эффективность существует при наличии одного из показателей:

а) определение точки отсчета, базы и критериев;

б) установленной системы (иерархии) целей;

в) уровней иерархии системы.

3. Целью менеджмента организации является:

а) долгосрочное планирование;

б) устойчивость на рынке;

в) повышение ее эффективности.

Задание 1. Отметить в соответствующей графе, с помощью каких экономических показателей можно оценить эффективность менеджмента
.
	Показатель
	Верно
	Неверно

	1. Количество управленческого персонала 
	
	

	2. Оборот предприятия
	
	

	3. Удельный вес управленческого персонала в общей численности организации
	
	

	4. Производительность труда на основных технологических операциях
	
	

	5. Уровень затрат на управление в расчете на единицу объема реализации 
	
	

	6. Себестоимость
	
	


Задание 2. Отметьте основные принципы рациональной организации производственных процессов. 
	Принцип
	Верно
	Неверно

	1. Результативность
	
	

	2. Параллельность
	
	

	3. Производительность
	
	

	4. Непрерывность
	
	

	5. Ритмичность
	
	

	6. Рентабельность
	
	

	7. Пропорциональность
	
	

	8. Прямоточность
	
	


Задание 3. Предположим, вы получили предложение из конструкторского бюро о возможности освоения производства нового вида продукции. Что вы сделаете в первую очередь, чтобы определить целесообразность этого решения?
	Мероприятия
	Верно
	Неверно

	1. Проанализирую свои потребности и своих конкурентов
	
	

	2. Распоряжусь провести на своем предприятии анализ производительности труда и использования производственной мощности
	
	

	3. Сопоставлю длительность жизненного цикла и возможные сроки подготовки производства этого изделия
	
	

	4. Срочно попрошу рекомендаций и гарантий инвестиций в своем банке
	
	


Задание 4. 
	Эффективность менеджмента – это:
	Верно
	Неверно

	1. Соотношение затрат на управленческие процессы и результатов бизнеса
	
	

	2. Прибыльность бизнеса
	
	

	3. Целесообразность и качество управления, ориентированного на результативность организации (бизнеса)
	
	


Задание 5. 
	Соотношение понятий «успешность бизнеса» и «эффективность менеджмента»
	Верно
	Неверно

	1. Это одно и то же
	
	

	2. Успешность бизнеса – оценка того, что делает организация; эффективность менеджмента – то, как руководитель это делает 
	
	

	3. Успешность бизнеса – понятие количественное, экономическое, эффективность менеджмента – понятие качественное, не оцениваемое экономическими показателями 
	
	


КЛЮЧ

Тест:

1 – в; 2 – а; 3 – в.
Задание:

	1
	Верно – 3,5
	Неверно – 1,2,4,6

	2
	Верно – 2,4,5,7,8
	Неверно – 1,3,6

	3
	Верно – 1,3
	Неверно – 2,4

	4
	Верно – 1,3
	Неверно – 2

	5
	Верно – 2
	Неверно – 1,3


Практическое занятие № 13. Оценка, подбор 
и расстановка кадров
Для оценки, подбора и расстановки кадров нередко используется экспертная оценка. Она применима при подборе работ​ника на должность, в том числе при подготовке реко​мендации на него для участия кандидатом в выборах, а также при аттестации. На про​изводстве данная оценка служит дополнением к оцен​ке работника по результатам его труда. К экспертной оценке допускаются работники, хоро​шо знающие кандидата (проработавшие с ним не ме​нее 3–5 лет). Экспертами назначают его непосредствен​ного руководителя, коллегу по работе (равного по ран​гу) и 1–3 подчиненных. Список экспертов не оглаша​ется.
Цель занятия – освоить экспертные подходы к оценке деятельности работников.
Методические указания по заполнению листа оценки морально-деловых, личностных и этических качеств руководителя (кандидата) (табл. 11). Эксперт заполняет только графу 5. Оценка 
проводится по пятибалльной системе. Работник отдела кадров или члены экспертной ко​миссии заполняют графы 6, 7, 8, подсчитывают сред​ние по группам качеств, средние итоговые и суммар​ные оценки. Обработка оценочных листов значительно ускоряется с применением персональных компьютеров.
Графы 2, 3, 4 оценочного листа характеризуют идеального руководителя для данной должности (уро​вень – руководитель хозяйства, объединения). Для другого уровня работников, а также для оценки спе​циалистов при заполнении этих граф учитывают ха​рактер выполняемого труда и значимость отдельных качеств личности по должности. Кандидаты сравнива​ются между собой и с воображаемым идеалом руко​водителя, набравшим наибольшую балльную оценку. Предпочтение при подборе кадров, выдвижении кан​дидатом на выборы имеет тот, кто получит максималь​ную суммарную оценку (графа 6).
В отличие от оценок по характеристике (личному делу) данная методика позволяет: производить оцен​ку не по произвольному и частичному, а по полному набору качеств, необходимых для работы именно в дан​ной должности; заставляет руководителя – кандида​та на вышестоящую должность – заботиться не только о том, как сработаться с начальством, но и стараться лучше работать с подчиненными, а также познать свои сильные и слабые стороны и самосовершенствовать​ся; организовать конкретную кадровую работу с каж​дым работником, более полно использовать потенциальные возможности и способности людей, принимать определенные и правильные решения; дать итоговую количественную оценку, доказать преимущества или недостатки того или иного кандидата.

Таблица 11. Лист оценки моральных, деловых, личностных и этических качеств руководителя, в работе которого преобладают административные функции

ФИО___________________________________________     Код ______________
	Наименование
качества
	Максимальная оценка, балл
	Коэф. 
«веса» одного
балла, ед.
	Максимальная оценка с учетом «веса»
балла, ед.
	Экспертная 
оценка товарища
	Отклонения в оценке от идеала

	
	
	
	
	балл
	ед.
(гр. 3×
× гр. 5)
	ед.
(гр. 4 −
– гр. 6)
	% от оценки идеала
(гр. 7×

×100 :

: гр. 4)

	
	
	
	(гр. 2×
× гр. 3)
	
	
	
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Моральные качества


Продолжение табл. 11
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Честность
	5
	4
	20
	
	
	
	

	Подчинение личных интересов общественным
	5
	4
	20
	
	
	
	

	Принципиальность и справедливость
	5
	4
	20
	
	
	
	

	Общественная активность, умение воспитывать подчиненных
	5
	3
	15
	
	
	
	

	Идейный уровень, ответственность
	5
	3,5
	17,5
	
	
	
	

	Моральная устойчивость
	5
	3
	15
	
	
	
	

	Состояние демократии, инициативы и активность подчиненных в руководимом коллективе
	5
	4
	20
	
	
	
	

	Самокритичность 
	5
	1,5
	7,5
	
	
	
	

	Умение воспринимать критику
	5
	2
	10
	
	
	
	

	Умение работать с общественными организациями
	5
	2,5
	12,5
	
	
	
	

	Соблюдение в коллективе законности, порядка, бережного отношения к собственности
	5
	3
	15
	
	
	
	

	Стремление добросовестно выполнить относящиеся к делу решения правительства 
	5
	4
	20
	
	
	
	

	Оценка по группе качеств
	
	
	
	
	
	
	

	Деловые качества

	Знание науки об организации и управлении
	5
	2,5
	12,5
	
	
	
	

	Уровень экономической подго​товки
	5
	2
	10
	
	
	
	

	Знание достижений научно-тех​нического прогрес​са в основных отраслях
	5
	1
	5
	
	
	
	


Продолжение табл. 11
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Умение органи​зовать внедрение научно-техниче​ского прогресса
	5
	3
	15
	
	
	
	

	Умение подби​рать и расстав​лять кадры, соз​давать сплочен​ный коллектив
	5
	3
	15
	
	
	
	

	Умение организовать свой личный  труд, согласованную деятельность и дисциплину труда подчиненных 
	5
	3
	15
	
	
	
	

	Умение организовать коллегиальное обсуждение принципиальных вопросов 
	5
	15
	7,5
	
	
	
	

	Целеустремленность
	5
	3
	15
	
	
	
	

	Решительность, умение пойти на риск
	5
	2,5
	12,5
	
	
	
	

	Настойчивость, умение доводить дело до конца
	5
	2,5
	12,5
	
	
	
	

	Умение не терять способность к управлению в непредвиденных ситуациях
	5
	2
	10
	
	
	
	

	Коммуникабельность
	5
	1,5
	7,5
	
	
	
	

	Предприимчивость
	5
	3
	15
	
	
	
	

	Умение контролировать 
	5
	3
	15
	
	
	
	

	Способность самостоятельно и быстро принимать обоснованные решения
	5
	4
	20
	
	
	
	

	Способность коротко и ясно говорить о деле 
	5
	15
	7,5
	
	
	
	

	Умение писать деловые письма, приказы, распоряжения
	5
	1
	5
	
	
	
	


Окончание табл. 11

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Способность выслушивать подчиненных, умение вести деловые беседы
	5
	1
	5
	
	
	
	

	Умение совершенствовать работу аппарата управления
	5
	4
	20
	
	
	
	

	Средняя оценка по группе качеств
	
	
	
	
	
	
	

	Личностные и этические качества

	Степень развития абстрактного мышления
	5
	4
	20
	
	
	
	

	Степень развития конкретного мышления
	5
	3
	15
	
	
	
	

	Трудолюбие
	5
	4
	20
	
	
	
	

	Способность длительно выдерживать высокий уровень интеллектуального, эмоционального и волевого напряжения, энергичность
	5
	3
	15
	
	
	
	

	Умение «зажечь», увлечь своими идеями, планами
	5
	2,5
	12,5
	
	
	
	

	Терпеливость, уважительное отношение к людям, соблюдение правил служебного этикета
	5
	2
	10
	
	
	
	

	Нетерпимость к недостаткам в работе
	5
	3,5
	17,5
	
	
	
	

	Воображение, интуиция
	5
	2
	10
	
	
	
	

	Скромность в личной жизни
	5
	3
	15
	
	
	
	

	Общительность 
	5
	2
	10
	
	
	
	

	Средняя оценка по группе качеств
	
	
	
	
	
	
	

	Средняя итоговая оценка по всем качествам
	
	
	
	
	
	
	

	Суммарная оценка
	
	
	
	
	
	
	


Значение оценок

«5» – если качество проявляется постоянно;

«4» – когда качество проявляется почти всегда, в 80–99 % случаев, когда оно необходимо;

«3» – количество проявлений качества 50–80 %;

«2» – качество наблюдается относительно редко – в 30–50 % случаев;

«1» – качество имеет место в менее 30 % случаев, когда оно необходимо.

Практическое занятие № 14. изучение
 межличностных отношений 
в трудовом коллективе
В процессе формирования коллектива необходимо учитывать: его размер, соотношение его членов по возрасту, полу, квалификации, типу темперамента, интересам, потребностям, желаниям, психологическую совместимость, систему взаимоотношений. Следует принимать во внимание и социометрический статус коллектива, т. е. нравственные нормативы качества, которым отдают предпочтение члены коллектива.

Отдельные из этих факторов можно определить с большей или меньшей степенью точности, измерить их. Социометрический «замер» позволяет изучить психологический климат и неформальную структуру коллектива, а также параметры, обусловливающие ту или иную структуру связей.

Межличностные отношения, возникающие в процессе общения людей в коллективе, определяют его основное настроение и создают то общественно-психологическое явление, которое получило название социально-психологического климата.

Цель занятия – овладеть методикой изучения социально-психо-логической атмосферы в коллективе.

Методика проведения занятия. Для того чтобы получить представление о структуре коллектива, необходимо провести:

1. Углубленное изучение социальных факторов конкретных поступков людей (социальные факторы: взаимопомощь, дружба и т. д.);

2. Социометрические исследования. Это позволит дать точную картину взаимоотношений в коллективе в настоящее время.

Основным инструментом проведения социометрического опроса является социометрическая карточка (социокарта), которая заполняется каждым членом первичного коллектива. Анализ этих карточек позволяет установить такие проявления межличностных отношений, как предрасположенность, предпочтение, т. е. положительный выбор; отвержение, отклонение, т. е. отрицательный выбор; оставление без внимания, опускание.

Возможны два способа заполнения социокарты. Первый предполагает предварительное занесение в социокарту фамилий всех членов первичного коллектива и использование при ответах следующих условных обозначений: положительный знак «+»; отрицательный выбор – знак «−»; безразличие – отсутствие знаков или «0». Второй – вписывание под вопросами соответствующих фамилий самим респондентом.

Суть состоит в том, что каждому члену коллектива дается анкета, включающая вопросы или так называемые социометрические критерии. В результате социометрической процедуры (обработки данных) составляются социоматрица и социограмма. Социограмма – графическое выражение математической обработки результатов, полученных при опросе. Фиксация межличностных отношений достигается при помощи включения в социокарточку социометрических критериев, 
т. е. вопросов, задаваемых всем членам группы с целью выяснения взаимоотношений между ними.

Составление социометрической карточки должно начинаться с обращения, в котором содержатся цели опроса, его смысл и просьба об участии в опросе. Далее четко излагается информация о том, как заполнять карточку, есть ли ограничения на выбор. Поскольку социометрию нельзя проводить анонимно, следует обязательно предупредить опрашиваемых о гарантии сохранения в тайне их отчетов.

Слушателям на доске дается образец социометрической карточки.
Социометрическая карточка
Отметьте, пожалуйста, ваш выбор (результаты оглашению в коллективе не подлежат):
	№ п.п.
	ФИО
	№ п.п.
	Вопрос № 1
	Вопрос № 2
	Вопрос № 3

	1
	Иванов И. И.
	1
	
	
	

	…
	…
	…
	
	
	

	n
	
	n
	
	
	


На основании заполнения социокарт всеми членами первичного коллектива по каждому критерию в отдельности строится социометрическая матрица, в которой обобщаются данные социокарт. Социоматрица представляет собой «шахматку» – таблицу, в строках которой указывается, кто выбирает (i-члены), а в столбцах – кого выбирают 
(j-члены). Число строк и столбцов в социоматрице равно числу членов исследуемого коллектива. Фамилии членов коллектива и по горизонтали, и по вертикали совпадают.

Социометрическая матрица

	Кого выбирают 
(j-члены)
	1
	2
	3
	…
	n
	Число сделанных положительных выборов
	Число сделанных отрицательных выборов
	Число всего выборов (модуль)
	Алгебраическая сумма выборов

	Кто выбирает
(i-члены)
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1
	
	−
	0
	
	+
	
	
	
	

	2
	+
	
	+
	
	0
	
	
	
	

	3
	−
	+
	
	
	−
	
	
	
	

	…
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	n
	+
	+
	−
	
	
	
	
	
	

	Число полученных положительных выборов
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Число полученных отрицательных выборов
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Число всего 

выборов
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Алгебраическая сумма
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Обработка социоматрицы – это подсчет числа полученных и сделанных оценок (выборов) по каждому члену коллектива в отдельности, а также по коллективу в целом.

Так, если каждый член группы может рассчитывать на 3 положительных выбора, то кто получит 6 и более – «звезды». Это своеобразные катализаторы общения, обладающие обаянием, притягательностью. Обычно они выполняют роль «психотерапевтов», т. е. людей, с которыми стремятся поделиться радостью, горем.

Те, кто в социометрии получил среднее число выборов или выше среднего, – «предпочитаемые», несколько ниже среднего – «принятые», лишенные выбора – «изолированные». Те, у кого только отрицательные выборы, – «отверженные». 

Психолог Я. Коломенский выявил, что в группах существуют постоянные отношения и можно примерно сказать, сколько людей будет относиться к каждой из них. Если 30 человек: «звезды» – 3–4 чел., «предпочитаемые» – 10–12 чел., «принятые» – столько же, «изолированные» – до 5 чел., «отверженные» – не в каждой группе. По данным Келейникова, у отвергаемых группой лиц так называемый «профиль личности», который доходит до психопатического. Это люди психопатического круга (возбудимые, истероидные и другие психопаты), алкоголики, люди с завышенной самооценкой и другими чертами характера, вызывающими негативное отношение (болтуны, сплетники, интриганы и т. д.) окружающих.

Для правильной расстановки кадров необходимо знать не только количество выборов, но и их взаимосвязь.

Целесообразно проводить анкетирование в первичном коллективе.

Анкету со списком работников, включая руководителя, выдают каждому работнику.

После опроса заполняют социоматрицу, т. е. переносят данные в таблицу для проведения соответствующих расчетов.

При заполнении социоматрицы положительный выбор – «+», отрицательный выбор – «−», нейтральный (безразличный) – «0».

Затем производят расчеты:

1. Коэффициент сплоченности (взаимности) определяется отношением абсолютного количества положительных выборов к максимально возможному количеству выборов:
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где Кс – коэффициент сплоченности;

∑+ – сумма положительных выборов;

n – число членов коллектива – участников опроса.

2. Коэффициент психологической напряженности (V) определяется отношением абсолютного количества отрицательных выборов к максимально возможному количеству выборов:
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где ∑− – количество отрицательных выборов.

 3. Коэффициент нейтральности (N) устанавливается отношением абсолютного количества нейтральных выборов к максимально возможному количеству выборов:
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где ∑0 – количество нейтральных выборов.

Чем ближе коэффициент сплоченности к 1, тем сплоченнее коллектив. Буквенные обозначения коэффициентов могут быть, конечно, другие. Для проверки правильности расчетов используется сумма этих трех коэффициентов, которая должна быть равна 1, если нет, то ошибка.

Для большей наглядности изображения структуры межличностных отношений данные социоматрицы представим в виде социограммы. Сплошные линии показывают положительный выбор, пунктирные – отрицательный (нейтральные выборы не показаны).

В случае если не все работники охвачены опросом (но не менее 70 % членов коллектива), вводится так называемый поправочный коэффициент (К), который рассчитывается следующим образом:
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где n – число членов коллектива;

p – число опрошенных работников.

Следовательно, с учетом поправочного коэффициента формулы имеют следующий вид:
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Если сумма коэффициентов больше или меньше 1 не более чем на 0,04, то ее следует привести к 1 путем вычитания из коэффициента, имеющего наибольшее значение, или добавления к коэффициенту, имеющему наименьшее значение, соответствующей величины. Если сумма коэффициентов отличается от 1 на 0,05 и более, то расчет сделан неверно. Необходимо проверить исходные данные и повторить расчет.

На примере группы опрос с помощью анкеты 2 выявляет делового и популярного (эмоционального) лидера. (Фамилии в одинаковой последовательности.) Содержание не оглашать. Коэффициенты можно огласить, можно назвать положительного лидера.
Практическое занятие № 15. Определение стиля 
работы руководителя
Цель занятия – приобрести навыки выявления различных отклонений в управленческих воздействиях руководителя, внесения коррекции с целью повышения эффективности его труда и успешной деятельности возглавляемого им коллектива на любом этапе его профессиональной карьеры.

Методика проведения занятия. Для проведения занятия необходимо провести наблюдения за другими лицами: руководителями предприятия, подразделений, специалистами, работающими с людьми. Для этого тесты-опросники выдаются слушателям заранее перед производственной стажировкой с таким расчетом, чтобы они провели наблюдения и оценку стиля работы некоторых руководителей и специалистов с последующим анализом полученных результатов уже на практических занятиях при изучении данной темы.

Каждый менеджер отличается своим, присущим только ему стилем руководства. В то же время существует определенная общность стилей разных менеджеров. При этом формирование стилей руководства определяется объективными и субъективными факторами. Объективные факторы включают: стиль руководства вышестоящего менеджера; возрастные, образовательные, социально-психологические характеристики коллектива; здоровье менеджера; особенности решаемых задач. Субъективные факторы – человеческие и деловые качества, знания и навыки управленческой деятельности, манеры поведения и привычки.

Стиль руководства – это совокупность характерных методов, приемов и действий менеджера по отношению к подчиненным в процессе управления деятельностью организации, определяющая его способность влиять на подчиненных, для более эффективного достижения ее (организации) целей.

Стили руководства стали объектом исследований практически с момента зарождения менеджмента как науки. Однако только в период 1930–1950-х гг. ХХ столетия были предприняты реальные попытки серьезно исследовать проблемы лидерства на систематической научной основе и в серьезном для практики масштабе.

Стиль хозяйственного руководства является одним из факторов, оказывающих существенное влияние на состояние социально-психологического климата, результаты производственной деятельности трудовых коллективов. Стиль работы отличается устойчивостью, обнаруживаемой в частом повторении тех или иных приемов руководства. Но устойчивость эта относительна, поскольку стилю обычно присущ и динамизм. Многие специалисты считают, что «умение руководить – это умение менять стиль руководства», «наилучший тип руководителя – это динамический».
Стиль руководства находится в тесном отношении и взаимодействии с методом управления. Однако следует видеть их различия. Метод управления принято трактовать как совокупность способов (приемов) целенаправленного воздействия руководителя на работников и трудовые коллективы, обеспечивающих координацию их действий. Здесь метод – понятие вполне объективное, существующее вне и независимо от руководителя, обусловливаемое достигнутым уровнем и потребностями развития экономики. В отличие от метода, стиль руководства хотя в основе своей также объективен, но все же опосредуется индивидуальными свойствами руководящего лица. 
Принято выделять три стиля руководства: автократический (директивный, авторитарный), демократический (товарищеский, коллегиальный), либеральный (анархический, невмешивающийся).
Автократическому стилю присуща высокая концентрация власти в руках руководителя. Он единолично решает все вопросы управления производством, не спрашивая об этом мнения подчиненных, не доверяет им, относится к ним высокомерно. Нетерпим к критике своих действий со стороны подчиненных, поощряет и порицает их лишь по собственной инициативе, почести стремится присвоить себе. О создании хорошего психологического климата не заботится.
Для демократического стиля характерно то, что руководитель принципиальные решения принимает после выявления мнений, советов подчиненных. Он концентрирует внимание на решении перспективных задач и координации работы подчиненных, поощряет их инициативу, верит в их силы, умение и желание хорошо работать, относится к ним внимательно, знает их нужды, защищает их интересы, работу оценивает всегда строго, но доброжелательно и справедливо. Дает ясные, четкие указания, поручения, одобряет самостоятельность подчиненных, создает атмосферу доброжелательности. Хвалит за хорошую работу, ободряет при неудачах, есть основание – поощряет (поощрение предпочитает), при необходимости наказывает. Коллектив обычно хорошо информирован о конкретных планах руководства, верит в них и проявляет большую готовность к сотрудничеству.
При либеральном стиле руководитель относится к подчиненным безразлично, не проявляет заботы о их нуждах. Он особой активности не выражает, действия его нередко случайны и непоследовательны, склонен подчиняться стороннему влиянию. Такой работник является руководителем только по названию, а по сути дела, активного воздействия на ход событий не оказывает. Следствием такого стиля может быть организационная неразбериха, низкая трудовая дисциплина, снижение производительности труда.
В жизни относительно редко встречается тот или иной стиль в чистом виде. Часто в действиях каждого руководителя проявляются в неодинаковой степени компоненты, присущие различным стилям. Преобладание одного или двух из них характеризует тот или иной стиль руководства. Например, по одному параметру руководитель характеризуется компонентом автократа, по второму – демократа, а по третьему – либерала и т. д. Таким образом, под индивидуальным стилем руководства (ИСР) следует понимать одновременное, определенное сочетание разной степени выраженности автократичности, демократичности и либеральности (А–Д–Л). Выраженность каждого компонента у конкретных руководителей определяется тем, насколько для них типичны варианты-характеристики с помощью заключений на основе тестирования.
Сочетания и выраженность стилей могут быть следующими:
А–1–1– автократический;
1–Д–1 – демократический;
1–1–Л – либеральный.
Это группа крайних типов ИСР. Здесь буквенное выражение соответствует высокой выраженности данного стиля, а «1» – низкой выраженности остальных. Если же два стиля выражены примерно одинаково и доминируют над третьим, то такой стиль руководства следует отнести к промежуточному. Например:

А–Д–1 – авторитарно-демократический (директивно-коллегиальный);
А–1–Л – авторитарно-либеральный (директивно-либеральный);
1–Д–Л – демократически-либеральный (коллегиально-либеральный).
Если выраженность всех компонентов стиля приблизительно одинаковая, то такой тип будет называться смешанным (А–Д–Л).
Для определения стиля руководства применяется опросник, который представляет собой 27 групп утверждений, позволяющих определить стиль руководства по трем типам: автократическому, демократическому и либеральному (А–Д–Л).

Тест-опросник для определения стиля руководства

1:
а) руководитель коллектива централизует руководство: требует, чтобы во всех вопросах (делах) докладывали именно ему;
б) нередко «плывет по течению», пассивен в выполнении управленческих функций;
в) четко распределяет функции между собой, своими заместителями и подчиненными исполнителями;
г) ожидает указаний сверху или даже требует их;
д) централизует руководство только в трудных ситуациях. 

2:
а) в критических ситуациях руководитель, как правило, переходит к более жестким методам руководства;
б) критические ситуации не приводят к изменению его способов руководства;
в) в критических ситуациях обращается за помощью к вышестоящим руководителям;
г) сталкиваясь с трудностями, более тесно взаимодействует со своими подчиненными;
д) в критических ситуациях плохо справляется со своими обязанностями. 

3:
а) руководитель недостаточно общительный человек, с людьми разговаривает мало;
б) регулярно общается с членами коллектива, говорит о положении дел в нем, о трудностях, которые предстоит преодолеть;
в) умеет общаться, но специально ограничивает общение со своими подчиненными, держится от них на расстоянии;
г) старается общаться с подчиненными, но при этом испытывает трудности в общении;
д) общается в основном с активом коллектива.
4:
а) в отсутствие руководителя исполнители работают хуже;
б) коллектив не снижает продуктивности, если руководитель временно покидает его;
в) исполнители постоянно работают не в полную силу, могли бы сделать больше;
г) продуктивность работы в отсутствие руководителя иногда даже повышается;
д) в отсутствие руководителя коллектив работает с переменным успехом.

 5:
а) руководитель сам обращается за советом к подчиненным;
б) не допускает, чтобы подчиненные ему советовали или тем более возражали;
в) подчиненные не только советуют, но иногда могут делать и указания ему;
г) руководитель советуется даже тогда, когда обстоятельства не требуют этого;
д) если исполнители знают, как лучше выполнить работу, то они говорят об этом своему руководителю. 

6:
а) руководитель контролирует выполнение своих заданий от случая к случаю;
б) всегда очень строго контролирует работу руководимых и коллектива в целом;
в) контролируя работу, всегда замечает положительные результаты, хвалит исполнителей;
г) осуществляя контроль, обязательно выискивает недостатки в действиях исполнителей;
д) нередко вмешивается в работу исполнителей. 

7:
а) руководителя интересует только выполнение поставленной задачи (плана), ему все равно, как люди относятся друг к другу;
б) решая производственные задачи, старается создать хорошие отношения между людьми в коллективе;
в) работа его не очень интересует, но старается выполнить свои обязанности;
г) больше внимания уделяет налаживанию взаимоотношений в коллективе, а не выполнению поставленных задач;
д) когда нужно, защищает интересы подчиненных. 

8:
а) приказывает так, что задание хочется выполнять;
б) его приказы иногда не имеют требуемой силы (приказывать не умеет);
в) просьба руководителя не отличается от приказа;
г) приказы принимаются, но выполняются недостаточно хорошо и быстро;
д) приказы вызывают у подчиненных недовольство.
9:

а) на критику руководитель обычно не обижается, прислушивается к ней;
б) критику выслушивает, даже обещает принять меры, но ничего не делает;
в) не любит, когда его критикуют, и не старается скрыть это;
г) принимает критику только со стороны вышестоящих руководителей;
д) не реагирует на критику. 

10:
а) руководитель сам решает даже те вопросы, с которыми не совсем хорошо знаком;
б) если чего-то не знает, не боится это показать и обращается за помощью к другим;
в) не стремится пополнить свои знания;
г) когда чего-то не знает, скрывает это и старается самостоятельно восполнить недостатки в знаниях;
д) если не знает как решить вопрос или выполнить дело, то поручает его своим подчиненным. 

11:
а) стремится к тому, чтобы было поменьше ответственности;
б) ответственность распределяет между собой и своими подчиненными;
в) всю ответственность возлагает только на себя;
г) нередко подчеркивает ответственность вышестоящих руководителей, старается свою ответственность переложить на них;
д) бывает, что являясь ответственным за какое-то дело, пытается переложить его на своих подчиненных. 

12:
а) руководитель старается, чтобы его заместители были квалифицированными специалистами;
б) добивается безотказного подчинения заместителей, помощников, специалистов;
в) ему безразлично, кто у него заместитель (помощник);
г) осторожен по отношению к заместителям, потому что боится за свое положение;
д) не желает иметь рядом высококвалифицированных специалистов.
13:
а) подчиненные довольны, когда руководитель отсутствует: они чувствуют некоторое облегчение;
б) с руководителем работать интересно, поэтому исполнители ожидают его возвращения;
в) исполнители не замечают отсутствия руководителя;
г) вначале члены коллектива довольны, что руководитель отсутствует, а потом скучают;
д) сначала подчиненные чувствуют отсутствие руководителя, а затем быстро забывают. 

14:
а) для выполнения какой-то работы (задания) руководителю нередко приходится уговаривать своих подчиненных;
б) руководитель всегда что-нибудь приказывает, распоряжается, настаивает, но никогда не просит;
в) часто обращается к руководимым с поручениями, просьбами, советами;
г) часто делает подчиненным замечания и выговоры;
д) его замечания всегда справедливы. 

15:
а) всегда обращается с подчиненными вежливо и доброжелательно;
б) по отношению к подчиненным бывает нетактичным и даже грубым;
в) по отношению к тем, кем руководит, часто проявляет равнодушие;
г) создается впечатление, что вежливость его неискренняя;
д) характер отношения к подчиненным у него часто меняется.

16:
а) руководитель привлекает к управлению рядовых членов коллектива;
б) нередко перекладывает свои функции на других;
в) управленческие функции не закрепляются стабильно, их распределение может меняться;
г) бывает, что управленческие функции выполняет не руководитель, а кто-либо из членов коллектива;
д) стремится единолично управлять коллективом. 

17:
а) руководитель стремится к формальной дисциплине и идеальному подчинению;
б) руководитель не может влиять на дисциплину, она в основном определяется самими членами коллектива;
в) умеет поддерживать дисциплину и порядок;
г) дисциплина выглядит хорошей, так как люди боятся руководителя;
д) недостаточно пресекает нарушения дисциплины. 

18:
а) обращается к подчиненным только по деловым вопросам;
б) заговаривая с подчиненными о деле, спрашивает и о личном, о семье;
в) часто обращается по личным вопросам, не касаясь дела;
г) инициатива общения исходит от подчиненных, руководитель редко заговаривает сам;
д) нередко у него возникают трудности в общении с подчиненными. 

19:
а) руководитель единолично вырабатывает решения или отменяет их;
б) редко берется за решение сложных задач, обычно уходит от этого;
в) старается решать все дела вместе с коллективом, единолично решает только самые срочные и оперативные вопросы,
г) решает только те вопросы, которые сами возникают, не старается заранее предусмотреть их решение;
д) берется за решение в основном мелких вопросов. 

20:
а) в руководимом коллективе недостаточно развиты взаимопомощь и взаимное доверие;
б) старается, чтобы у подчиненных на работе было хорошее настроение;
в) в коллективе наблюдается повышенная текучесть кадров, люди нередко уходят из коллектива и не жалеют об этом;
г) члены коллектива относятся друг к другу чутко, по-дружески;
д) в присутствии руководителя исполнители выполняют задания в состоянии напряжения. 

21:
а) руководитель способствует тому, чтобы исполнители работали самостоятельно;
б) иногда навязывает свое мнение, а говорит, что мнение большинства;
в) подчиненные работники действуют в основном по указанию руководителя, мало проявляя самостоятельность;
г) исполнители часто предоставлены самим себе;

д) предоставляет своим подчиненным самостоятельность лишь время от времени. 

22:
а) регулярно советуется с исполнителями, особенно с опытными работниками;
б) советуется с подчиненными только в сложной ситуации;
в) обычно советуется с заместителями, нижестоящими руководителями, но не с рядовыми исполнителями;
г) с удовольствием прислушивается к мнению коллег;
д) советуется только с вышестоящими руководителями. 

23:
а) руководитель не принимает инициативу помощников, подчиненных;
б) считает, что лучше сделать меньше (тогда меньше и спросят);
в) поддерживает инициативу подчиненных;
г) не может действовать сам, а ждет «подталкивания» со стороны;
д) инициативу не проявляет ни он, ни его подчиненные.

24:
а) любимый лозунг руководителя: «Давай, давай»;
б) он требователен, но одновременно и справедлив;
в) бывает слишком строгим и даже придирчивым;
г) он не очень требовательный человек;
д) требователен и к себе, и к другим. 

25:
а) он консервативен, потому что боится нового;
б) охотно поддерживает целесообразные нововведения;
в) поддерживает нововведения в сфере производства, с большим трудом меняет характер общения с людьми;
г) у него лучше получается с нововведениями в непроизводственной сфере (в быту, на отдыхе, в межличностных отношениях);
д) нововведения проходят мимо него.

26:
а) в своей работе широко опирается на актив и общественные организации;
б) многие вопросы решаются коллективом на общем собрании;
в) некоторые важные дела фактически решаются без участия руководителя, его функции выполняют другие;
г) большинство вопросов решает сам руководитель;
д) способствует внедрению различных форм самоуправления в коллективе. 

27:
а) руководителю безразлично, что о нем думают его подчиненные;
б) никогда и ни в чем не проявляет своего превосходства над исполнителями;
в) считает себя незаменимым в коллективе;
г) увлеченно занимается своим делом и не думает о том, как его оценивают;
д) иногда он слишком критичен по отношению к исполнителям.
Методика выполнения задания. Слушатели вычерчивают таблицу. Члены коллектива, оценивающие своего непосредственного руководителя, должны из каждой группы утверждений выбрать одно, более характерное для их руководителя. Выбрав утверждение, поставить знак «+» в табл. 12 в тех клетках, которые соответствуют по горизонтали номеру группы утверждений, а по вертикали – буквенному индексу выбранного утверждения. Количественная обработка, выполняемая преподавателем, заключается в сопоставлении ответов из таблицы с «ключом» (табл. 13).
Т а б л и ц а  12. Ответы для теста-опросника по определению стиля руководства
ФИО руководителя _____________________________

	Номера

 групп
	Индексы ответов

	
	а
	б
	в
	г
	д


Дата заполнения _____________
«Ключ» для расшифровки и интерпретации полученных данных представляет собой колонку цифр с 1 по 27 (номера групп утверждений) и расположенные напротив колонки букв А, Д, Л с цифрами 1, 2, 3. Эти цифры – оценка в баллах утверждений, которые выбирают члены коллектива и заносят знаками «+». 

Т а б л и ц а 13. «Ключ» для обработки опросника
ФИО руководителя (специалиста) __________________________________
	Номера 
групп
	Утверждения

	
	а
	б
	в
	г
	д

	1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
	А-3
А-3
Л-1
А-1
д-з
Л-3
А-1
Д-3
Д-2
А-2
Л-2
Д-1
А-2
Л-3
Д-2
Д-2
А-2
А-3
А-3
А-1
Д-1
Д-2
А-2
А-3
Л-1
Д-2
А-1
	Л-2
Д-2
Д-2
Д-2
А-2
А-3
Д-1
Л-3
Л-2
Д-2
Д-2
А-1
Д-2
А-3
А-2
А-1, Л-1
Л-2 
Д-3
Л-2
А-1
А-2
А-1, Д-2
Л-2
Д-3
Д-1
Д-3
Д-2
	Д-3
Л-1
Л-2
Л-2
Л-2
Д-3
Л-2
А-2
А-2
Л-1
А-2
Л-1
Л-2
Д-3
Л-2
А-1, Л-2
Д-2
Л-2, Д-1
Д-3
Л-1
А-2
А-2, Д-1
Д-2
А-2
А-1
Л-3
А-1
	Л-3
Д-3
Д-1, Л-2
Л-1
Л-2, Д-1
А-3
Л-1, Д-1
Л-2
А-2, Л-2
А-2, Д-2
А-1, Л-2
А-2
Д-1
А-2
А-2
Л-3
А-2
Л-2, А-1
Л-3
Д-2
Л-2
Д-2
Л-2
Л-3
Д-2
А-3
Д-2
	Д-2
Л-3
Д-2
Д-2
Д-2
А-3
Д-1
А-3
Л-2
Д-1, Л-2
А-2, Л-1
А-3
А-1, Л-2
Д-3
Л-2
А-2
Л-3
Л-1
Л-3
А-2
А-2
А-2
Л-3
Д-2
Л-2
Д-3
А-3


Для каждого руководителя баллы подсчитываются по всем трем типам и заносятся в бланк (табл. 14). В три колонки этого бланка вписываются первичные баллы по каждому, после чего подсчитывается их сумма.
Т а б л и ц а 14. Бланк суммарного подсчета баллов

	А
	Д
	Л

	Σ
	Σ
	Σ


В пределах одной выборки, одной сферы деятельности о стиле руководства можно судить по первичным баллам. Они достаточно убедительно свидетельствуют о преобладании того или иного компонента в стиле руководства.
Практическое занятие № 16. ПОДБОР КАДРОВ.

Тесты на возможность работать
 в роли менеджера

В условиях формирования в Республике Беларусь социально ориентированной рыночной экономики высокие требования предъявляются к системам управления предприятиями и организациями и их руководителям. Неэффективность работы многих наших субъектов хозяйствования в решающей степени обусловлена факторами, связанными с менеджментом. При этом успех деятельности в рыночной экономике в значительной мере зависит от личности руководителя, его профессиональной компетентности. Вместе с тем изучение показывает, что подготовленных для решения задач социально-экономического развития страны руководителей недостаточно, особенно тех, кто может приспосабливать стиль своей деятельности к меняющимся экономическим, техническим, организационным и социальным условиям. Многие наши руководители не обладают еще в достаточной степени знаниями, умениями и навыками работы в рыночной среде, им часто не хватает также навыков делового общения. В этой связи весьма важной является задача скорейшего освоения руководителями различных уровней и сфер деятельности современной науки и практики менеджмента. Помочь в этом руководителям и тем, кто готовится стать ими, призвана система экономико-управленческого образования, представленная высшими учебными заведениями и структурами дополнительного образования – переподготовки и повышения квалификации руководящих кадров. Важным элементом этой системы является использование опыта эффективного решения тех многообразных задач, которые нашим руководителям приходится решать ежедневно.

Цель занятия – ознакомиться с методами выявления организационно-управленческих способностей. 
Методика проведения занятия. Проводится профессиональное и психологическое тестирование, апробированное в учебных заведениях республики, которое будет способствовать выработке умений принимать эффективные решения.
Способность к предпринимательству. Возможность работать в роли менеджера. Тест 1. Насколько Вы соответствуете идеалу делового человека?
Отвечать на вопросы следует либо «да», либо «нет».

1. Поступаю ли я таким образом, чтобы заслужить любовь ближнего?
2. Жду ли я выгоды в ответ на свои добрые дела?
3. Возмущаюсь ли я критикой в свой адрес?
4. Критикую ли я других, не разобравшись до конца в сути дела?
5. Несу ли я ответственность за свои действия и решения?
6. Умею ли я проигрывать с честью, принимать поражение без жалоб?
7. Предпочитаю ли я иметь дело с фактами, пусть и неприятными, или занимаю страусиную позицию, избегаю ли я иллюзий?
8. В условиях недоверия ко мне остаюсь ли верен своей цели?
9. Беспокоюсь ли я преждевременно о том, что от меня не зависит?
10. Примиряюсь ли я с неизбежным, а также с уже имеющими место неприятными обстоятельствами?
11. Четко ли я вижу различия между целью и средствами достижения ее?
12. Способен ли я устанавливать тесные контакты с людьми?
13. Следую ли я этическим правилам, обладаю ли чувством юмора?
14. Отличаюсь ли я терпением?
15. Обладаю ли я высокой требовательностью к себе, отдаю ли я себе ясный отчет в том, что человеческая натура сложна?
16. Демократичен ли я, способен ли я учиться у окружающих, если есть чему?
17. Считаю ли я, что мои успехи – составная часть успехов всех прочих людей?
18. Изобретателен ли я в своей собственной жизнедеятельности? 

19. Черпаю ли я энергию, силу, вдохновение от общения с прекрасным?
20. Составляю ли я разумный план и стараюсь ли его методично реализовывать?
КЛЮЧ
	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Да
	3
	1
	1
	1
	3
	3
	3
	3
	1
	3

	Нет
	1
	3
	3
	3
	1
	1
	1
	1
	3
	1


	
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18
	19
	20

	Да
	3
	3
	3
	3
	3
	3
	3
	3
	3
	3

	Нет
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	1


Обработка результатов. Сопоставьте свои ответы с ключом и суммируйте набранные Вами баллы.
От 20 до 30 баллов. Вы находитесь в начале пути.
От 31 до 50 баллов. В вас достаточно качеств делового человека, но лучше будет, если Вы продолжите работу над собой.
От 51 до 60 баллов. Вы нормальный деловой человек, однако не следует забывать, что совершенство не знает границ.
Тест 2. Каков Ваш потенциал владения и управления собственным делом, самостоятельного ведения бизнеса?
В развитых странах используется много приемов для помощи людям в определении того, подходят ли они для самостоятельного ведения бизнеса. Приводим тест, разработанный на основе одного из американских руководств по малому бизнесу. Хотя тест не является строго научным, он может иметь практическое значение.
Как пользоваться тестом?
В каждом из пунктов найдите то определение Ваших качеств, которое, на Ваш взгляд, более всего подходит.
1 . Инициатива:
а) ищет дополнительные задания, очень искренний;
б) находчив, смекалист при выполнении задания;
в) выполняет необходимый объем работ без указаний руководства;
г) безынициативный, ждет указаний.
2. Отношение к другим:
а) позитивное начало, дружелюбное отношение к людям;
б) приятный в обхождении, вежливый;
в) иногда с ним трудно работать;
г) сварливый и некоммуникабельный. 

3. Лидерство:
а) сильный, внушает уверенность и доверие;
б) умело отдает эффективные приказы;
в) ведущий;
г) ведомый.
4. Ответственность:
а) проявляет ответственность при выполнении поручений;
б) соглашается с поручениями, хотя и не без протеста;
в) неохотно соглашается с поручениями;
г) уклоняется от любых поручений. 

5. Организаторские способности:
а) очень способный в убеждении людей и выстраивании фактов в логическом порядке;
б) способный организатор;
в) средние организаторские способности;
г) плохой организатор. 
6. Решительность:
а) быстрый и точный;
б) основательный и осторожный, осмотрительный;
в) быстрый, но часто делает ошибки;
г) сомневающийся и боязливый. 

7. Упорство:
а) целеустремленный, его нелегко обескуражить трудностями;
б) предпринимает постоянные усилия;
в) средний уровень упорства и решимости;
г) почти никакого упорства.
Ключ:
а – 4 балла; б – 3; в – 2; г – 1.
Обработка результатов. Сравните найденные Вами определения Ваших качеств с ключом и суммируйте полученные Вами баллы.
Если Вы набрали:
от 25 до 28 баллов, то оценка Вашего потенциала владения и управления собственным делом может быть ОТЛИЧНОЙ;
от 21 до 24 баллов – ОЧЕНЬ ХОРОШЕЙ;
от 17 до 20 баллов – ХОРОШЕЙ;
от 13 до 16 баллов – СРЕДНЕЙ;
от 7 до 12 баллов – ПЛОХОЙ.
Если Ваши деловые качества оказались средними, а тем более плохими, то Вам, видимо, не стоит открывать свое дело. Скорее всего, Вы найдете свое призвание, будучи наемным работником.
Тест 3. Оценка собственных сильных и слабых сторон. 

Назначение теста. Дать основу для систематизированной оценки своих сильных сторон и ограничений, мешающих эффективно выполнять работу по управлению. Тестируемый должен представить себя в роли руководителя.
Предупреждение. Несмотря на последовательность и логичность теста его результаты отражают Ваши субъективные взгляды и поэтому должны рассматриваться скорее как содействие в самоанализе, чем мера анализа научного.
Инструкции по выполнению теста. Подготовьте копию таблицы ответов и воспользуйтесь ею для записи ваших ответов на утверждения теста. На следующих страницах вы найдете 110 утверждений, описывающих возможности, которые могут быть или отсутствовать у вас как у руководителя. Прочитайте каждое утверждение, перечеркните соответствующий номер в таблице ответов, если вы чувствуете, что оно справедливо по отношению к Вам. Последовательно проработайте весь опросник; если какой-либо вопрос вызывает у Вас сомнения, подумайте над ним и ответьте как можно более правдиво. Отвечая на вопросы, будьте максимально искренними.
1. Я хорошо справляюсь с трудностями, свойственными моей работе.
2. Мне ясна моя позиция по принципиально важным вопросам.
3. Когда необходимо принимать важные решения о моей жизни, я действую решительно.
4. Я вкладываю значительные усилия в свое развитие.
5. Я способен эффективно решать проблемы.
6. Я часто экспериментирую с новыми идеями, испытывая их.
7. Мои взгляды обычно принимаются во внимание коллегами, и я часто влияю на то, какие решения они принимают.
8. Я понимаю принципы, которые лежат в основе моего подхода к управлению.
9. Мне нетрудно добиться эффективной работы сотрудников.
10. Я считаю себя хорошим наставником для сотрудников. 
11. Я хорошо председательствую на совещаниях, хорошо провожу их.
12. Я забочусь о своем здоровье.
13. Я иногда прошу других высказаться о моих основных подходах к жизни и работе.
14. Если бы меня спросили, я, безусловно, смог бы описать, что хочу сделать в своей жизни.
15. Я обладаю значительным потенциалам для дальнейшего обучения и развития.
16. Мой подход к решению проблем систематизирован.
17. Обо мне можно сказать, что я нахожу удовольствие в переменах.
18. Я обычно успешно воздействую на других людей.
19. Я убежден, что исповедую подходящий стиль управления.
20. Мои сотрудники полностью меня поддерживают.
21. Я вкладываю много сил в «натаскивание» и развитие моих сотрудников.
22. Я считаю, что методики повышения эффективности рабочих групп важны и для повышения собственной эффективности в работе.
23. Я готов, если нужно, идти на непопулярные меры.
24. Я редко предпочитаю более легкое решение тому, которое, как знаю, является верным.
25. Моя работа и личные цели во многом взаимно дополняют друг друга.
26. Моя профессиональная жизнь часто сопровождается волнениями.
27. Я регулярно пересматриваю цели своей работы. 
28. Мне кажется, многие менее изобретательны, чем я.
29. Первое впечатление, которое я произвожу, обычно хорошее.
30. Я сам начинаю обсуждение моих управленческих слабостей и сильных сторон, я заинтересован в обратной связи в этой сфере.
31. Мне удается создавать хорошие отношения с сотрудниками.
32. Я посвящаю достаточно времени оценке того, что необходимо для развития подчиненных.
33. Я понимаю принципы, лежащие в основе развития эффективных рабочих групп.
34. Я эффективно распределяю свое время.
35. Я обычно тверд в принципиальных вопросах.
36. При первой возможности я стараюсь объективно оценить свои достижения.
37. Я постоянно стремлюсь к новому опыту.
38. Я справляюсь со сложной информацией квалифицированно и четко.
39. Я готов пройти период с непредсказуемыми результатами ради испытания новой идеи.
40. Я бы описал себя как человека, уверенного в себе.
41. Я верю в возможность изменения отношения людей к их работе.
42. Мои сотрудники делают все возможное для организации.
43. Я регулярно провожу оценку работы своих сотрудников.
44. Я работаю над созданием атмосферы открытости и доверия в рабочих группах.
45. Работа не оказывает негативного влияния на мою частную жизнь.
46. Я редко поступаю вразрез с моими убеждениями.
47. Моя работа вносит важный вклад в получение удовольствия от жизни.
48. Я постоянно стремлюсь к установлению обратной связи с окружающими по поводу моей работы и способностей.
49. Я хорошо составляю планы.
50. Я не теряюсь и не сдаюсь, если решение не находится сразу.
51. Мне относительно легко удается устанавливать взаимоотношения с окружающими.
52. Я понимаю, что заинтересовывает людей в хорошей работе.
53. Я успешно справляюсь с передачей полномочий.
54. Я способен устанавливать обратные связи с моими коллегами
и стремлюсь к этому.

55. Между коллективом, в котором я работаю, и другими коллективами в организации существуют отношения здорового сотрудничества.
56. Я не позволяю себе перенапрягаться на работе.
57. Время от времени я тщательно пересматриваю свои личные ценности.
58. Для меня важно чувство успеха.

59. Я принимаю вызов с удовольствием.
60. Я популярно оцениваю свою работу и успехи.

61. Я уверен в себе.
62. Я, в общем, влияю на поведение окружающих.
63. Руководя людьми, я подвергаю сомнению устоявшиеся подходы.
64. Я поощряю эффективно работающих сотрудников.
65. Я считаю, что важная часть работы руководителя состоит в проведении консультаций для сотрудников.
66. Я считаю, что руководителям не обязательно постоянно быть лидерами в своих коллективах.
67. В интересах своего здоровья я контролирую то, что пью и ем.
68. Я почти всегда действую в соответствии со своими убеждениями.
69. У меня хорошее взаимопонимание с коллегами по работе.
70. Я часто думаю над тем, что не дает мне быть более эффективным в работе и действую в соответствии со сделанными выводами.
71. Я сознательно использую других для того, чтобы облегчить решение проблем.
72. Я могу руководить людьми, имеющими высокие инновационные способности.
73. Мое участие в собраниях обычно удачно.
74. Я разными способами добиваюсь того, чтобы люди из моего коллектива были заинтересованы в работе.
75. У меня редко бывают настоящие проблемы в отношениях с сотрудниками.
76. Я не позволяю себе упустить возможности для развития сотрудников.
77. Я добиваюсь того, чтобы те, кем я руковожу, ясно понимали цели работы коллектива.
78. Я в целом чувствую себя энергичным и жизнерадостным.
79. Я изучал влияние моего развития на мои убеждения.
80. У меня имеется четкий план личной карьеры.
81. Я не сдаюсь, когда дела идут плохо.
82. Я уверенно чувствую себя, возглавляя занятия по решению проблем.
83. Выработка новых идей не составляет труда для меня.
84. Мое слово не расходится с делом.
85. Я считаю, что сотрудники должны оспаривать управленческие решения.
86. Я вкладываю достаточные усилия в определение ролей и задач моих подчиненных.
87. Мои сотрудники развивают необходимые им навыки.
88. Я располагаю навыками, необходимыми для создания эффективных рабочих групп.
89. Мои друзья подтвердят, что я слежу за своим благосостоянием.
90. Я рад обсудить с окружающими свои убеждения.
91. Я обсуждаю с окружающими свои долгосрочные планы.
92. «Открытый и легко приспосабливающийся» – это хорошее описание моего характера.
93. Я придерживаюсь в целом последовательного подхода к решению проблем.
94. Я спокойно отношусь к своим ошибкам, не расстраиваясь из-за них.
95. Я умею слушать других.
96. Мне хорошо удается распределить работу между окружающими.
97. Я убежден, что в трудной ситуации мне обеспечена полная поддержка тех, кем я руковожу.
98. Я способен давать хорошие советы.
99. Я постоянно стараюсь улучшить работу моих сотрудников.
100. Я знаю, как справляться со своими эмоциональными проблемами.
101. Я сопоставляю свои ценности с ценностями организации в целом.
102. Я обычно достигаю того, к чему стремлюсь.
103. Я продолжаю развивать и наращивать свой потенциал.
104. У меня сейчас не больше проблем и они не более сложны, чем год назад.
105. В принципе, я ценю нешаблонное поведение на работе.
106. Люди серьезно относятся к моим взглядам.
107. Я уверен в эффективности моих методов руководства.
108. Мои сотрудники с уважением относятся ко мне как к руководителю
109. Я считаю важным, чтобы кто-нибудь еще мог справиться с моей работой.
110. Я уверен в том, что в группе можно достичь большего, чем порознь.
Таблица ответов. В приведенной ниже таблице 110 клеток, пронумерованных в соответствии с номерами утверждений теста. Если Вы считаете, что утверждение в целом верно, перечеркните соответствующую клетку. В противном случае оставьте клетку пустой.
Сначала заполните первую строчку, двигаясь слева направо, затем вторую строчку и т. д. Будьте внимательны, не пропускайте утверждений.
Проработав все номера утверждений, подсчитайте число перечеркнутых клеток в столбцах и запишите число в соответствующей клетке итога; затем переходите к таблице подсчета результатов.
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Таблица результатов теста. Инструкции. Впишите соответствующие числа из итога таблицы ответов в первый столбец («Ваш результат») приведенной ниже таблицы.
Заполните столбец «Ранг», придавая наивысшему результату из первого столбца ранг 1, второму – 2 и т. д. Наименьший результат получит ранг 11.
Заполните столбец «Обратный ранг», придавая наименьшему результату ранг 1 и т. д. Наивысший результат получит ранг 11.
Затем заполните итоговые таблички. В табличке «Сильные стороны» содержатся области, в которых Вы почти не имеете трудностей, в табличке «Ограничения» – области, требующие первоочередного развития.

	Ваш результат
	Сильные

стороны
	Ранг

	Обратный ранг
	Ограничения


	1
	2
	3
	4
	5

	А
	Способность

управлять собой
	
	
	Неумение

управлять собой

	в
	Четкие ценности
	
	
	Размытость ценностей

	с
	Четкие личные ценности
	
	
	Смутные личные 
ценности

	D
	Продолжающееся саморазвитие
	
	
	Остановленное 
саморазвитие


Продолжение
	1
	2
	3
	4
	5

	Е
	Хорошие навыки решения проблем
	
	
	Недостаточность навыка решать проблемы

	F
	Творческий  
 подход
	
	
	Недостаточность  
творческого подхода

	G
	Умение влиять на окружающих
	
	
	Неумение влиять
 на людей

	Н
	Понимание особенностей управленческого труда
	
	
	Недостаточное понимание управленческого труда


	I
	Способность
 руководить
	
	
	Недостаток способности руководить

	J
	Умение обучать
	
	
	Неумение обучать

	К
	Умение  наладить групповую работу
	
	
	Низкая способность   формировать коллектив


Таблички итогов
	Впишите номера 1, 2, 3
из столбца «Ранг»
	
	Впишите номера 1, 2, 3
из столбца «Обратный ранг»

	
	
	

	Мои сильные стороны
	
	Мои ограничения

	1
	
	1

	2
	
	2

	3
	
	3


Тест 4. Способность разработать взвешенную стратегию и склонность к риску.
Для выполнения теста постарайтесь честно ответить на поставленные вопросы и записать себе соответствующее количество баллов (да – 1 балл; нет – 2 балла).
1. Полагаетесь ли Вы при принятии ответственного решения только на себя?
2. Часто ли Ваша позиция не совпадает с точкой зрения руководителя?
3. Считаете ли Вы, что безвыходных положений нет?
4. Всегда ли Вы правдивы?
5. Быстро ли Вы осваиваете новые виды работы?
6. Полагаетесь ли Вы в оценке людей преимущественно на собственное мнение?
7. Долго ли Вы раздумываете при принятии важного решения?
8. Стремитесь ли Вы довести до конца начатое дело?
9. Считаете ли Вы, что следует поменьше «высовываться» во избежание неприятностей?
10. Советуетесь ли Вы с другими при покупке дорогостоящей вещи?
11. Стремитесь ли Вы к победе в игре?
12. Задумываетесь ли Вы о будущем?
13. Стараетесь ли Вы при решении сложной проблемы оценить все возможные альтернативы?
14. Часто ли Вы публично высказываетесь вразрез с общим мнением?
15. Готовитесь ли Вы специально к выступлениям?
16. Уверены ли Вы, что до сих пор не совершали крупных ошибок?
17. Часто ли Вы мечтаете о чем-то неосуществимом?
18. Задумываетесь ли Вы об убедительности своих аргументов в споре?
19. Можете ли Вы поступиться принципами, если этого требуют интересы дела?
20. Хорошо ли складываются Ваши отношения с руководством?
21. Правильными ли бывают Ваши первые мысли?

22. Бывает ли, что в неофициальной обстановке Вы можете блеснуть экстравагантным поведением?
23. Случается ли, что Ваше правильное, в сущности, поведение внешне выглядит нелогичным и непонятным для окружающих?
24. Считаете ли Вы, что в жизни уже успели сделать что-то серьезное?
25. Трудно ли Вас убедить поменять свое решение?
26. Стремитесь ли Вы продумывать принципиальные решения до мелочей?
27. Готовы ли Вы ради дела идти на риск, зная, что шансы на успех невелики?
28. Живете ли Вы только сегодняшним днем?
29. Многих ли Вы посвящаете в свои дела?
30. Совершаете ли Вы решительные шаги без уверенности в поддержке коллектива?
31. Относят ли Вас окружающие к категории «перспективных»?
32. Предпочитаете ли Вы в новых ситуациях придерживаться традиционных правил поведения?
33. Часто ли Вы опаздываете?
34. Советуетесь ли Вы с близкими при решении важных личных вопросов?
35. Способны ли Вы достаточно точно прогнозировать ситуацию на 1 – 2 года вперед?
36. Случалось ли Вам делать выбор с помощью монеты?
37. Можно ли на Вас положиться?
38. Занимаетесь ли Вы самоанализом?
39. Планируете ли Вы свою работу на перспективу?
40. Перестраховщик ли Вы?
41. Бескомпромиссны ли Вы?
42. Можете ли Вы дружить с теми, кто Вам не по нраву?
43. Всегда ли Вы выполняете свои обещания?
44. Можете ли Вы говорить о вещах, в которых ничего не понимаете?
45. Соглашаетесь ли Вы всегда и во всем с руководством?
Для выяснения общего результата необходимо определить процент ответов, которые оценены в 1 балл. Он покажет общую склонность к риску.
Далее можно подсчитать:
1) степень решительности характера, на которую указывает доля оценок в 1 балл, полученных при ответах на вопросы: 1, 2, 7, 9, 10, 27, 30, 34, 40;
2) степень безответственности показывает доля оценок в 1 балл при ответах на вопросы: 1, 2, 9, 14, 20, 23, 25, 29, 40;
3) склонность к стратегии, которую характеризуют аналогичные ответы на вопросы: 11,12, 13, 16, 23, 24, 28, 35, 39;
4) интуитивность в деле принятия решений, о приверженности к которой свидетельствует процент ответов с оценкой в 1 балл на вопросы: 6, 10, 15, 16, 18, 21, 23, 26, 38;
5) способность к творчеству и оригинальным решениям, которая видна из доли таких оценок при ответах на вопросы: 1, 3, 17, 20, 22, 23, 30, 32, 45.
Анализ результатов теста можно проводить и по другим конкретным позициям. При этом следует иметь в виду, что идеальных людей не существует, и противоположные отмеченным свойства, а именно, осторожность, ответственность, рациональность, консервативность, склонность к тактическим решениям, вовсе не являются плохими. В соответствии с известной поговоркой «золотой» является все же середина: степень проявления свойств в пределах 35–65 % следует признать нормальной.

Практическое занятие № 17. Деловая игра.
Прием на работу
Цели игры – ознакомить слушателей с элементами процесса отбора персонала, показать необходимость четкого и точного описания рабочего места для адекватного определения требуемых характеристик со​трудника; научить определять требуемые характеристики кандидата, учитывая описание рабочего места, проводить отборочное собеседование; дать представление о необходимых этапах процесса приема на работу.
Методика проведения игры. Игра представляет собой моделирование ситуаций, возникающих при приеме на работу. Участники игры исполняют роли сотрудников предприятия, принимающих на работу, и претендентов на вакантные должности.
Фазы игры. Фаза 1. Подготовительная.
1. Игра начинается с инструктирования, которое введет слушателей в кон​текст игры. Позже Вы получите подробное описание ситуации, сложившейся в организации.
В настоящий момент организации требуются заместитель директора по сбыту и снабжению и директор фирменного магазина.
Группы делятся на две подгруппы: А и Б. Члены подгрупп собираются в разных частях аудитории.
Группа делится в пропорции: 1 (подгруппа А) к 2 (подгруппа Б), например, в случае если участников игры 30 человек, подгруппа А составит 10 человек и подгруппа Б – 20 человек.
2. Затем каждая подгруппа получает свою инструкцию.
Фаза 2. Проведение интервью.
Подгруппа А проводит интервью по следующей схеме:
1) собеседование с первым кандидатом на должность заместителя директора по сбыту и снабжению;

2) собеседование с первым кандидатом на должность директора фирменного магазина;

3) собеседование со вторым кандидатом на должность заместителя директора по сбыту и снабжению;

4) собеседование со вторым кандидатом на должность директора фирменного магазина.

Проводят интервью соответствующие представители подгруппы А в составе директора организации, заместителя директора по производству, главного агронома, главного экономиста, начальника отдела кадров, юриста.
Участники подгруппы Б, не приглашенные для собеседования, получа​ют задание отслеживать поведение участников интервью. При этом отслеживаются вербальные и невербальные компоненты поведения, характер задаваемых вопросов и ответов на них.
Фаза 3. Анализ и обсуждение результатов игры.

1. Участники игры, проводившие интервью, объявляют, кого они
выбрали на вакантное место и объясняют причины.

2. Участники игры, наблюдавшие за проведением интервью, пред​ставляют результаты наблюдений и выводы по ним.

3. Преподаватель уточняет выводы участников игры и дает необходимые комментарии и пояснения.

Последовательность действий:
	Продолжительность
	Группа А
	Группа Б

	15 мин
	Ознакомиться с раздаточным материалом
	Ознакомиться с раздаточным материалом

	30 мин
	Составить описание рабочего места
	Написать резюме

	20 мин
	Определить критерии отбора
	Написать сопроводительное письмо

	15 мин
	Проанализировать резюме и письмо 
	Проанализировать описание рабочего места

	10 мин
	Отобрать двух кандидатов
	Составить перечень ожидаемых вопросов

	15 мин
	Продумать план проведения интервью
	Подготовиться к интервью


Инструкция для группы А. На время игры вы становитесь сотрудниками агрофирмы. Вы по​лучите материалы, характеризующие положение фирмы в настоящий момент (прил. 19–25). Фирме необходимо отобрать два человека: заместителя директора по сбыту и снабжению и директора фирменного магазина. Разделитесь на две группы, одна из которых будет отвечать за прием заместителя директора по сбыту и снабжению, а другая – за прием директора фирменного магазина.

Ваша задача:
1) ознакомиться с материалами о положении дел в фирме; 

2) составить описание рабочего места (требования к должности);
3)
определить критерии отбора (учитывая требования к должности – положение в фирме, положение на рынке труда, политику фирмы и др.);
4) ознакомиться с резюме претендентов на вакантные должности и отобрать двоих для интервью;

5) продумать план интервью: что вы хотите узнать о претенденте, какие вопросы позволят вам это сделать.

В материалах, которые вы получите, есть вопросы-подсказки. Выберите наиболее важные из них. Добавьте к ним собственные, которые считаете нужными.
Претендентов на вакантные должности много, поэтому у вас будет только одна беседа с каждым претендентом в течение 10 минут.
После интервью вам предстоит выбрать одного из претендентов для занятия вакантной должности и объяснить, почему именно он был выбран, а также, почему был отвергнут другой (подчеркнуть достоинства и недостатки в обоих случаях).
Инструкция для группы Б. На время игры вы становитесь претендентами на вакантные должности в агрофирме. Вы получите описание биографий условных претендентов и другие материалы, необходимые для исполнения роли (прил. 19–25). Отнеситесь к информации творчески. Разделитесь на две группы, каждая из которых будет претендовать на одно вакантное место: заместителя директора по сбыту и снабжению или директора фирменного магазина. 

Ваша задача:
1) внимательно ознакомиться с материалами;

2) основываясь на прочитанном, написать резюме и сопроводитель​ное письмо. На это вам дается 30 минут. После чего все резюме вы передаете руководству агрофирмы для анализа, и на его основе будут отобраны претенденты, которых пригласят на собесе​дование;

3) ознакомиться с описанием рабочих мест;

4) составить перечень вопросов, которые могут быть вам заданы во время интервью, и ваши ответы на них;

5) подготовиться к собеседованию.

После того как даны инструкции, слушатели получают раздаточ​ные материалы и начинают работу.

Эта фаза заканчивается объявлением фамилий тех претендентов, которые приглашаются на собеседование, и группа идет на перерыв.

Практическое занятие № 18. Деловая игра.
Сокращение численности персонала на основе
Самоуправления в трудовом коллективе 
Цель игры – изучить методику сокращения численности работников на основе комплексной оценки профессиональных и личных качеств каждого члена подрядного коллектива.

В условиях широкого развития арендных отношений на селе трудовые коллективы довольно часто выступают с инициативой сокращения штатной численности звеньев и бригад. В основе таких инициатив лежат экономические интересы арендаторов. Для объективности решения о сокращении конкретных членов коллектива используют методику комплексной оценки их деловых показателей и индивидуальных особенностей.
Рассмотрим конкретный пример. Подрядный коллектив сельскохозяйственного предприятия в составе восьми человек специализируется на выращивании кукурузы на силос и получает постоянно высокие урожаи. В связи с переходом на арендный подряд совет трудового коллектива решил сократить состав звена на два человека, сохранив закреплен​ную за ним площадь посевов и обеспечив не худшие предыдущих производственно-экономические показатели. Кроме того, сокращение необходимо провести с максимальным учетом принципов социальной справедливости и законности. В частности, сокращаемые работники должны быть информированы о возможности трудоустройства на другом рабочем месте или обучения новой профессии, о действующих льготах при сокращении. Оценку членов звена осуществляет совет трудового коллектива по основным деловым показателям (табл. 15), основным индивидуальным показателям (табл. 16) и дополнительным индивидуальным показателям (табл. 17) членов подрядного коллектива. Эти данные о качественном составе звена готовит руководитель сельскохозяйственного предприятия. 

Методика проведения игры. Учебная группа разбивается на несколько подгрупп, каждая из которых играет роль совета трудового коллектива. Их задача – тщательно изучить и оценить все показатели членов звена. Оценку рекомендуется осуществлять по пятибалльной системе. После обсуждения и принятия решения о сокращаемых кандидатурах представитель каждой подгруппы высказывает ее мнение и делает соответствующую отметку в таблице. Если же мнения в подгруппах разделились поровну, то окончательное решение о сокращении принимается после дополнительного, совместного с преподавателем обсуждения и последующего общего голосования (табл. 18). 
Практическое занятие № 19. Деловая игра.
Происшествие в пустыне
В основу деловой игры легли реальные события, в которых выживание людей зависело от того, как они действовали в экстремальной ситуации. Ваше «выживание» или «смерть» бу​дут в решающей степени зависеть от того, в какой степени вам удастся использовать имеющуюся информацию о сложившихся условиях. Перед тем как начать работу в группе, следует самому определиться, как вы будете действовать в такой ситуации.

Ситуация. Сегодня 15 августа, время около 13.30. На юго-западе Со​единенных Штатов Америки потерпел катастрофу самолет, в котором вы летели. Все пассажиры самолета в количестве 10 человек уцелели, но пилот погиб. Все перепуганы и устали. Са​молет сгорел. Пилот перед катастрофой не смог связаться с ба​зой, но незадолго до аварии информировал пассажиров, что они находятся в семидесяти километрах южнее требуемого кур​са и около тридцати пяти километров на восток от цели полета, а заодно и наиболее близкой известной местности. До поселка можно доб​раться только самолетом. Все дороги заканчиваются за несколь​ко километров до поселка.
Все имущество и деньги группы составили несколько десят​ков долларов США банкнотами, немного монет, пачка сигарет и авторучка. Все пассажиры легко одеты: майки, шорты, нос​ки, кроссовки. У каждого есть носовой платок. Аварийная по​садка произошла на равнине с редкими кустарниками кактуса.
Температура в августе держится днем в пределах от +30 до +40 °С, временами повышаясь до +55 °С, а ночью снижается до +5 … +10 °С.
Цель занятия. После того как самолет отклонился от курса и сгорел, удалось сохранить 11 предметов, которые могут быть использованы в дальнейшем. Ваше задание заключается в том, чтобы расставить оставшиеся предметы по критерию важности их для вашего выживания, т. е. в такой последовательности, чтобы наиболее важный предмет находился на первом месте (ранг 1), а наименее важный – на последней позиции (ранг 11). При этом необходимо учитывать все предметы и нельзя устанавливать на одной позиции два или более предметов.
Методика проведения игры.
Примем следующие допущения:
– все участники игры являются участниками происшествия, т. е. пассажирами самолета;
– все пассажиры договорились оставаться вместе.
Этап 1 – решение индивидуальное.
.
Каждый участник проводит ранжирование предметов сам, т. е. не консультируясь с другими, и результаты ранжирования записывает в столбце «Этап 1» табл. 19.
В нашем примере в столбце «Этап 1» показаны ранги предме​тов, определенные одним из пассажиров.
Этап 2 – поиск консенсуса.

Если группа приходит к такому моменту, когда каждый может сказать: «Хорошо, хотя этот вариант и не есть целиком то, чего я хотел, могу согласиться с таким решением и буду способствовать его реализации», то группа достигла консенсуса. Не имеется в виду, что все должны полностью во всем соглашаться. Однако согласие должно носить как можно личный характер.
Таблица 19. Ранжирование предметов пассажиров
	Предметы
	Этап 1
	Этап 2
	Этап 3.

 Обоб​щенная
 экс​пертная оценка
	Этап 4
	Этап 5

	1. Компас 
	5
	2
	4
	+    +
	+    +

	2. 5-литровая банка кле​нового сиропа 
	6
	9
	10
	–
	–

	3. Упаковка таблеток для очистки воды 
	1
	1
	1
	+    +
	+   +

	4. Ручной фонарик 
	7
	6
	8
	–
	–

	5. Бутылка рома 
	10
	10
	11
	–
	–

	6. Навигационная карта местности 
	2
	4
	3
	+    +
	+    +

	7. Аптечка медицинская 
	3
	3
	2
	+    +
	+   +

	8. Бритвенный прибор с зеркальцем 
	11
	11
	9
	
	

	9. Коробок спичек 
	4
	8
	5
	+    +
	+

	10. Топор 
	8
	7
	6
	–
	–

	11. По одному спальному мешку на человека 
	9
	5
	7
	–
	–


Каждый член группы может заблокировать решение, тогда даже необходим консенсус. Подобное бывает в ежедневной практике и показывает, почему решения такого рода наиболее трудные, «но одновременно и лучшие, чем все остальные (например, решения большинства).
В столбце «Этап 2» табл.19 проставлены для примера оцен​ки, полученные в результате консенсуса.
Этап 3 – определение обобщенных экспертных оценок.
Обобщенные экспертные оценки, как правило, объектив​нее, чем мнение одного члена группы, потому что очень труд​но найти человека, который знает больше, чем вся группа.
Для определения обобщенных экспертных оценок каждый участник игры записывает в табл. 20 ранги, которые он уста​новил предметам. В итоге можно посчитать суммарные ранги предметов и в соответствии с ними проранжировать предметы, т. е. определить обобщенные экспертные оценки каждого из предметов. Полученные таким образом обобщенные экспертные оценки будут наиболее объективны. Проставьте их в столбце «Этап 3. Обобщенная экспертная оценка» (табл. 19). 
Таблица 20. Определение обобщенных экспертных оценок
	Эксперты (участники игры)
	Предметы

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11

	1
	5
	6
	1
	7
	10
	2
	3
	11
	4
	8
	9

	2
	2
	11
	4
	7
	10
	3
	1
	9
	5
	8
	6

	3
	6
	9
	1
	8
	10
	7
	4
	11
	3
	2
	5

	4
	5
	7
	1
	9
	10
	3
	2
	11
	6
	4
	8

	5
	4
	10
	1
	7
	9
	2
	3
	11
	5
	8
	6

	6
	3
	11
	2
	9
	10
	1
	4
	5
	7
	8
	6

	7
	1
	11
	2
	8
	9
	5
	3
	10
	4
	6
	7

	8
	2
	11
	1
	8
	9
	6
	3
	10
	4
	5
	7

	9
	2
	8
	1
	7
	11
	4
	3
	9
	5
	6
	10

	10
	6
	10
	1
	8
	11
	2
	3
	5
	4
	7
	9

	Сумма 
рангов
	36
	94
	15
	78
	99
	35
	29
	92
	47
	62
	73

	Обобщенная экспертная оценка
	4
	10
	1
	8
	11
	3
	2
	9
	5
	6
	1


Распределив предметы по возрастанию обобщенной экспер​тной оценки (рис.1), можно воспользоваться одним из двух правил для определения наиболее важных (необходимых в сложившейся ситуации) предметов:
1. В совокупность наиболее важных предметов включаются те, которые стоят в ряду упорядоченных суммарных рангов до резкого увеличения значений.

2. В том случае, когда суммарные ранги увеличиваются плавно, совокупность наиболее важных предметов ограничивают уровнем среднего суммарного ранга А, который рассчитывается по формуле
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где а – число пассажиров (экспертов);
    м – число предметов.

В нашем примере суммарные ранги предметов изменяются плавно (рис.1), и по правилу 2 определяем, что наиболее важными предметами являются 3-й, 7-й, 6-й, 1-й, 9-й.
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Рис.1. Упорядоченные суммы рангов предметов

Этап 4.
Сравните свои индивидуальные оценки (этап 1) с обобщенными экспертными оценками.
Этап 5.
Аналогично сравните оценки коллектива (этап 2) с обобщенными экспертными оценками.
Этап 6.
Обсудите «вероятность вашего выживания». Например, четыре из достигнутых консенсусом наиболее важных предметов входят в число пяти, определенных по одному из правил. Значит, «вероятность вашего выживания» условно можно принять за 80 %.
Рекомендации по проведению игры «Происшествие в пустыне»:
1. Попробуйте определить основные предпосылки и условия игры и тщательно их проанализировать.

2. Слушайте внимательно мнение других. Это наилучшая характеристика совместной коллективной работы.

3. Остерегайтесь преждевременного согласия и легких компромиссов. Часто такая позиция вытекает из неверных предпосылок, которые необходимо тщательно проанализировать.

4. Избегайте раскола в группе. Аргументируйте, исходя из логики, потому что в ситуациях такого рода либо выигрывает вся группа, либо проигрывает каждый.

5.
Избегайте голосования или иных подобных способов принятия решения, таких, например, как определение среднего значения и т. п. Конфликт только тогда даст результат, если будет обсужден.
6. Необходимо требовать участия в обсуждении всех членов группы, даже тех, которые замкнуты и молчат. Каждый, сам того не ожидая, может отыскать ключ к решению проблемы.

7. Не выбирайте «руководителя» или «эксперта», потому что не всегда легко найти такого опытного человека, который бы знал больше и лучше других.

Тест на выявление коммуникабельности.

Ниже предлагаются 30 групп утверждений по два в каждой. Необходимо выбрать в каждой группе одно утверждение, которое Вы разделяете (одобряете) больше всего.
1. а) иногда я предоставляю возможность другим взять на себя ответственность за решение спорного вопроса;
  б) чем обсуждать то, в чем мы расходимся, я стараюсь обратить внимание на то, с чем мы оба согласны.
2. а) я стараюсь найти компромиссное решение; 
  б) я стараюсь уладить дело с учетом интересов своих и моего     оппонента.
3. а) обычно я настойчиво стремлюсь добиться своего;
  б) я стремлюсь успокоить своего оппонента и главным образом сохранить наши отношения.
4. а) я стараюсь найти компромиссное решение; 
  б) иногда я жертвую своими интересами ради интересов другого человека.
5. а) улаживая спорную ситуацию, я все время стараюсь найти поддержку у своего оппонента;
  б) я стараюсь сделать все, чтобы избежать ненужной напряженности.
6.
а) я пытаюсь избежать неприятностей для себя;

  б) я стараюсь добиться своего.
7.
а) я стараюсь отложить решение спорного вопроса с тем, чтобы позже решить его окончательно;
  б) я считаю возможным в чем-то уступить, чтобы добиться своего.
8.
а) обычно я настойчиво стремлюсь добиться своего;
  б) первым делом я стараюсь четко определить, в чем со​стоят все затронутые вопросы и спорные интересы.
9.
а) я думаю, что не всегда стоит волноваться из-за возникающих разногласий;
  б) я предпринимаю усилия, чтобы добиться своего.
10.
 а) я твердо стремлюсь достичь своего;
   б) я пытаюсь найти компромиссное решение.
11. а) первым делом я стараюсь четко определить, в чем состоят все спорные вопросы и затронутые интересы;
   б) я стараюсь успокоить своего оппонента и главным образом сохранить наши отношения.
12. а) зачастую я избегаю занимать позицию, которая мо​жет вызвать споры;
   б) я даю возможность оппоненту в чем-то остаться при своем мнении, если он также идет навстречу мне.
13 а) я предлагаю среднюю позицию;
   б) я настаиваю чтобы было сделано по-моему.
14 а) я сообщаю другому свою точку зрения и спрашиваю о его мнении;
   б) я поступаю самостоятельно.
15 а) я стараюсь успокоить другого и главным образом сохранить наши отношения;
   б) я стремлюсь сделать все необходимое, чтобы избежать напряженности.
16.
а) я стараюсь не задевать чувств другого;
   б) я пытаюсь убедить оппонента в преимуществах позиции.
17.
а) обычно я настойчиво стараюсь добиться своего;
   б) я стараюсь сделать все, чтобы избежать бесполезной напряженности.
18.
а) если это сделает другого счастливым, я дам ему возможность настоять на своем;
     б) я даю возможность оппоненту в чем-то остаться при своем мнении, если он также идет навстречу мне.
19.
а) первым делом я стараюсь ясно определить то, в чем состоят все затронутые и спорные вопросы;
      б) я стремлюсь отложить решение спорного вопроса, с тем чтобы со временем решить его окончательно.
20.
а) я пытаюсь немедленно преодолеть наши разногласия;
      б) я стараюсь найти наилучшее сочетание выгод и потерь для нас обоих.
21.
а) ведя переговоры, я стремлюсь быть внимательным к желаниям оппонента;
     б) я всегда склоняюсь к прямому обсуждению проблемы.
22.
а) я пытаюсь найти позицию, находящуюся посередине между моей позицией и позицией оппонента;
     б) я отстаиваю свои желания.
23.
а) как правило, я озабочен тем, чтобы удовлетворить желания каждого из нас;
     б) иногда я предоставляю возможность другим взять на себя ответственность за решение спорного вопроса.
24.
а) если позиция оппонента кажется ему очень важной, я стараюсь пойти навстречу его желанию;
     б) я стараюсь убедить оппонента пойти на компромисс.
25.
а) я пытаюсь показать другому логику и преимущества моих взглядов;
     б) ведя переговоры, я стремлюсь быть внимательным к желаниям оппонента.
26. а) я предлагаю среднюю позицию;
      б) я обычно озабочен тем, чтобы удовлетворить желания каждого из нас.
27. а) зачастую я избегаю позиции, которая может вызвать спор;
      б) если это сделает другого счастливым, я дам ему возможность настоять на своем.
28.
а) обычно я настойчиво стремлюсь добиться своего;
      б) улаживая ситуацию, я стремлюсь найти поддержку у другого. 
29. а) я предлагаю нейтральную позицию;
      б) не всегда стоит волноваться из-за каких-то возникающих разногласий.
30. а) я стараюсь не задеть чувств другого;
   б) я всегда занимаю такую позицию в споре, чтобы мы совместно с заинтересованным человеком могли добиться успеха.
С помощью ключа посчитайте суммы ответов для П, С, К, И, У.
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Например, для ответов 1а, 2а, 3а, 4а, 5а, 6а, 7б, 8б, 9б, 10б, 11б, 12б, 13а, 14а, 15а, 16а, 17б, 18б, 19а, 20а, 21а, 22а, 23б, 24б, 25б, 26б, 27а, 29а, 30а Вы получите:
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Здесь:
П – стратегия противодействия (настоять на своем, бороть​ся вплоть до применения власти, открытое давление в случае противодействия);
С – стратегия сотрудничества (продуктивное разрешение проблемы к взаимному удовлетворению сторон, но, возмож​но, с большими затратами энергии);
К – компромисс (несмотря на взаимные уступки, проблема не решается или решается без удовлетворения сторон);
И – стратегия избегания (воздержание от спора, незамечание спорных проблем);
У – стратегия уступчивости.
Графически стратегии можно представить следующим образом:
	Напористость
	П                      С
           К

И                      У

	
	Кооперативность


Считается, что человек оптимально ведет себя в спорных ситуациях, если показатели всех пяти стратегий лежат в пределах от 4 до 8 (рис 2). В нашем примере Вам можно порекомендовать больше настойчивости и меньше идти на компромисс.


Рис. 2. Стратегия поведения в спорных ситуациях

Практическое занятие № 20. Коммуникация 
как средство управления
Цель занятия – изучить формы общения, разговора и переговоров, обучить техни​ке разговора, ознакомить с правилами критики сотрудника.
Методика проведения занятия. Изучение форм общения проводится в следующей последовательности:
1. Формы общения.
2. Переговоры.
3. Техника разговора:
– разговор, сориентированный на достижение цели;
– разговор директивный;
– разговор недирективный;
– разговор с элементами критики.

4. Критика как средство руководства людьми.
Формы общения и взаимоотношений.
Случайное общение возникает при соответствующих обстоя​тельствах. От них зависит и тон, и форма, и вид речи. В каче​стве средств, используемых при этом, могут быть анекдоты, шутки, юморески и т. д. Во время товарищеского разговора следует избегать серьезного тона и стараться создавать уместную атмосферу. И наоборот, в случае торжеств – семейных празд​ников, юбилеев, производственных событий – тон должен быть торжественным, с пожеланиями успехов и т. п.
Информационный обмен служит для передачи информации. Обязательным является полная передача объективной информации. Для этого рекомендуется использовать вспомогательные визуальные и звуковые средства. В комментариях необходимо использовать как можно меньше цифровых данных. Лучше представление графическое. На совещаниях желательно применять такую последовательность: что было – что есть – что будет.
Информация отчетная, субъективное представление и пред​ложения.
Информация о существующем положении: лучше представ​ление через нейтрального наблюдателя.
Информация подробная: Кто? Что? Когда? Где? Как? Зачем?
Общение, имеющее конкретную цель, должно «создавать мне​ние».
Разговоры, проводимые с позиции убеждения, ставят це​лью «продать» свою идею и доказать ее преимущества.
Восторженная речь – перед друзьями и единомышленниками, коротко и в форме «мы».
Речь, ориентированная на действия, служит в качестве призыва, например, к голосованию или к пожертвованиям.
Переговоры – это специфическая форма коммуникации, в которой могут принимать участие двое или более человек, под чьим-то руководством или без него. Целью переговоров является выяснение и (или) установление положения, интересов, действий в прошлом, настоящем и будущем. Иначе говоря, на каждых переговорах речь идет о более или менее проблемных вопросах, например о вопросах, касающихся продажи, судебных, партийных, парламентских и т. д.
Хотя переговоры в первую очередь направлены на решение проблемы, нельзя не принимать во внимание полномочий партнеров, ведущих переговоры. Если проигнорировать их, то это может привести к значительному нарушению хода переговорного процесса. В начале переговоров необходимо поэтому кроме очерчения целей, порядка и сроков взаимодействий определить плоскость и уровень их отношений.
В зависимости от управления переговорным процессом можно выделить следующие стадии прохождения переговоров:
Стадия 1: 
начало (представление проблемы);
заслушивание мнений сторон;
конфронтация мнений;
определение путей поиска совместных решений.
Стадия 2: 
обсуждение проблемы и способов ее решения;
аргументация (за и против);
сбор и рассмотрение альтернативных решений;
предложения для решения проблемы;
выработка критериев для решения проблемы;
выбор решения проблемы.
Стадия 3: 
отчет о решении проблемы (фаза раздумий и размышлений);
поиск возможных ошибок в найденном решении;
определение дальнейших шагов.
Техника разговора.
Для проведения разговора, сориентированного на достижение цели, необходимо подготовить формулировку цели, выстроить аргументацию, постараться предусмотреть контраргументы, выработать совместную цель.
Директивный разговор не влияет мобилизующе ни на индивидуума, ни на межличностные отношения, и это препятствует партнерам в разговоре. Экстремальным примером директивного разговора является экзамен или допрос. Авторитарный руководитель не способен проводить иную, нежели директивную форму разговора.
В основе разговора недирективного лежит диалог. Такая артистическая форма разговора берет начало с античных времен Сократа. Ответы находятся с использованием недирективной техники постановки вопросов. Опасность нарушения процесса коммуникации, приводящего к непониманию, здесь меньше, чем в разговоре директивном. Недирективный разговор положителен как для индивидуума, так и для межличностных отношений в целом. Руководители-демократы склонны скорее к такого вида разговорам. Такая техника разговора должна быть выбрана, если вы намерены развивать личные качества партнера и если хотите преодолеть сильное сопротивление, возникающее из-за его предубеждения или негативного опыта, а также в случаях, когда хотели бы скрыть недостаток своей компетенции в данном вопросе.
В начальной стадии разговора проводящий его пробует склонить партнера к свободному обсуждению и высказыванию на выбранную тему. Переход к сути проблемы должен быть незаметным, как и само проведение разговора в нужном направлении. Необходимо стремиться к повышению активности партнера в разговоре и избегать критики. Получаем это, например, посредством повторения фразы «как ты говоришь...», использования вопросов альтернативных (или...или), наконец, ограничения темы разговора. Стоит, пожалуй, избегать ответов на контрвопросы партнера, чтобы не блокировать разговор, занимая собственную позицию.
Руководство недирективным разговором ставит перед проводящим его значительно большие требования, чем руководство разговором директивным. Надо иметь способность чувствовать ситуацию, прогнозировать направления развития разговора, а также иметь положительную установку по отношению к партнеру.
Разговор с элементами критики. Критика становится важным средством управления людьми, когда руководитель занимает принципиальную позицию по отношению к достижениям своих подчиненных. Критика, как правило, встречает сопротивление со стороны того человека, против которого направлена. Она воспринимается как атака на личность, даже если обоснована. Поэтому необходимо верно подбирать средства, способствующие преодолению этого сопротивления.
Внутренний конфликт будет минимальным, если между партнерами по разговору существует личный контакт. Первым условием достижения успеха в критическом разговоре есть установление контакта с подчиненным. Без такого контакта в принципе не состоится полезный разговор, а критика не найдет отклика. Такой контакт легче установить, если руководитель и раньше имел хорошую установку по отношению к подчиненному. Можно вначале это подкрепить напоминанием заслуг подчиненного, либо организовать разговор в плоскости социально-общественной, либо посредством короткого принципиального вступления к разговору.
Основой критики является четкое выяснение существующего положения вещей. Никого нельзя критиковать за ошибки, совершенные по вине другого человека. Критика даст результат только тогда, когда доподлинно известно, что именно тот, а не другой человек совершил ошибку. А доказать это должен руководитель.
Окончательно выяснение положения дел может наступить в разговоре с подчиненным. Руководитель обязан дать возмож​ность работнику высказать свою точку зрения в данном вопро​се. Руководитель может поступить следующим образом:
– попросить подчиненного описать ситуацию, а затем высказать свое отношение к случившемуся;

– дать свою оценку ситуации, а потом попросить подчиненного высказать свою точку зрения по данной проблеме.

Существуют ситуации, которые невозможно оценить однозначно, потому что разные участники высказывают противоречивые мнения. Например, в случае рекламаций от клиентов, или жалоб со стороны, или если несколько работников могли совершить ошибку и нельзя уже сейчас однозначно утверж​дать, кто конкретно виноват. В таких случаях необходимо хотя бы помочь работникам избежать в будущем подобных ошибок. Одновременно может возникнуть и потребность в определен​ных структурных изменениях.
Обычно работник пишет объяснительную записку и одновременно занимает свою позицию относительно возникшей ситуации. Если он этого не сделает, руководитель должен потребовать от него оценки ситуации. Занимаемая работником позиция часто является основой для окончательной оценки ситуации. Руководитель может только утверждать, возникла ли ошибка из-за этого работника или для этого были какие-то другие причины. Если в особенно сложных ситуациях работник не в состоянии немедленно занять свою позицию в отношении возникшей ситуации, руководитель должен дать ему время для самоопределения, а разговор отложить до следующего раза.
Если руководитель не может установить без дополнительной проверки достоверности информации, поступившей от работника, он должен прервать разговор замечанием, что хочет еще раз проанализировать ситуацию, а затем ее разрешить. Нельзя, однако, слишком затягивать с продолжением и окончанием разговора.
Только после получения информации от работника и нового анализа ситуации руководитель может принять окончательное решение. Последнее зависит от трех факторов:
– важности возникшей ситуации,

– достоверности объяснений работника,

– общей оценки прежней работы подчиненного.

Руководитель должен точно очертить и дать свою оценку случившемуся, не может допускать недомолвок и намеков, рассчитывая на понимание подчиненного.
Оценка не должна ограничиваться перечислением негативов, а должна показывать пути, приводящие в будущем к лучшим результатам. Руководитель не должен отнимать у работника надежды, что тот в состоянии в будущем еще лучше справляться со своими обязанностями. Такая оценка должна содержать положительный акцент. Руководитель не должен ранить работника. Личная неприязнь не должна иметь места. Если руководитель грозит подчиненному санкциями в будущем, то он должен отдавать себе отчет в том, что это не повредит его авторитету. Такие угрозы необходимо тщательно предварительно обдумать. Разговор, начинающийся как поиск контакта, должен быть закончен установлением одной из его форм. Этот конечный результат есть условие готовности работника для совместной работы в будущем. Руководитель в конце критического разговора должен дать почувствовать, что в дальнейшем есть основа для совместной деятельности. Вместе с окончанием критического разговора данный случай необходимо считать исчерпанным и к нему обе стороны – за исключением повторения ситуации – не должны уже возвращаться. 

Критика как средство руководства людьми. Критика – это занятие негативного отношения по отношению к недостаточным достижениям или неправильным действиям подчиненного. Обычно критика вытекает из необходимости выполнения служебного контроля за результатами работы. Критика является обязанностью руководителя, которая не может быть переложена на других. Посредством критики до подчиненных доходят требования руководителя с целью исключения ошибок в будущем. Цель критики не есть наказание или исправление. Результатом критики должно быть лучшее исполнение подчиненным своих служебных обязанностей. Руководитель может критиковать только лиц, подчиненных ему непосредственно и находящихся на должностях, входящих в сферу его компетенции.
Критикование других лиц не разрешается, за исключением ситуаций критических или аварийных, причем необходимо немедленно уведомить непосредственного руководителя о факте критики.
Наиболее часто совершаемые руководителями ошибки во время критики:
– критика работника через третье лицо. Руководитель таким образом избегает неприятной ситуации. Работнику передается суждение, основанное на выработанном раньше мнении руководителя. В этом случае не доходит до выяснения ситуации или анализа информации, поступившей от подчиненного;

– критика подчиненного в присутствии его коллег. Это приводит к значительной потере авторитета критикуемого. Работник «теряет лицо». Из-за присутствия третьих лиц ситуация обостряется;

– критика в отсутствие лица критикуемого. Присутствующие находятся под градом слов критики шефа и спрашивают себя, высказывает ли руководитель в их отсутствие такое же мнение по их адресу. Такой вид критики приводит к значительному снижению доверия между руководителем и критикуемым подчиненным, которому коллеги передают слова руководителя;

– критика подчиненного в присутствии вновь принятых работников. У вновь принятых работников появляется предубеждение, возникает напряжение и затрудняется вхождение в работу;

– критика за глаза со стороны руководителя вызывает ироничные намеки, что особенно неприятно для работника, потому что он не может в ответ использовать то же оружие, должен принимать замечания молча. Это есть использование руководителем своего служебного положения;
– критика по телефону может использоваться в исключительных случаях. Справедливый разговор с элементами критики не может проводиться по телефону. Здесь значительно снижается эффективность делового выяснения ситуации, затрудняется установление контакта, а также не принимается во внимание мнение подчиненного. Разговор быстро доходит до монолога со стороны руководителя, который хочет сказать как можно больше, так как не видит реакции критикуемого.

Советы менеджеру
Ваши первые дни на работе

В первые дни на вашей новой работе мы советуем вам воспользоваться первым принципом хорошего менеджмента «Залечь на дно».

В течение первых дней, а также, возможно, довольно продолжительное время впоследствии, во всяком случае до тех пор, пока вы не разберетесь, чем занимаются:

– сохраняйте спокойствие;

– выслушайте все, что вам говорят;

– сами говорите как можно меньше.

Короче говоря:

Держите глаза открытыми, а рот закрытым. Остерегайтесь!

В течение этих первых нескольких лихорадочных дней на работе особенно легко допустить ошибку и тогда, чтобы исправить ее, придется потратить недели, а может быть, и годы.
Вот десять основных правил, чего не должен делать руководитель в течение первых нескольких недель.

1. Не будьте слишком самоуверенны.
Не налетайте, как Рэмбо, не отметайте старые правила и традиции, заявляя каждому встречному: «Теперь, когда я стал руководителем, дела пойдут по-другому».
Конечно, кое-что изменится, но многое останется так, как было, и не без оснований. Пока вы до конца не уясните, почему это делается именно так, имеет смысл быть очень осторожным с введением новшеств.

2. Не давайте необдуманных обещаний.
Во-первых, нельзя купить дружбу или преданность.
Во-вторых, никогда не обещайте то, что вы не можете с абсолютной уверенностью выполнить.
В-третьих, не следует спешить с поощрениями или стоит вообще воздержаться от этого до тех пор, пока вы не почувствуете почву под ногами и будете точно знать, кто именно достоин поощрения.
В-четвертых, поощрять людей надо только за то, что они сделали в прошлом и будут продолжать делать в будущем.
3. Не уподобляйтесь Чингисхану.
Как ни парадоксально, поступая, как тиран, вы выставляете на всеобщее обозрение именно свои слабые места, а не сильные стороны. Если вы начнете направо и налево отдавать людям приказы, будто они ваши рабы, вы обретете вовсе не нужных вам врагов. В худшем случае вы вызовете мятеж, а это вряд ли убедит вашего босса, что вы хороший руководитель.
Помните: подлинная власть чаще всего проявляется в манере отдавать приказы спокойно и твердо. Тогда они воспринимаются как должное. Если вы уверены в собственном авторитете, в него поверят и все остальные.
4. Не обзаводитесь любимчиками.
Одна из основных черт хорошего руководителя состоит в том, что он должен быть справедлив в своих отношениях с любым подчиненным. Вы знаете по собственному опыту: когда вы подчинены кому-то, кто хвалит и поощряет только своих дружков, ваше моральное состояние ухудшается, интерес к работе падает, вы чувствуете себя обиженным и разочарованным. Почему вы должны выкладываться изо всех сил, если все блага все равно достанутся любимчикам начальника?
Это основной закон человеческой натуры: каждый жаждет похвалы и признания. Нам нравится чувствовать себя особенными и значительными, и если нам отказывают в этом, мы обычно перестаем тратить время и энергию на усилия, которые не получают должной оценки.
5. Не говорите не подумав.
Когда вас окружает внимающая каждому вашему слову аудитория, порой легко забыть, что ваши подчиненные реагируют таким образом на вашу власть над ними, а совсем необязательно на блеск вашей мысли. Легко поддаться искушению, что вы заслужили это внимание, особенно на первых порах, когда вы немного нервничаете.
Не успели вы оглянуться, и вот уже понесли околесицу. Будьте уверены, ваши слушатели берут на заметку каждое глупое, бездумное высказывание. Позднее эти глупости вернутся к вам рикошетом и еще долго будут вас преследовать.
6. Не заваливайте себя работой.
Ключевое слово для такой ситуации – перепоручение. Часто из-за нервозности, нетерпения или просто потому, что вы не верите, что подчиненные могут выполнить работу хорошо, происходит так, что вы берете все на себя.
Скоро ваш рабочий стол завален бумагами, ожидающими вашей визы. Решения не принимаются. Завалы несделанного накапливаются, и ваша группа или отдел становятся узким местом для всей организации.
В этой проблеме нет ничего необычного. Каждый руководитель, который болеет за свое дело, испытывает всеподавляющее чувство ответственности, и ему может показаться, что сделать дело самому легче и быстрее, чем объяснить другим, как это делается.
Но обучение персонала и перепоручение заданий – это одна из наиболее важных обязанностей руководителя. Стоит вам пренебречь этим – может разразиться катастрофа.
7. Не сваливайте вину на других.
Правило эффективного управления состоит в том, что когда дела идут плохо – это ваша вина, а когда дела идут хорошо – это заслуга людей, которые вам подчиняются.
Когда руководитель пытается столкнуть вину на подчиненных, он может потерять их доверие и уважение. Доверие – это улица с двусторонним движением.
Помните, доверие объединяет людей, а вина, возложенная на других, – разделяет.
8. Не закатывайте истерик.
Потеря вами самообладания, срывы, крики, стучание кулаком по столу, ругань – все это явный признак незрелости поведения. Люди видят в этом не силу характера, а просто сумасбродство, и это вызывает у них недоверие. Очень скоро вы станете последним в списке, до кого будут доходить плохие новости. К тому времени, когда вы будете о ней узнавать, будет слишком поздно что-либо делать.
Ваша работа состоит в том, чтобы решать проблемы, а не создавать их. Это требует невероятного терпения, самоконтроля. Не обязательно лишать себя эмоций. Вы не были бы человеком, если бы не испытывали временами разочарование или не сердились. Секрет заключается в том, чтобы ваше разочарование или гнев были обращены на дела, которые не ладятся, а не на людей, даже если они и виноваты.
9. Не пользуйтесь особыми привилегиями.
Как у руководителя у вас внезапно может появиться возможность приходить на работу позднее, уходить домой раньше, растягивать время, отведенное на ленч, часто говорить по телефону на личные темы.
Упоенные собственной значимостью, вы можете впасть в искушение воспользоваться этими символами власти.
Но помните: вы находитесь на сцене и все на вас смотрят. С вас берут пример подчиненные, и если вы не подаете им хорошего примера, они за вами не пойдут. Не стоит ожидать, что они станут выкладываться на все сто процентов, если вас нет на работе и вы не можете оценить их усилий.
Если вы работаете сверхурочно, проявляете особое усердие, чтобы выполнить определенную задачу, всем станет ясно, какие качества вы цените в работнике, и вам воздастся.
10. Не будьте слишком официальны или слишком фамильярны.
Вы должны балансировать между интересами предприятия и интересами людей, которые вам подчиняются. Если вы всегда берете сторону фирмы, полагая, что от этого зависит ваше будущее, подчиненные будут считать вас карьеристом. Если вы ведете себя панибратски со своим штатом, вам трудно будет сохранить свой авторитет.
Не рассказывайте подчиненным, как вы ненавидите предприятие и планируете уйти из него, как только подвернется новая вакансия. Не делитесь интимными деталями вашего последнего свидания с дамой.
Это прискорбно, но факт – старые приятельские отношения нельзя перенести в новую ситуацию. Вы теперь босс, и вам придется смириться с тем, что необходимо сохранять дистанцию, к которой обязывает ваше положение.

Как быстро ввести нового работника в курс дела
Вы провели с ним собеседование. Вы взяли его на работу. В ваши обязанности входит помочь ему приступить к делу. Конечно, многие моменты его ориентации, ознакомления с условиями работы можно поручить другим – скажем, вам не нужно информировать его о всех надбавках и вычетах из зарплаты или рассказывать, как пользоваться телефонной сетью. Однако ваш долг представить его коллегам, объяснить им и ему, в чем заключается его работа, и дать первоначальное задание.
Помните, что новый сотрудник – это не просто запасной винтик, который нужно вставить в машину. Он – личность, которая одним своим присутствием может сместить центр тяжести всей группы. Он не только испытывает на себе влияние традиций группы, но и влияет на них.

Влияние перемен. Когда в фирму приходит новый сотрудник, это влечет какую-то перемену для уже работающих здесь и для самого новичка.
В некоторых организациях, особенно там, где много ветеранов, существует клановость, которая может вылиться в активную враждебность по отношению к новому работнику. Враждебность вызвана страхом – страхом, что новый сотрудник затмит других, страхом, что он станет выполнять работу иначе.
Конечно, новичок тоже боится. Его окружают новые люди, с которыми он должен вместе работать сорок часов в неделю, пятьдесят две недели в году. Он чувствует, что здесь существуют подспудные течения, и должен проявлять крайнюю осторожность, чтобы не сделать неверных шагов, не примкнуть к не той фракции.
Задача руководителя состоит в том, чтобы, насколько возможно, развеять эти страхи, а именно: придать уверенности старым сотрудникам и поддержать новичка.
Первые впечатления. Что вы хотите, чтобы новичок освоил в первые дни? Кто станет его непосредственным наставником? Первые впечатления остаются надолго и, если они негативные, их трудно будет изменить. Кроме того, если руководитель не найдет времени, чтобы ввести нового сотрудника в курс дела, тот может прийти к выводу, что он не так уж важен для производственного процесса.
Если он не чувствует себя важным для фирмы, фирма будет не особенно важна для него.
Плохой инструктаж новичка приводит к следующему:
· долгий период адаптации;

· ошибки, ошибки, ошибки;

· низкая производительность;

· дорогостоящие промахи;

· рост текучести кадров;

· рост общих расходов организации. 

Вводный курс. Каждый сотрудник должен пройти официальный вводный курс, который существует на фирме. Эта программа дает широкую основополагающую информацию о политике и деятельности предприятия и четко объясняет новичку, как руководитель и сотрудники этого предприятия представляют себе его место и роль, а также, какого отношения к себе они желают от окружающего их сообщества – клиентов, поставщиков и конкурентов.
Программа должна включать в себя мероприятия, цель которых – внушить новичку чувство гордости за предприятие. Он должен ощущать себя участником некоего важного дела. Сегодня мы выслушиваем массу жалоб насчет падения служебной дисциплины и нарушения других этических норм. Помните: люди будут гордиться своей работой только в том случае, если они испытывают гордость за свою организацию.
Компании тратят миллионы долларов на изощренные программы маркетинга, адресованные потребителям, но полностью игнорируют своих собственных сотрудников. Как можно ожидать в этом случае от сотрудника, что он обеспечит то, что предусматривают программы маркетинга?
Что должен знать сотрудник о предприятии. Вводный курс должен включать следующую информацию:
· история предприятия;

· организационная структура;

· функции различных отделов;

· политика руководства в отношении потребителей и сотрудников;

· продукция и услуги, предоставляемые сотруднику;

· требования к сотрудникам;

•
дополнительные привилегии для сотрудников.
Кто именно выступает с сообщением на эту тему, имеет такое же значение, как и само содержание информации. Если перед слушателями вводного курса найдет время выступить кто-либо из руководителей предприятия, они будут знать, что их ценят.
Что следует сделать именно вам. Официальный вводный курс знакомит сотрудника с предприятием. Руководитель же знакомит сотрудника с отделом и работой.
Имейте в виду: к концу первого рабочего дня новичок наверняка будет выглядеть так, будто он валится с ног. Поддержите его сочувственным словом, но не тревожьтесь. Он перегружен впечатлениями о новых людях, служебными инструкциями и не в состоянии переварить все это за один день.
Как сломать лед в отношениях. Дайте ему расслабиться. Улыбка и приветственное рукопожатие во многом помогут ему в этот нелегкий период.
Вам незачем производить на него впечатление своей значимостью. Называйте его по имени, причем делайте это по ходу разговора неоднократно.
Когда он при вас, уделяйте ему безраздельное внимание. Проявляйте к нему личную заинтересованность. Говорите на темы, которые, как вы уже знаете из собеседования с ним, представляют общий интерес.
Не критикуйте предприятие. Дайте ему понять, что вы гордитесь своей фирмой и отделом, что отдел вносит существенный вклад в благополучие предприятия, что работает хорошо.
Будьте осторожны, не перегружайте информацией. Новому сотруднику не хочется ждать две-три недели, пока ему объяснят в точности, чем он должен заниматься. Он хочет узнать об этом в первый же день.
Объясните, какое место его работа занимает в общем производственном процессе предприятия. Убедитесь, что он осознал: его работа важна для предприятия и для вас, руководителя.
Дайте ему минимум основной информации, которая нужна для выполнения работы – не больше. Новичка легко привести в растерянность, вывалив на него в первые же минуты все, что вы знаете о его работе. Вам самому потребовались месяцы, если не годы, чтобы все это освоить. Проявите сострадание.
Нормы, требования, порядки. Точно проинформируйте нового сотрудника, что именно от него ожидается:
· в котором часу он должен приходить на работу;
· если он приезжает на машине, где ее парковать;
· когда кончается рабочий день;
· сколько времени отводится на обед и когда именно;
•
как насчет сверхурочных, если это применимо к его работе;
· когда предоставляют отпуск;
· кому следует сообщить о своей болезни;
· существуют ли какие-то особые нормы в отделе, о которых не говорили на вводном курсе.

Дайте ему путеводитель по предприятию. Сотруднику необходимо знать, где находится:
· его кабинет;

· туалетные комнаты;

· ваш кабинет;

· кафетерий предприятия или близлежащий ресторан;

· медпункт;

· отдел информации о льготах, надбавках, отпуске и т. п.

Представьте его коллегам. В ваши обязанности входит представить нового сотрудника людям, с которыми он будет работать. Не перепоручайте это своему секретарю или кому-то, кто в этот момент случайно проходил мимо.
В каждом коротком представлении следует назвать имена, должности, характер работы, а также сказать несколько добрых слов о человеке, которого вы представляете. Это даст ему возможность предположить, как к нему отнесутся в будущем. Возможно, он не запомнит имена всех, с кем познакомился, а также, чем они занимаются, но сведения о тех, кто важен ему по работе, останутся в памяти, а остальное можно восполнить позже.
Требуются способности дипломата, чтобы придать уверенности как ветеранам, так и новичку и развеять их опасения, вызванные ожиданием перемен. В зависимости от характера новичка, может быть, стоит предложить, чтобы кто-нибудь в первые два дня пригласил его вместе пообедать.
Перебросьтесь с ним словом в конце первого рабочего дня и пару раз в течение последующих нескольких дней.
Первые рабочие задания. Представьте новичка его инструктору в последнюю очередь. Это старая система наставничества. Каждому новому сотруднику необходим приятель-наставник, чтобы ввести его в курс дела и быть гидом в служебных джунглях первые несколько дней. Наставник должен занимать достаточно высокое положение в отделе, обладать опытом, уметь общаться с людьми. Не давайте новичку трудных заданий в первый же день. Начните с легких поручений, которые были бы ему по силам. Ваша задача состоит в том, чтобы укрепить его уверенность в себе и желание работать.
Работа должна быть полезной и продуктивной, чтобы он испытывал чувство удовлетворения от проделанного. Она должна подготовить его к более сложным заданиям в будущем.
Если вы хорошо проинструктировали новичка:
• новый сотрудник будет ощущать себя членом команды с самого начала;
· он будет чувствовать, что вносит существенный вклад в деятельность отдела и предприятия;
· он будет испытывать доверие к вам и к организации;
· он усвоит требования и поймет, чем они обоснованы;
· он не будет опасаться задавать вопросы или выглядеть смешным;
· у него появится желание работать, и он будет с охотой ходить на службу;
· у него появится стимул учиться и продвигаться по службе.
Искусство публичного выступления

Многим деловым людям по роду своей служебной и общественной деятельности приходится выступать с речами в различных ситуациях и аудиториях – на совещаниях, семинарах, конференциях, презентациях, в лекционных залах, на учебных занятиях с персоналом и т. д. В среднем они в течение дня произносят более десяти тысяч слов. Умело исполненная публичная речь является важным средством воздействия на слушателей. При помощи нее можно склонить к своей точке зрения не только малые, но и большие группы людей. «Истинное красноречие состоит в том, чтобы сказать все, что нужно, но не более того», утверждал Франсуа Де Ларошфуко.
Интересное и эффективное выступление в аудитории – дело непростое. Трудность публичной речи заключается, прежде всего, в том, что часто приходится обращаться ко многим людям, которые различаются по интересам, интеллекту, психическому состоянию, этической воспитанности. Для того чтобы публичная речь была действенной, оратору необходимо обладать определенными знаниями, умениями, навыками, т. е. владеть ораторским искусством. Изучению и практическому развитию этого искусства посвящена целая наука – риторика. Нет сомнения, что сейчас практическое обучение ораторскому искусству является настоятельной необходимостью.
Для большинства людей выступление перед аудиторией кажется нелегкой задачей. Сотни лет человечество волнует одна и та же проблема: как изложить свои мысли с наибольшей ясностью, легкостью и доходчивостью. Чрезвычайно заманчиво было бы утверждать, что чувство неловкости, страха и трепета перед аудиторией можно преодолеть легко и просто. К сожалению, это не так. Не существует легкого и быстрого пути.
Что является причиной неожиданных изменений в нас, как только нам поручают подготовиться к выступлению, изложить свои мысли? Почему нормальный интеллигентный человек вдруг становится невыразительным, начинает запинаться, а его жесты превращаются в беспорядочные?
Дело в том, что меняется наша роль. В повседневной жизни, участвуя в разговоре, мы редко испытываем давление со стороны окружающих и обстановки, в которой протекает разговор. В любую секунду мы можем отказаться от продолжения беседы. Такие условия общения позволяют сконцентрироваться на главном – передаче своих мыслей и информации.
Иначе обстоит дело, когда мы предстаем перед аудиторией. Стоя перед слушателями, оратор знает, что ему предстоит до конца произнести свою речь.
Далее. В разговоре можно остановиться в любой момент, и всегда найдется кто-нибудь, кто его продолжит. Обращаясь же с речью к публике, в ответ вы получаете, как правило, молчание.
При публичном выступлении могут возникнуть типичные затруднения:
1  – нелогичность (непоследовательность в изложении сути, нечеткая аргументированность, отсутствие ясности в достижении поставленных целей);

2  – проблема самовыражения (недостаточная эмоциональность, зажатость, монотонность выступления);

3  – эгоцентризм (не учитывается плюрализм мнений, неспособность понять чужое мнение);

4  – некомпетентность (недостаток информации, некомпетентность в конкретных вопросах);

5  – проблема контакта (трудности контакта с аудиторией, не удается расположить слушателей убеждением и т. п.);

6  – проблема самоконтроля (трудно преодолеть волнение, неумение вести себя и т. п.);

7  – проблема выхода из контакта (сумбурность выступления, плохое окончание и неудачный выход из разговора).

Преодолеть подобные тревожные ощущения можно, овладевая знаниями подготовки к выступлению, техникой релаксации, умением расположить к себе аудиторию, управлять ее вниманием. В первую очередь необходима всесторонняя, глубокая, тщательная подготовка к выступлению.
Если вы решили публично выступать, то с момента принятия такого решения до самого мероприятия необходимо культивировать полную уверенность в успехе задуманного. Это активизирует всю деятельность.
Опыт показывает, что на каждую минуту выступления приходится в среднем 20–25 минут, которые мы тратим на определение темы, сбор, анализ и обобщение информации, составление плана и кратких тезисов.
В процессе развития риторики выработалась классическая схема выступления. Согласно ей в подготовительном процессе выделяются пять этапов:
– поиск и подбор необходимого материала;
– составление плана речи, систематизация и логическое упорядочение собранных сведений;
– содержательное насыщение и литературная обработка речи;
– запоминание текста;
– репетирование выступления с необходимой интонацией, мимикой, жестами.

Четкая конкретизация темы и идеи выступления – непременное условие, позволяющее осуществить задуманное.
Подготовка материала – один из ключевых моментов в работе оратора. Этот процесс состоит из четырех основных этапов, последовательно реализуемых один за другим. Первый включает сбор информации по теме выступления. Она должна быть емкой, но касаться нужных вопросов.
Вторым этапом является обработка информации. Этот процесс предусматривает, в первую очередь, осведомленность выступающего в данной области знаний, понимание сути предмета. Информация должна кратко, но ясно освещать предмет, быть подкреплена фактами, содержать свежие сведения, включать меньше незнакомых терминов и понятий.
На третьем этапе выступающий должен выработать свою позицию по отношению к подобранной информации, т. е. самостоятельно ее «переварить».
Заключительный, четвертый, этап подготовки предусматривает компоновку материала в форму, наиболее наглядную и доступную восприятию слушателей.
Построение ясного плана выступления – важный аспект в подготовке речи. В зависимости от поставленных целей при публичном выступлении можно ориентироваться на одну из следующих структурных форм:
I.
а) изложение фактов;
б) высказывание соображений, вытекающих из них;
в) призыв к действию.
II.
а) демонстрация негативных факторов;

б) способ их исправления;
в) просьба о сотрудничестве.
III. 
а) достижение заинтересованности со стороны слушателей;
б) завоевание их доверия;
в) изложение материала;
г) определение доходчивых выводов, побуждающих к действию.
Для того чтобы добиться заинтересованности слушателей, необходимо включать в речь интересные, необычные факты об обыденных вещах, по возможности увязывать их с личными потребностями слушателей. Неплохо насыщать речь жизненными сравнениями и знакомыми всем образами.
Следует показывать, что излагаемые факты, идеи весьма интересны и вам самим. Желательно импровизировать в зависимости от обстоятельств.
Если в планируемом выступлении объем информации велик, необходимо иметь тренированную память, чтобы свободно ориентироваться в материале. Существуют три основных закона запоминания.
При запоминании посредством восприятия нужно получить глубокое, яркое впечатление о том, что необходимо запомнить. Для этого следует сосредоточиться, внимательно наблюдать с целью получения правильного впечатления, включать в работу как можно большее число органов чувств, отдавая предпочтение зрительному восприятию как наиболее эффективному.
Второй закон памяти – повторение. При его реализации не стоит заниматься непрерывным повторением материала, следует делать перерывы, переключать внимание – это активизирует процесс запоминания. Запомнив что-либо, человек за первые восемь часов забывает столько же, сколько за последующие тридцать дней. Поэтому лучше просматривать материал всего за несколько минут до выступления.
Третий закон памяти – ассоциация. Это мощнейший инструмент, основанный на сравнении определенных частей материала с другими фактами, зрительными образами, психическими реакциями организма. Например, чтобы запомнить фамилию человека, необходимо дополнительно запечатлеть в памяти его внешний вид или какое-либо известное событие, с ним связанное. Для активизации этого типа запоминания целесообразно применять методы медитации, основанные на рождении ассоциативного образа в состоянии измененного сознания. Например, человеку необходимо запомнить большое количество дат. Он располагает их по принципу возрастания и созерцает их. Рождающиеся мысленные образы или психические реакции послужат катализатором их запоминания.
Очень важным моментом является репетиция выступления, проведенная в максимально приближенной к настоящим условиям обстановке. Неоднократное повторение этого процесса вырабатывает некоторый автоматизм, позволяет запомнить основную часть материала и отказаться от заглядывания в конспект. Это играет существенную роль, поскольку установлено, что пользование конспектом во время выступления на пятьдесят процентов снижает интерес слушателей. Возможна и такая форма репетиции, как выступление перед близким человеком, опытным оратором. Не стоит пренебрегать и записью выступления на магнитофон с последующим ее прослушиванием.
Немаловажным при подготовке к выступлению перед малознакомыми людьми является предварительное изучение состава слушателей, учет их пола, возраста, рода занятий, уровня образования.
Начало публичного выступления представляет наибольшую трудность, но в то же время является исключительно важным, так как в этот момент ум слушателей свеж и на него легко произвести впечатление. Это впечатление «первого взгляда», формируемое в течение 
30 секунд, но работающее в течение всего выступления.
Начните с того, как вы должны появиться. Походке надлежит быть ровной. Помните, любое ваше движение будет замечено.
Привлекательный, соответствующий выступлению вид – одно из слагаемых успеха оратора у публики. Во-первых, осознание того, что ты одет подобающе, вселяет больше веры в собственные силы. Во-вторых, приятный внешний вид оказывает положительное воздействие на аудиторию.
И вот вы перед слушателями. На вас смотрят десятки глаз. Не волнуйтесь, помните слова известного русского судебного деятеля А. Кони о том, что размер волнения обратно пропорционален времени, затраченному на подготовку выступления.
Не начинайте свою речь сразу, немного подождите. Никаких суетливых движений, они моментально отвлекают слушателей от существа дела.
Любое выступление начинается с приветствия и обращения. Обращение «Дамы и господа!», «Уважаемые коллеги!» и др. – не просто формальность. Оно способствует установлению контакта и доброжелательных отношений с аудиторией. Затем оратор обычно приступает к формулировке цели и обоснованию актуальности темы своего выступления. Цель вступительных фраз – заинтересовать слушателей. Как этого добиться?
Среди возможных вариантов:
– цитата знаменитого человека;

– поражающее своей необычностью предложение;
– история, вызывающая немедленное сочувствие;

– ссылка на древние мифы, сказки и т. д.;

– рассказ из собственной жизни;

– риторический вопрос;

– исторический эпизод;

– занимательное приключение из прошлого или настоящего;
– разумный комплимент.
Как зажечь слушателей своей энергией и донести до них главную мысль вашей речи?

Для того чтобы зажечь их своей энергией, необходимо:
– обозначить цель выступления;

– показать важность проблемы;

– вовлечь каждого в разговор.

Преподнесите проблему так, чтобы она стала для каждого слушателя его личной проблемой.
Выступающий ни в коем случае не должен демонстрировать свое превосходство над аудиторией. Это вызовет антипатию, так как всякий человек болезненно воспринимает желание унизить его и будет стремиться к восстановлению своей значительности путем отыскивания недостатков и промахов у выступающего. Специалист по деловому общению предпочтет сказать: «Вы, конечно, уже знаете», нежели «Вы, конечно, еще не знаете»; «Вам, безусловно, известно мнение...», чем «Вряд ли вам известно мнение...» и т. д.
Привлечение внимания слушателей к предмету выступления – необходимое, но недостаточное условие его успеха.
Способы удержания внимания слушателей. Время от времени даже у прекрасно выступающего человека неизбежно снижение внимания к нему аудитории. Причины ослабления и отвлечения внимания можно разделить на объективные и субъективные. К объективным относятся те, что коренятся в самой природе внимания и восприятия:
– разрыв между скоростью словесного мышления (400 слов в минуту) и скоростью речи (125 слов в минуту). Вследствие этого у слушателей появляется резерв времени, в течение которого возникают посторонние мысли;
– ограниченность объема внимания человека: одновременно он может воспринимать не более 4–5 не связанных между собой объектов;

– состав аудитории: устойчивость внимания зависит от возраста, профессиональных навыков, эмоционального состояния, опыта, культурного уровня и т. п.;

– неудачное место проведения встречи (духота, холод, шум и т. д.);

– естественное утомление внимания (следует помнить о периодах кризиса внимания аудитории: первый наступает через 15–20 минут после начала выступления, второй – через 30–35 минут).

Субъективные причины – это качество самого выступления, когда оно воспринимается как неинтересное вследствие:
– сложности и перегруженности информацией;

– изложения общеизвестного;

– невовлеченности слушателей в совместные размышления (например, изложение «готовых истин»);

– несоответствия темы выступления интересам аудитории;

– невыразительности формы изложения (догматически-назидательный тон, тихий голос, монотонность, бедный язык, ошибки речи и т. д.).

Пример. Сравнение. Важнейшее правило гласит: все абстрактное следует представлять наглядно. Отыскивайте хорошие примеры и сравнения: они создают ясность, так как связаны с известным, а это известное служит мостиком, помогающим пониманию.
Образ (метафора), образный ряд. Образ – особая форма сравнения. Яркий образ остается в памяти людей, а абстрактные рассуждения, как правило, нет.
Короткие рассказы. Небольшие воспоминания о пережитом, вставленные в речь анекдоты – все это разнообразит ее. Хорошо действуют подробности и прямая речь.
Повтор. Он вызывает воспоминание, глубже закрепляет основную мысль, повышает убедительность речи. Существует большое количество основных видов повторов: дословный («Никто, абсолютно никто не имеет на это права!»); частичный («Я бросил упрек оппоненту один раз, я упрекнул его во второй раз»); расширенный («Пожалуйста, примите всерьез нашу позицию в этом вопросе. Потом, лишь потом, только потом возможно найти общее решение»).
Призыв (восклицание). Им охотно пользуются в речах, в которых необходимо выразить определенное мнение. Призыв – это настойчивое обращение к слушателям (в большинстве случаев краткое и точное): «Подумайте об этом!»; «Этого мы не можем допустить!».
Аппеляция к авторитету (личности, науке, опыту), цитирование. Некоторые ораторы украшают свою речь множеством цитат, но они необходимы в научных лекциях, в популярных же выступлениях нарушают ход речи и утомляют слушателей.
Противопоставление. Оно должно быть ясным, но неожиданным для слушателей. Например, американский политик Никсон имел большой успех, когда в одной из речей объявил: «Хрущев крикнул американцам: «Ваши внуки будут коммунистами!». Мы на это отвечаем: «Напротив, мистер Хрущев, мы надеемся: ваши внуки будут жить свободно!».
Предуведомление. Вы создаете у слушателей повышенное ожидание. Например, «Я хочу вам подробно объяснить»; «Я хочу это четко показать на примере».
Игра слов. Она остроумна и смешна. Игра слов с «подтекстом» охотно воспринимается слушателями. Любая игра слов основана на богатстве связей языка.
Делегирование возможностей принимать решение. Это эффективный прием, поясняющий, обостряющий высказывание или факт. Например, «Мне не нужно объяснять вам подробно, какие последствия будет иметь это событие...»; «Вы уже знаете, к чему я клоню».
При употреблении намека важно приобщение слушателя к совместному размышлению.
Вставка. Вставкой мы называем замечание, которое делается мимоходом. Ее функция – приобщить слушателя к моменту высказывания.
Провокация (на короткое время провоцируется несогласие с излагаемой информацией, чтобы подготовить слушателей к конструктивным выводам).
Прогнозирование (исходя из ситуации, выступающий дает прогноз развития негативных тенденций и рисует «мрачную картину» возможного будущего, а затем указывает пути, позволяющие избежать этого).
Релаксация, цель которой – снять эмоциональную напряженность, вызванную необходимостью поддержания интенсивного внимания в течение длительного времени. Классическим риторическим приемом, с помощью которого можно достичь этой цели, является юмор. Благодаря ему создается естественная пауза для отдыха интеллекта, что помогает «перезарядить» его новой эмоциальной энергией. Однако, прибегая к шутке, не следует забывать того, о чем в свое время сказал Д. Писарев: «Когда смех, игривость и юмор служат средством, тогда все обстоит благополучно. Когда они делаются целью – тогда начинается умственное распутство».
Квантовый выброс информации является одним из действенных риторических приемов, направленных на поддержание внимания аудитории. Этот эффект основан на ранее продуманном распределении по всему речевому полю новых мыслей и аргументов, а также периодической интерпретации сказанного ранее.
Прием паузы. Полезен во многих отношениях. Пауза облегчает дыхание, дает возможность сообразить, к какой мысли следует перейти дальше. Она позволяет важным соображениям глубже проникнуть в сознание слушателей. Пауза применяется между отдельными элементами мысли (фразами, придаточными предложениями, законченными суждениями).
Все перечисленные средства и приемы взаимодействуют друг с другом посредством многообразных связей, причем подчас одно средство «встроено» в другое. Следует иметь в виду, что их не рекомендуется применять слишком кучно, в противном случае действие притупляется.
Публичное выступление направлено на то, чтобы донести до слушателей главную мысль, побудить их усвоить и реализовать ее.
Для этого необходимо выполнить ряд требований:
– все выступление должно быть четко спланировано, взвешено, иметь ясную логику;

– весь объем материала разделен на составные элементы;

– хорошо уяснена ключевая мысль, которая лежит в основе речи. Все остальное – факты, доказательства, примеры – раскрывать и дополнять основную мысль;

– не считать, что аудитории хорошо известна главная мысль выступления, следует раскрыть ее;

– не путать основную мысль с доказательствами и иллюстрацией.

В процессе изложения информации важны естественность и непринужденность, размышление и выбор, рождение слова «на глазах» аудитории. Не следует, предупреждают все речеведы, выучивать заранее текст выступления. Это чаще всего выливается в неестественное, негибкое изложение.
Метод чтения выступления такой же негибкий, как и метод запоминания, и также создает барьер между говорящим и аудиторией.
Текст речи полезно готовить до выступления, но в процессе общения с аудиторией лучше пользоваться его планом, тезисами, зачитывая лишь цитаты. Во время выступления не следует смотреть поверх голов, в сторону, особенно в окно. Ослабляют контакт со слушателями отсутствующий взгляд, равнодушное выражение лица.
Для того чтобы сделать слушателей сторонниками своей точки зрения, необходима убедительная аргументация. Другого пути нет, кроме как превратить ее в наглядную. Наглядность будет обеспечена, если вашим главным утверждением будет следовать доказательство в виде:
– фактов;

– смешных историй;

– сравнений и противопоставлений;
– цифр;

– цитат.

К фактам обычно относят:
– иллюстрации; 

– примеры;

– сравнения;

– логические выводы;

– наглядные материалы;

– статистические данные и т. п.

Основные требования к ним сводятся к следующему. Во-первых, факты не должны вызывать сомнения. Во-вторых, материал, выбранный вами, не должен выходить за рамки вашего выступления, ваших возможностей. В-третьих, настойчивость, наряду с использованием формулы «да…; но...».
Существенную помощь докладчику могут оказать наглядные пособия: рисунки, таблицы, диаграммы, диапозитивы и т. п. Если есть необходимость раздать предметы, фотографии участникам заседания, то для ознакомления с визуальными материалами следует сделать паузу.
Сравнения и противопоставления могут значительно улучшить восприятие вашего материала. Главное, чтобы они были образными, и вы ими не злоупотребляли.
Основные требования по использованию цифр:
– не приводите их много;

– цифры должны быть понятны и доступны. Переведите их, сделайте доступными. Например, «Такого количества топлива достаточно для обогрева вашего дома в течение 25 лет»;

– пользуйтесь округленными цифрами;

– используйте цифры, которые удивят слушателей необычностью.

Нередко достаточно лишь привести к месту нужную цитату, и аудитория будет на вашей стороне. Основные требования к использованию цитат:
– человек, которого вы цитируете, должен быть авторитетным;

– слова специалиста по какому-либо вопросу воздействуют больше на сознание, цитата – на эмоции;

–
не пользуйтесь часто встречающимися цитатами. Важнейшее требование к деловому выступлению – конкретность и конструктивность. Следует избегать расплывчатых, общих фраз, бесплодных рассуждений, чрезмерно подробного описания событий. Помимо этого содержание выступления должно быть понятно всем слушателям.
Помните о выразительности речи. Выразительная речь способна передать массу оттенков мысли. Так, Б. Шоу говорил: «Можно сказать 50 раз «да» и 500 раз «нет», и все они будут нести разный смысл, но написать их можно только однозначно».
В выступлении следует стараться избегать ошибок. Иногда бывает достаточно 2–3 речевых ошибок, чтобы составить мнение об уровне выступающего. Особенно опасны неправильные ударения, которые сразу представляют человека в невыгодном свете.
Неприятное впечатление на слушателей производят канцеляризмы типа: «Охватить мероприятием...», «Уделить должное внимание...» и т. п. Очень много мучений доставляет выступающим слово «вопрос»: его ставят, заостряют, касаются, тормозят, затрагивают, регулируют, утрясают, проваливают и «утрамбовывают». Избавляйтесь от слов-паразитов: так сказать, понимаете, значит, вот. Они не украшают речь, вызывают раздражение слушателей.
Задумайтесь над своим словарным запасом. Так, по данным психологов, ребенок использует 3600 слов, 14-летний подросток – 9 000, взрослый среднего образовательного уровня – 11700, а человек «повышенной интеллигентности» – до 13000 слов. Словарь языка Александра Пушкина составляет 21 200 слов.
Для восприятия звучания и смысла слова требуется не более одной секунды. Если слова неизвестные, то количество необходимого времени увеличивается. Выступая перед аудиторией, необходимо рассчитывать, что человек «схватывает» звуковую и смысловую стороны речи со скоростью 60–70 слов в минуту. Иногда, когда мы слушаем докладчика, нам приходится выполнять тройную работу: воспринимать мысли оратора; «переводить их на русский язык», если выступающий говорит невнятно; вникать в смысл речи. Такое выступление слушать утомительно, и мы с нетерпением ожидаем его окончания.
Следует знать, что активно человек может слушать в среднем 
15 минут. Затем необходимо сделать паузу или небольшое отступление.
Каждый, кому приходится выступать перед аудиторией, должен выработать свой способ общения со слушателями. Способы можно подразделить на две большие группы. Представители первой стремятся подчинить аудиторию себе. Обычно они не допускают вольностей в поведении и речи. Этот стиль можно назвать авторитарным.
Принадлежащие ко второй группе в известной мере сами подчиняются аудитории. Они ориентируются на реакцию слушателей, имеют более гибкую, личностную манеру общения. Это – демократический стиль.
Если вы предрасположены к первому стилю выступлений, не пытайтесь копировать манеру второго – ничего не получится. Совет приверженцам демократического стиля: постарайтесь быть в форме, прежде чем выйти на трибуну, максимально контролируйте свое поведение, мимику, жестикуляцию, чтобы выработать присущую только вам манеру общения с аудиторией.
Психологическое воздействие на собравшихся начинается до речи, с момента появления выступающего перед публикой. Первоначальное достаточно стойкое впечатление о человеке складывается за первые 
90 секунд.
Поза. Хороший оратор стоит прямо, но свободно, а не «вытянувшись по струнке». Сутулая осанка, поникшая голова – это признаки слабости. Подгибающиеся колени, суетливость, трясущиеся руки вызывают недоверие.
Велика роль жеста в публичном выступлении. По мнению некоторых исследователей, он несет около 40 % информации. С этим утверждением можно соглашаться и не соглашаться, но попробуйте во время выступления держать руки «по швам», забыв о жесте, и вы сразу же ощутите «деревянную» сухость голоса, скованность мыслей. Важно найти золотую середину, тогда использование жестикуляции будет наиболее эффективно. Одна из главных целей – подчеркнуть значение произносимых слов. Жесты усиливают и эмоциональную сторону выступления, но применять их нужно умело. Жестикуляция должна выглядеть естественно, использоваться только в случае необходимости. Этому следует учиться. Очень часто начинающему оратору основное внимание приходится уделять не тому, чтобы развить жесты, а тому, чтобы избавиться от привычных и бессознательных движений, которые он помимо воли повторяет во время выступления: переступание с ноги на ногу, покачивание взад и вперед, подергивание носа или мочки уха и т. д.
Особое внимание следует уделить жестам рук. Многие начинающие ораторы задаются вопросами: «Что делать со своими руками?» и «Как сделать, чтобы руки не выдавали моего волнения?». Вопрос целесообразнее сформулировать так: «Как руки могут мне помочь?».
Советуем не держать руки в карманах, это не говорит о хороших манерах. С помощью рук можно показать размеры предмета, указать на какие-то предметы, подчеркнуть важность сказанного. Иными словами, пользуйтесь руками для создания образов своих идей. При этом необходимо считаться со следующими правилами:
– около 90 % жестов необходимо делать выше пояса. Жесты ниже пояса воспринимаются как сигналы неуверенности, неудачи;

– локти не должны находиться ближе 3–5 см от корпуса. Меньшее расстояние символизирует слабость авторитета;

– пальцы рук должны занять положение, как будто вы держите большое яблоко. Неопределенное положение ладоней символизирует отсутствие силы и способности повести за собой;

– жестикулируйте не одной, а обеими руками.

Умелые жесты рук являются дополнительным, нередко невостребованным средством наглядности вашей речи. Жестами рук можно показать:
– направление;

– размер, объем;

– чувства, их интенсивность.

Например, поднимающиеся руки символизируют нарастание напряжения, руки, опущенные ниже пояса, разведенные в стороны ладони – неудачу.
Мимика. Слушатели часто реагируют на выражение лица докладчика тем, что воспроизводят его, начиная улыбаться, успокаиваться или, наоборот, хмуриться, удивляться и т. п. Если бессмысленные движения рук лишь отвлекают внимание слушателей, вызывая раздражение и смех, то непроизвольные мимические движения могут просто перечеркнуть весь смысл выступления.
Улыбка очень важна для установления контакта с аудиторией. Она может быть разной: улыбка-благодарность, улыбка-понимание, улыбка-радость, улыбка-одобрение, улыбка-признательность и т. д. Самое главное – она должна быть приветливой, отражать ваше искреннее расположение.
Контакт глаз. Прямой контакт глаз между выступающим и слушателем является существенной частью их межличностного взаимодействия. Он выступает как «катализатор» положительной «химической реакции» между ними (Б. Скотт).
Начинающему докладчику следует помнить, что существует естественная тенденция периодически смотреть на левую часть аудитории и в какой-то степени не обращать внимание на сидящих справа, уделяя основное внимание слушателям, сидящим в центре. Нужно непрерывно скользить взглядом по аудитории слева направо и обратно, с первых рядов и наоборот.
Следует помнить, что многим нравится, когда обращаются непосредственно к ним. Любой слушатель должен почувствовать, что его увидели. Если перед вами большая группа, то выберите слушателей в различных частях аудитории. Не оставляйте без внимания ни одного сектора аудитории, иначе вы рискуете в какой-то ее части потерять всяческую поддержку. Ваш взгляд не должен быть невыразительным, стеклянным.
Голос. Говорить следует громко, ясно, четко, без торопливости, по возможности выразительно и просто. Действенное влияние на восприятие речевой информации оказывает интонация – это тон голоса, которым люди сопровождают свои высказывания, выражают отношение к сказанному. Например, слово «да» с одной интонацией означает согласие, с другой – вопрос, с третьей – удивление. Условно выделяют следующие виды тона (интонации): менторский – поучительно-назида-тельный; одухотворяющий – возвышающий людей, вселяющий в них веру в свои духовные силы; конфронтационный – вызывающий у людей желание возражать, не соглашаться; информационный – ориентированный на передачу определенной информации, восстановление в их памяти каких-либо сведений.
Деловым людям следует стремиться всячески избегать менторского тона при общении, а также того, чтобы по мере профессиональных успехов у них в голосе не появились поучительно-назидательные нотки, свойственные ему.
Восприятие речи зависит и от ее темпа. Если выступление посвящено теме, которая хорошо известна слушателям, он может быть и быстрым. Когда аудитории необходимо вникнуть в суть сказанного, темп замедляется.
Необходимо выдерживать паузу:
– если слова вызвали бурную реакцию и шум в аудитории;

– если вопрос, обращенный к аудитории, вызвал напряженное внимание к нему;

– если докладчику задали вопрос с места, на который отвечает кто-то из слушателей;

– если нужно привлечь внимание слушателей.

Кроме того, паузы употребляются при разделении законченных фраз, суждений, перед придаточными предложениями.
Реакция на реплики. Если вам возражают, то:
– пропустите реплику мимо ушей;

– задайте встречный вопрос;

– отложите реакцию: «Благодарю за ваше возражение, я вернусь к нему немного позже...»;

– придерживайтесь тактики, по которой вы соглашаетесь с отдельными замечаниями и уточняйте другие;

– используйте тактику прерывания. Если кто-то из слушателей изводит вас репликами, то следует сделать продолжительную паузу и спросить, можно ли вам дальше продолжать свою мысль.

Язык выступления. Лаконичность, точность, выразительность языка способствуют удерживанию внимания аудитории, лучшему пониманию проблемы. Неинтересные рассуждения, многословность наводят скуку. Длинные предложения раздражают, так как требуют дополнительных усилий для уяснения смысла сказанного. Неграмотно построенные фразы, ошибки в произношении слов снижают статус выступающего.
А. Монро приводит следующие типы ораторов, чья речевая манера далека от совершенства:
– актерствующий краснобай, говорящий больше для демонстрации собственной персоны, чем для общения;

– прорицатель (оракул), демонстрирующий, что знает все и также больше заботящийся об аплодисментах, чем о понимании;

– отшельник, игнорирующий аудиторию;

– виноватый оратор, стыдящийся того, что он говорит;

– болтун, подавляющий аудиторию словесным потоком.
Яркость и доступность речи, остроумие, использование пословиц и поговорок, крылатых литературных выражений обеспечивают оратору симпатии аудитории.
Как лучше заканчивать выступление? Никогда нельзя словами типа: «Вот все, что я хотел сказать по этому поводу». Заканчивать речь следует, не говоря о том, что она заканчивается.
Важным элементом публичного выступления являются ответы на вопросы. Никогда не уклоняйтесь от них.
Ответы на вопросы. Об эффективности выступления свидетельствуют количество вопросов и их содержание. Обычно вопросы задают после выступления, но позволительно это делать и в ходе него.
Ответы на вопросы могут исправить или испортить впечатление от выступления. Услышав вопрос, не спешите отвечать на него. Не пытайтесь сообщить слушателям все, что вам известно по данному поводу. Ответ должен быть предельно кратким.
Уточняющие вопросы задают любознательные слушатели с целью соотнести имеющиеся данные с новыми.
Разъяснительные вопросы возникают из-за неточности изложения или непонятливости слушателей. На них обязательно надо отвечать.
Дополнительные вопросы выходят за рамки темы и свидетельствуют о том, что у слушателей появился интерес к проблеме. Желательно ответить на эти вопросы или подсказать, где искать информацию.
Полемические вопросы обнаруживают несогласие с позицией выступающего. Они часто переходят в дискуссию. Если оппонент не один, дискуссируйте в аудитории, если один – лучше поспорить наедине после выступления.
Сложные ситуации возникают, когда докладчику адресуются:
1.  Наивные вопросы и критика авторитетных людей, не являющихся специалистами в обсуждаемой проблеме (сложность в том, что, опровергая такую критику с помощью азбучных истин, ставишь в неудобное положение маститых оппонентов, которые болезненно реагируют на это);

2. Ироничные вопросы с «подковыркой» молодых жизнерадостных людей, желающих повеселить аудиторию (ответ возможен либо в духе мягкого юмора, либо серьезным тоном с подчеркиванием недопустимости недооценки важности обсуждаемого вопроса);
3.  Сложные вопросы, затрагивающие малоизвестную докладчику смежную область и заданные с целью «прощупать» эрудицию и находчивость докладчика (ответить лучше: «Нельзя объять необъятное» или «Решение этой задачи не предусматривалось в нашем исследовании»).

4.  Вопросы, принижающие значимость проблемы или полученных результатов (поскольку в такой ситуации задевается самолюбие выступающего, важно не откликнуться эмоциональной вспышкой, а, оценив степень провокационности вопроса, ответить заранее продуманной фразой).

5.  Вопросы-замечания о несоответствии выводов докладчика мнению некоего авторитета, имя которого подчас никому ничего не говорит (может помочь ответ: «По мере того как накапливаются новые факты, многие ранее казавшиеся бесспорными истины, провозглашенные даже авторитетами, пересматриваются»).

В заключение следует подвести итоги речи. Часто целесообразнее всего в конце кратко повторить идею или положения доклада.
Заключение может содержать также:
– обобщение сказанного и постановку задачи на будущее;

– пожелание;

– изложение перспектив;

– призыв или лозунг;

– подходящий комплимент, удачную шутку;

– заострение неразрешенного вопроса.

При разумном использовании изложенных рекомендаций, советов и приемов вам просто не может не сопутствовать успех.
Подведение итога. Публичная речь должна быть публичным мышлением; диалогичной (скрытой формой диалога); ситуативной и реактивной (управляемой обратной связью); спланированной и организованной предварительно, но откорректированной и окончательно сформированной в процессе выступления; проблемной; развернутой менее, чем письменная, но более, чем устная; необратимой во времени; простой по конструкции фраз; построенной не по нормам и правилам литературного языка и грамматики, а по законам устной речи; доходчивой, образной и эмоциональной.
Технология подготовки к публичным

выступлениям «message house»
Удачное публичное выступление — что это, плод таланта выступающего или результат освоенных и точно примененных технологий? Единого ответа на этот вопрос, по-видимому, не существует. Конечно, каждый человек лучше предрасположен к той или иной деятельности, но периодически перед нами возникают задачи, которые необходимо выполнять независимо от нашего желания, т. е. задачи, которые требуют для своего выполнения нашего специального внимания, напряжения, траты времени и сил. Сегодня почти не осталось профессий, которые не требовали бы время от времени публичной коммуникации. А любая общественная, политическая, управленческая деятельность предполагает высокую интенсивность такой коммуникации. И когда возникает потребность в эффективном публичном выступлении, на помощь могут прийти некоторые технологии и приемы подготовки содержания выступления.
Для выступлений, протяженных во времени (более 15 мин), чаще всего применяют метод круглых столов: обсуждение тематики вы- ступления специалистами-профессионалами. Выступающий присутствует при этом обсуждении и активно включается в него. К моменту выступления оратор может свободно публично разговаривать на необходимую тему, приводить примеры, метафоры, цифры, шутки по теме выступления. Этот метод имеет свои плюсы и минусы и, главное, требует присутствия других (помимо самого выступающего) участников подготовки. Для коротких же, «повседневных», выступлений хорошо зарекомендовала себя технология «message house».
Считается, что впервые технология под условным названием «домик» (от англ. message house) была разработана в середине XX века американской консалтинговой компанией «Берсон Марстеллер» (Burson MarsteUer) для обучения публичных представителей транснациональных корпораций. Однако в источниках, описывающих традиционную русскую риторику, встречаются текстовые схемы, функционально идентичные «домику», содержащие все его базовые элементы: послание, аргументы и принципы (они же основания). Причем возраст таких схем превышает несколько сотен лет. В упомянутом источнике приводится описание подготовки проповедников старообрядческой традиции, перевод которого датирован 1702 годом. Установить же истинный возраст первоисточника, по-видимому, не представляется возможным.
Название технологии подготовки публичных выступлений «домик» происходит от ее распространенного графического представления. Схема содержит три базовых блока: основания, аргументы и послание, которые напоминают элементы дома: подвал, этаж и крышу. В на- стоящее время эта технология применяется в качестве поточной в ведущих американских и европейских тренинговых центрах. В России этой схемой пользуются многие – как первые лица компаний и государственных учреждений, так и отправляемые на соответствующие курсы сотрудники крупных международных корпораций.
Технология построена на жестком структурировании информации при подготовке к публичному выступлению: вся информация, необходимая для выступления, умещается на одном листе бумаги, она расположена особым образом, что облегчает доступ к ней при забывании текста.
Технология «message house» имеет плюсы и минусы.
Плюсы: компактность, графичность, четкость структуры, универсальность содержания (подходит для любой темы выступления), возможность самостоятельного использования, наименьший (среди известных) коэффициент искажения информации в процессе восприятия выступления.
Минусы: В процессе обучения иногда наблюдается психологический барьер отдельных людей к работе в модельных ситуациях, технология не рассчитана на переговорные и протяженные во времени коммуникационные процессы, не имеет запасных вариантов при изменении темы выступления.
Другими словами, использование технологии подготовки публичных выступлений «message house» оправдано в случае относительно коротких (5–15 мин) информативных выступлений: перед прессой с сообщением о новостях бизнеса, принятых политических решениях, организационных изменениях, коротких презентациях программ, продуктов, сообщениях о назначениях и т. п., а также в любом публичном действии, одной из целей которого является информирование аудитории о каком-либо факте. (Напомним, что информирование не всегда является основной целью выступления и никогда не может быть единственной целью. Убеждение, воодушевление, проблематизация, провокация, побуждение на действие, изменение позиций слушателя — примеры целей выступлений, которые чаще всего встречаются в общественно-политическом контексте.) Для решения самого распространенного диапазона задач в рамках деловых коммуникаций подготовка по алгоритму «message house» наиболее приемлема.
Интересен тот факт, что помимо графического представления название технологии имеет и другие корни. Дело в том, что английское house имеет много (по данным разных словарей, от 7 до 16) переводов на русский язык, и два из них носят следующие значения: house — театр; публика, зрители; appreciative house — отзывчивая публика, аудитория; to bring down the (whole) house — вызвать гром аплодисментов; full house — аншлаг; представление; сеанс; the first house starts at five o'clock — первый сеанс начинается в пять часов.
Таким образом, английское «message house» возможно трактовать и как «дом сообщения», и как «сообщение публике», или «публичное сообщение».
Три элемента присутствуют в любой версии «домика»: послание, аргументы и основания. Остановимся на каждом из них подробнее.
1. Послание (message). Специалисты по коммуникациям называют посланием главную мысль информационного сигнала, который проходит путь от говорящего к слушающему. Говоря простым языком, послание — это та короткая содержательная часть, которая остается у наших собеседников после того, как процесс общения закончен. Здесь очень важно понятие «содержательная часть»: часто (практически всегда) ситуативные эмоции и впечатления, симпатии или неприязнь, которые испытывает аудитория по отношению к выступающему, гораздо более сильны, чем, собственно, информация, которую он хотел донести. Не всегда целью публичного выступления является информирование. Более того, без эмоционального сопровождения даже эта цель не будет достигнута. Отличительными особенностями послания являются его краткость и понимание с точки зрения зрителя (слушателя).
В советские времена, выступая в сельском клубе в рамках ликбеза о личной гигиене, профессор столичного института говорил в течение полутора часов. На следующий день одна из жительниц деревни, которая не была накануне на лекции, спросила у своей соседки: «Ну что там было?». Соседка ответила: «Из города профессор приезжал. Симпатичный такой, умный. В галстуке». — «А о чем говорил-то?» — «Сказал, что сырую воду пить вредно». Лектор говорил полтора часа. Все содержание его выступления для этой женщины свернулось в одну короткую фразу: сырую воду пить вредно. Это и есть послание. То, что запомнится нашим слушателям и зрителям. То, что они будут способны своими словами передать другим людям. А то, что он молодой, умный, симпатичный, — это впечатление. В этом примере невозможно определить, удачное это было публичное выступление или нет (с точки зрения выступающего). Если он хотел донести до аудитории необходимость внимательно относиться к тому, какую воду они пьют, то выступление было удачным. Если у него была иная задача, то профессор с ней не справился.
Приведем в качестве примера один из случаев в практике, связанный с избирательной кампанией. Один из кандидатов на пост депутата парламента выступив несколько раз перед избирателями, получил неожиданную обратную связь. Он говорил, как ему казалось, о социальной политике региона, о краевом бюджете, а услышали и запомнили из выступлений только то, что он очень успешно руководил крупным бизнесом. Это оказалось тем «крючком», который зацепил слушателей, тем раздражителем, к которому они не смогли остаться равнодушными. Это и стало посланием.
Публичное выступление необходимо проектировать. Готовить. Поиски формулирования послания — важнейший шаг на этом пути. Понимание того, что смысл наших выступлений всегда подвергается искажениям, слышится и запоминается людьми по-разному, заставляет уделять особое внимание процессу общения. Причем в любой его форме: выступлению на конференции, по телевидению или разговору с глазу на глаз. Послание может существовать, даже когда мы не задумываемся над этим. То, как поймут и сформулируют наши мысли слушатели, станет посланием. Следует обратить на это внимание, сформулировать послание и постараться донести его, т. е. управлять им. В противном случае оно будет неуправляемо.
Чаще всего в одном коротком (до 15 мин) выступлении удается донести только одно послание. Два — очень трудно. Три — почти невозможно. Иллюзия того, что это получилось, пропадет, когда по прошествии некоторого (даже небольшого) времени мы поинтересуемся у слушателя, о чем говорил выступающий, какие в его речи были главные мысли. Часто будет названа только одна мысль, и задача оратора сделать так, чтобы она была именно той, которую он задумал.
Послание обычно короткое, часто оно укладывается в одно предложение или даже словосочетание. Грубо говоря, слоган любой рекламной кампании — тоже послание, только его носителем является не выступающий живой человек, а, например, видеоролик или листовка.
Более подробно о феномене послания (message) можно узнать из трудов специалистов по коммуникациям, таких как Герберт Маршалл Маклюен. В своем труде Understanding Media он впервые выделил и определил понятие «послание», указав при этом, что media is the message. Образно перевести на русский язык можно как «посланник — и есть послание».
2. Аргументы. Аргументы, они же доводы, — это то, на чем «держится» послание. Они отвечают на вопрос «почему». Почему ваше послание верно? Почему вы считаете это важным? Почему вы это утверждаете? Если продолжать использовать пример с водой, то аргументы в нашем коротком публичном выступлении должны отвечать на вопрос «почему вредно пить сырую воду?». Аргументы в этом случае могут быть такие: «потому что это опасно. Микробы, знаете ли, не дремлют» или «потому что по данным статистики...» и далее следует солидная цифра, показывающая опасность, «потому что чай вкуснее и полезнее», «вода в вашем районе слишком жесткая», «потому что в городе все воду кипятят!» и т. д. Если мы выступаем с информацией о новом назначении на ответственный пост: «потому что господин Сидоров работает в этой отрасли более 15 лет» или «он молодой и энергичный, а ваш департамент испытывает дефицит в новых идеях и людях», «Сидоров является одним из лучших специалистов, по признанию рейтингового агентства «X». С каким бы сообщением не выступал говорящий, его главная мысль должна быть обоснована. Аргументы «держат» послание на себе подобно тому, как колонны удерживают крышу.
Если выступление имеет социально-политический контекст, то аргументы точно и коротко отвечают на вопрос, почему ваша идеологема верна. Не случайно количество аргументов сведено к трем. Опытным путем установлено, что это именно то число, которое в большинстве случаев достаточно для прочного обоснования вашей мысли перед аудиторией. Хотя их количество может быть любым, отличным от нуля. Для коротких публичных выступлений, для деловой среды три – оптимальное число. Аргументы могут (и должны) содержать метафору, образ. Историю из жизни. Цифру. Важно отметить, что в коротком выступлении не следует употреблять много цифр. Они не запомнятся. А одна цифра на фоне отсутствия других запомнится всегда. Свежий пример: в обсуждении кандидата на пост Президента России между ним и действующим Президентом несколько раз звучала только одна цифра – количество лет, которое они работают вместе. И эта цифра запомнилась именно по причине того, что она одна. Это, конечно, не касается специальных случаев, где докладчик, например, дает отчет о наполнении бюджета целого региона, включающего десятки крупных разделов. Но такое выступление, обычно протяженное во времени, и схема подготовки, о которой идет речь в этой статье, к нему не подходит.
В обычной ситуации выступление развивается следующим образом. Оратор озвучивает главную мысль-послание, приводит аргументы и снова возвращается к посланию. В десятиминутном публичном выступлении полезно повторить послание как минимум дважды: в начале и в конце. Все помнят хрестоматийное высказывание Штирлица о том, что лучше всего запоминается начало и конец разговора...
3. Основания (принципы). Третий элемент, из которого состоит описываемая технология подготовки публичных выступлений, носит название основания. В случае идеального развертывания событий при коротком выступлении этот элемент остается незадействованным. Но «гладко было на бумаге, да забыли про овраги». По-другому назвать эту часть схемы можно, использовав слово «принципы». Имеются в виду принципиальные, мировоззренческие взгляды оратора. Его «картина мира».
«Пить сырую воду опасно. По статистике, в половине случаев это является причиной...» Тут говорящего прерывают выкриком: «Всегда пили воду из колодца! Всегда сырую! И наши деды и прадеды!». В этот момент оратору остается одно: отстаивать свои мысли, свое содержание. Он говорит: «Я понимаю это. Но жизнь меняется. Мой долг, как ученого, информировать вас о том, какие последствия ее изменения важны для каждого из нас. Развитие цивилизации имеет побочный эффект, и качество грунтовых вод сегодня совсем не то, которое было при наших дедах и прадедах...». Выступающий начинает раскрывать свое мировоззрение. Старается убедить. Он говорит о своих принципах: «как ученый обязан сделать все, чтобы донести до вас...». Он видит мир через призму своей деятельности и, опираясь, основываясь на этом видении, решает задачи публичного выступления: информирует, изменяет устаревшую точку зрения, заставляет слушателей если не принять его доводы сразу, то хотя бы задуматься над ними.
«Не хотим Сидорова! Он слишком молод! У него опыта мало!» — возражают руководителю на совещании (или, наоборот, «он пожилой, у него сил не хватит...»). И тому, кто выступает, приходится вести серьезный разговор «за жизнь». О том, что без молодых специалистов фирма умрет, что опыт измеряется не количеством прожитых лет, а качеством деяний, что, наконец, никто из присутствующих с поставленными задачами пока не справился. В этот момент выступающий раскрывается. Слушателям (или зрителям) становится многое понятно. Он говорит не выученными тезисами, он импровизирует, при этом оставаясь искренним. Как в фильме «Покровские ворота» герой Моргунова: «Хотите по гамбургскому счету?! Извольте по гамбургскому!..».
Мировоззрение нельзя «натренировать». Это не навык. Это способ видеть жизнь и действовать в соответствии с этим видением. Когда многие люди утверждают, что главное в публичном выступлении хорошо разбираться в вопросе, о котором говоришь, на самом деле они имеют в виду способность рассуждать о теме выступления, говоря при этом обо всем сразу. Обычно, преодолев первый страх и волнение, затронув тему, которая действительно его волнует, оратор преображается. Тренировать можно привычку, способность говорить публично о действительно волнующих вещах. Но сначала эти вещи необходимо обнаружить в себе, размышлять над этим и затем быть готовым отстаивать свое мнение.
Способ подготовки к публичным выступлениям «message house» хорош тем, что дает возможность структурировать содержание выступления и, при желании, уместить его на небольшом листке бумаги, который можно взять с собой на выступление, например. Однако практически все специалисты по коммуникациям отговаривают своих клиентов выступать «по бумажке». Но даже подготовка выступления заранее по этой схеме дает устойчивый результат: содержание хорошо запоминается, оно понятно, логично, его элементы связаны друг с другом.

Приведенная в этой статье схема подготовки публичных выступлений «message house», конечно, неполная. Помимо упомянутых, есть еще несколько элементов, также необходимых для подготовки: содержательные снижения, алгоритмы ответов на вопросы и т. д. Описанная базовая часть остается неизменной на протяжении долгого времени и в любой ситуации. Конечно, существует несколько полезных схем и приемов, которые облегчают практику публичных выступлений в любом формате: перед телекамерой, перед очной аудиторией. Но более-менее основательно можно технологизировать именно подготовку содержания, а не само выступление. (Message house — это технология именно подготовки выступления.)
Публичная речь всегда ситуативна, всегда уникальна. Использовать такой метод подготовки или нет, брать с собой на выступление «бумажку» со схемой или нет – решать каждому самостоятельно. Тренинг публичного выступления дает навык подготовки, развивает привычку работать в центре внимания окружающих (другими словами, привычку быть на виду, на публике), знакомит с приемами и хитростями. Но главную работу для себя каждый человек проводит, когда выступает много и постоянно, получая от этого эффект.
Совещание – вид делового общения
Совещание – это коллективное обсуждение определенных проблем. Основное его назначение – описание требуемого результата, нужного типа решения, желательного итога работы (возможные варианты целей: предварительный обмен мнениями, подготовка рекомендаций для принятия решения, принятие решения по вопросу). Не вызывает сомнений польза от совещаний. Как правило, они проводятся с участием представителей различных служб предприятия или фирмы при непосредственном контакте руководителей и подчиненных. В процессе этого их участники обмениваются служебной информацией, своими мнениями по тем или иным вопросам. Для подчиненных совещания могут быть хорошей школой общения, возможностью показать свои знания, познакомиться с представителями различных подразделений и их деятельностью. Для руководителей они полезны тем, что дают им возможность проверить правильность своих задумок, проектов, получить информацию с мест, лучше узнать личностные и деловые качества подчиненных.
Положительная сторона совещаний и в том, что 90 % плодотворных идей возникает именно при обмене мнениями.
Однако наряду с позитивным эффектом проведения совещаний есть и отрицательный:
1. Любое из них связано с большими затратами рабочего времени. У директора предприятия эти затраты составляют 25–43 %, у главного инженера – 20–35 %, у начальника подразделения – 30–45 %. Поэтому совещание считается одним из дорогостоящих видов служебной деятельности.
А если к этим затратам добавить издержки на сбор участников, разбитость рабочего дня и т. д., то станет очевидно: совещания требуют больших затрат.
2. Эффективность обычных совещаний невелика. Практика показывает, что 70 % их можно не проводить, и это не причинит ущерба работе. Из них 40 % вообще не нужны и проводятся «на всякий случай», 20 % могут быть заменены менее дорогостоящими видами управленческих действий, 10 % заканчиваются без принятия конкретного решения.

3. Если количество предложений, выдвинутых на совещании, принять за 100 %, то оказывается, что 50 % из них вообще не принимаются, а из принятых – 40 % не выполняются.

По данным американских исследователей, 
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совещаний не достигают цели.
4.
Некоторые руководители рассматривают совещание как коллективный способ ответственности, что приносит немалый вред.
В связи с этим вопросы подготовки и проведения совещаний достаточно актуальны. Виды их отличаются большим разнообразием. Теория менеджмента предлагает такую наиболее общую классификацию собраний и совещаний по их назначению:
Оперативное совещание. Каждый участник кратко докладывает о положении дел начальнику, что позволяет избежать подачи письменных отчетов и дает возможность всем участникам получить представление о состоянии дел на местах, попутно разрешить возникающие проблемы на основе полученной информации.
Проблемное совещание. Проводится с целью поиска оптимального решения посредством дискуссии. Оно предусматривает доклад, ответы на вопросы, коллективную выработку решения.
Инструктивное совещание. Проводится в случае необходимости передать распоряжения по вертикальной схеме управления сверху вниз для их быстрейшего исполнения. Порядок его проведения следующий: конкретизация и разъяснение распоряжений, ответы на вопросы, назначение сроков выполнения и ответственных.
Творческое совещание. Используется для разработки перспективных направлений деятельности, генерирования новых идей.
Существует ряд других классификаций совещаний, в том числе по сфере применения: в науке – конференции, семинары, симпозиумы, заседания ученых советов; в политике – съезды партий, пленумы, митинги. По тематике различают совещания технические, кадровые, административные, финансовые и т. д.
Исходя из этико-организационных подходов, американские исследователи выделяют совещания диктаторские, автократичные, сегрегативные, дискуссионные и свободные.
На диктаторском совещании руководитель обычно сообщает присутствующим свое решение по определенным вопросам или знакомит с позицией, распоряжением вышестоящих организаций. Дискуссии не проводятся. Участники только задают вопросы. Автократичное совещание – разновидность диктаторского. Руководитель задает поочередно вопросы участникам и выслушивает их ответы. Приглашенные не имеют права высказывать мнение относительно позиций других участников.
Сегрегативное совещание складывается из доклада руководителя или назначенного им лица. Участники выступают в прениях по выбору председательствующего. Демократический характер имеет дискуссионное совещание. Происходит свободный обмен мнениями, после которого решение принимается общим голосованием с последующим утверждением руководителем или принимается руководством без голосования, с учетом высказанных мнений и предложений. Свободные заседания проводятся без четко сформулированной повестки дня.
Одним из наиболее распространенных видов деловых совещаний являются проблемные. Это обусловлено тем, что чаще всего деловое совещание направлено на поиск оптимального решения проблемы, а это – центральное задание любого акта делового общения. Поэтому дальнейшее изложение будет посвящено преимущественно характеристике проблемного совещания. Такое мероприятие требует, прежде всего, серьезной подготовительной работы.

Подготовка делового совещания.
Первым звеном в цепи подготовки является определение темы, цели, задачи и в соответствии с этим разработка повестки дня. Тема совещания – это предмет обсуждения. Чем более точно и в нужном направлении сформулирован предмет обсуждения, тем больше шансов получить нужный результат. Тема должна быть сформулирована так, чтобы заинтересовать всех участников совещания. Каждый должен знать, что он вносит свой вклад в решение общей задачи. Темы становятся интересными, когда они сформулированы конкретно, желательно – в активном ключе (не «Рост затрат в текущем году», а «Что сделать, чтобы снизить наши затраты?»).
Цель совещания – это описание требуемого результата, нужного типа решения, желательного итога работы (предварительный обмен мнениями, подготовка рекомендаций для принятия решения, принятие решения по вопросу и т. п.).
Выносить на обсуждение необходимо те вопросы, которые не удается решить в рабочем порядке. Повестка совещания – это письменный документ, рассылаемый заранее его участникам и включающий следующую информацию:
– тему;
– цель;
– перечень обсуждаемых вопросов;
– время начала и окончания совещания;
– место, где оно будет проходить;
– фамилии докладчиков, содокладчиков, ответственных за подготовку вопросов;
– время и место, где можно ознакомиться с материалами по каждому вопросу.
Хорошо продуманная повестка дает возможность участникам лучше подготовиться и, следовательно, повысить их отдачу на самом совещании (а руководителю – требовать такую отдачу).
Вторым звеном подготовки совещания является определение участников и направление им приглашений с повесткой дня.
Круг участников. Оптимальное число – 5–7 человек. Увеличение количества снижает коэффициент участия каждого, удлиняя совещание и уменьшая эффективность.
Лучше, если состав участников совещания является переменным: лица, чьи вопросы обсуждены, покидают мероприятие, другие –приглашаются. Это требует точного соблюдения регламента и обязательного информирования участников обо всех решениях, принятых в результате обсуждения.
Некоторых сотрудников можно держать на «телефонном расстоянии»: их просят находиться на своем рабочем месте безотлучно в указанный интервал времени, чтобы при необходимости вызвать или получить справку по телефону.
Желательно, чтобы в число участников совещания входили люди, способные выполнять следующие роли: эксперт, генератор идей, критик. Оповещение участников важного совещания должно проводиться в письменном виде. Заблаговременно (за несколько дней) присылаются проекты решения, тезисы докладов, справки. Может быть проведен сбор письменных отзывов о проекте решения от участников совещания.
В подготовительный период разрабатывается регламент совещания, в котором предусматриваются все процедурные элементы во временном измерении. Так, при определении времени и продолжительности совещания следует иметь в виду, что оно должно быть предусмотрено в плане предприятия, так как внеплановые мероприятия выбивают из ритма, снижают культуру делового общения, лишают возможности рассчитывать рабочее время, срывают запланированные встречи и дела.
Предпочтительнее совещание назначать в конце рабочего дня или во второй его половине. Рекомендуется проблемное совещание проводить в течение 30–40 минут, оперативное и инструктивное – 20–
30 минут. В любом случае общая продолжительность – не более 1,5–
2 часов: после двух часов непрерывной работы большинству людей по чисто физиологическим причинам становится безразлично, как решается вопрос.
При большом количестве участников совещания и необходимости его проведения в течение нескольких дней (семинар, конференция, симпозиум) заранее рекомендуется общая продолжительность совещания не более четырех часов в день, перерывы – через каждые 50 минут работы. В случае проведения мероприятия в течение нескольких дней следует позаботиться о размещении приглашенных деловых людей из других городов, организации питания и досуга.
Для проведения заседания подбирается удобное помещение. Оно должно быть хорошо проветрено и освещено. 
Создаются и все условия для того, чтобы участники могли не только хорошо слышать друг друга, но и делать записи, набросать план своего выступления. Необходимо иметь и аудиовизуальные средства (проекторы, компьютеры и т.д.).
Проведение совещания.
Важнейшие этические требования, предъявляемые к такого рода мероприятиям, – деловитость и конструктивность. Весь их ход должен быть направлен на решение производственных или коммерческих проблем, улучшение состояния дел. Самоотчеты, пустословие и бравурные заверения о готовности выполнить любое решение руководства снижают их эффективность.
В совещаниях с большим числом участников регламентом предусматриваются состав президиума, комиссия по выработке проекта решений секретариата. Регламент принимается участниками совещания. Нужно помнить слова Софокла: «Одно дело – говорить много, другое – говорить дело».
Специалисты по организации совещаний предлагают следующий порядок их проведения и такие временные периоды.

1. Вступительное слово. Не более 10 минут.

2. Основной доклад. До 30 минут.

3. Вопросы к докладчику. Не более 2 минут на каждый.
4. Содоклад. Сообщение. Не более 10 минут.

5. Вопросы к содокладчикам. Не более 1 минуты на каждый.

6. Выступления. Не более 5–6 минут.

7. Ответ докладчика. Не более 5 минут.

8. Ответы содокладчиков. Не более 3 минут каждому.

9. Справки по ходу совещания. Не более 3 минут.

10. Чтение проекта решения. Не более 5 минут.

11. Предложение к проекту решения. Не более 3 минут.

12. Подведение итогов. Не более 10 минут.

Совещание, как правило, начинается со вступительного слова руководителя, в котором он формулирует цели и задачи предстоящей работы. Порядок заседания может быть различным. Если на обсуждение выносятся заранее подготовленные предложения, то они доводятся до присутствующих, после чего обсуждаются. Если это не сделано, то предлагается вносить предложения, а уж затем их обсуждать. Можно заранее полностью подготовить текст выступления, можно ограничиться тезисами. При необходимости целесообразно использовать видео- и аудиосредства. Очень хорошо при обсуждении наиболее важных тем заранее подготовить текст и раздать его участникам мероприятия.
Выступление должно быть динамичным, конструктивным, конкретным. Основное внимание лучше уделять заключительной фазе совещания, брать на себя обобщение и выводы по выступлениям его участников.
Главная цель руководителя на совещании – найти по всем вопросам повестки дня оптимальное решение за минимальное время. Для ее достижения он должен обеспечить отдачу от каждого участника и придать конструктивный характер обсуждению в целом.
Установлено, что при прочих равных условиях чаще начинают конфликтовать люди, сидящие друг против друга, и реже – те, которые сидят рядом. Руководитель, зная характеры приглашенных, в состоянии, не привлекая к этому внимания, рассадить людей так, чтобы напротив друг друга не оказались те, кто может сорваться и помешать рассмотрению вопроса. Ему надлежит регулировать направленность, деловитость выступлений. Для этого следует не допускать отклонений в сторону, затягивания выступлений, стимулируя конкретность, наличие содержательного анализа и реальных предположений.

Если начало обсуждения выявило неподготовленность вопроса, то необходимо решительно снимать его с обсуждения и высказать замечание готовившему этот вопрос.
Выступления некоторых участников могут отличаться излишней категоричностью, безапелляционностью по отношению как к своим предложениям, так и к предложениям, исходящим от других. Такой тон может нанести серьезный ущерб дискуссии, перевести ее на уровень борьбы честолюбий. Поэтому руководитель должен следить за тем, чтобы выступления были корректными. С этой целью можно регулировать их очередность. Руководитель внимательно следит за ходом совещания, контролирует содержание выступлений, делает необходимые записи, короткими репликами акцентирует внимание присутствующих на наиболее ценных предложениях.
Порядок выступлений должен быть таким, при котором их очередность будет обратной положению выступающего: тогда участников с более низким статусом не будет угнетать уже высказанное суждение более авторитетных коллег.
Длинные и туманные выступления лучше прерывать. Разумеется, делать это следует тактично, не давая волю раздражению, не задевая самолюбие подчиненного, не сковывая его инициативу.
Достижению цели совещания способствует применение руководителем некоторых психологических принципов. Так, для сохранения единства участников совещания рекомендуется:
– разрядить обстановку в конфликтной ситуации;
– не принимать чью-то сторону до окончательного подведения итогов;
– защищать того, кто имеет меньше опыта, работает недавно.
Для мобилизации участников совещания следует:
– не расслабляться самому и не давать выключаться из работы другим;
– избегать повторов;

– обращать внимание даже на самое незначительное предложение, если оно хоть как-то поможет делу.

Для фокусировки внимания на обсуждаемой задаче целесообразно:
– основываться на фактах;
– записывать вносимые предложения;
– выстраивать их так, чтобы в глазах присутствующих складывалась целостная картина.
Для активизации участников совещания рекомендуется:
– ставить дополнительные вопросы – в целях усиления доказательности тех или иных положений;
– высказывать одобрительные замечания в адрес авторов конструктивных предложений.

В конце совещания руководителю следует кратко подвести его итоги, поблагодарить участников за высказанные конструктивные предложения, поставить задачи по реализации принятых решений.
Правила поведения на совещании его участников:
– готовьтесь к мероприятию и приходите вовремя;
– не садитесь напротив того, кто может стать вашим оппонентом;

– говорите «я», а не «мы», высказывая свое мнение;

– если задаете вопрос, объясните, зачем;

– воздержитесь, насколько это возможно, от интерпретации чужих мыслей;

– говорите не о поступках и мыслях другого, а о вашем восприятии этих поступков и мыслей;

– стройте выступление, учитывая то, что говорили другие. Добавляя информацию к уже сказанному, не повторяйтесь;

– если подозреваете, что увлеклись и говорите слишком много, посмотрите в глаза присутствующим. Если они отвечают вам взглядом, то все в порядке, а если опускают глаза – наоборот;
– не говорите постоянно «нет», направьте усилия на то, что можно сделать;

– будьте готовы решить проблему, а не искать виновных;

– сопротивляйтесь плохим идеям – возможно, вам придется их выполнять;

– выполняйте обещания, данные на совещании.
Ход совещания протоколируется. Он также может стенографироваться или записываться на диктофон. Имеющиеся тексты докладов и выступлений передаются секретарю, который прилагает их к протоколу.
Протокол состоит из вводной и составной частей. Во вводной указываются номер протокола, число и месяц заседания, фиксируются фамилии председателя, секретаря и членов президиума, а также количество присутствующих. Если их немного, то называются фамилии и инициалы.
Основная часть протокола строится по схеме: слушали – выступили – постановили. В формулировке постановления указывается не только действие, но и его исполнители, а также срок исполнения.
Протокол после редактирования и ознакомления с записями подписывается председателем и секретарем заседания. Его датой, а следовательно, и началом исполнения принятого решения является день проведения совещания.

Психологические приемы нейтрализации блокирующих ситуаций.
Совещания бывают неудачными по чисто психологическим причинам, из-за возникновения блокирующих ситуаций. Блокирующие роли участников совещания в значительной степени связаны не с их сознательным желанием, а с их личностными особенностями. Изменить эти особенности трудно. Но нейтрализовать влияние участников, играющих блокирующие роли, можно. Эти роли следующие.
Агрессор – критикует всех подряд, принижает статус участников, не соглашается с тем, что предлагается.
Способы нейтрализации:
– на любое критически-агрессивное высказывание тут же ставить вопрос: «А вы что предлагаете?»;

– напоминать о том, что излишняя критика гасит конструктивные идеи;

– если данный участник не меняет своего поведения, то прибегают к такой мере, как лишение слова.

Выпавший – не участвует в обсуждении, рассеян, отвлекается, разговаривает с соседями на личные темы.
 Способы нейтрализации:
– предложить высказаться по существу обсуждаемого вопроса в жестком («А какие предложения у вас?») либо в мягком («После выступления Ивана Ивановича мы дадим слово вам») варианте;

– поручить вести протокол.

Ищущий признания – хвастается, много говорит, утверждает свой статус. 
Способы нейтрализации:
– задавать вопросы, показывающие, что высказывания о себе надо заменить высказыванием о деле;

– возвращать к теме обсуждения вопросом о конкретных предложениях и необходимости их формулировки.

Прыгающий с темы на тему – постоянно меняет тему разговора, возвращается к предыдущим вопросам и т. д. 
Способы нейтрализации:
–
 остановить его вопросами по теме обсуждения:
«поддержать» его, отреагировав: «Это очень интересная тема, но она не относится к нашей повестке дня».
Доминирующий – стремится к доминированию, постоянно пытается захватить власть, инициативу и манипулировать присутствующими в своих интересах.
Способы нейтрализации:
– спокойно, но уверенно останавливать высказывания встречными репликами типа: «Ваше предложение – только один из возможных вариантов. Давайте послушаем и другие мнения»;

– использовать поддерживающий прием: «Вы взяли на себя инициативу в обсуждении проблемы. Как видно, вы заинтересовались ею. Вот вам и поручим отвечать за выполнение принятого решения, а теперь дадим высказаться другим».

Разрушитель – иногда сотрудника, играющего эту роль, называют «адвокатом дьявола». Он специально задает вопросы, ведущие в тупик, к провалу совещания.
Способы нейтрализации:
– оценивать актуальность вопросов: «Ваш новый вопрос уводит нас от анализируемой проблемы»;

– обращать внимание на провокационность вопросов;

– переадресовать вопрос тому, кто его задал: «Мы хотели бы получить ваш вариант ответа на заданный вами вопрос».

Чем раньше председательствующий выявит участников совещания, играющих блокирующие роли, тем легче будет их нейтрализовать.
Иногда на совещании так складывается сама ситуация, что обсуждение заходит в тупик. Надо уметь находить варианты выхода из этих блокирующих ситуаций. Рассмотрим некоторые способы.
Явный обман, нечистые заверения.
Выход:
– обличайте в обмане тонко и психологически грамотно;
– потребуйте предъявить обоснования и факты, подтверждающие сказанное;

– спросите у провокаторов, что будет, если подтвердить, что их факты неверны;

– попросите их самих проверить все факты, о которых они говорят, и спросите, сделали ли они это.

Кто-то решил поиграть в крепкие нервы: «Все или ничего». 
Выход:
– не поддавайтесь нажиму;
– не заостряйте внимание на тактике оппонента, как бы не придавая ей значения. Ваш оппонент будет иметь психологические предпосылки для отступления;

– сравните потери и выгоды в случае, если данный участник будет продолжать свою тактику, и в случае компромисса.

Кто-то «застрял» на объяснении причин или выявлении виновных. 
Выход:
– скажите, что понять причины важно, но найти пути выхода из создавшегося положения еще важнее, и предложите не тратить время на то, что в данный момент представляется наименее важным.
Применяются приемы психологической войны (выпады, угрозы, обвинения). 
Выход:
– дайте выговориться, осведомившись: «У вас все?»;

– если выступающий не догадывается, что он слишком агрессивен, объясните ему это;

– нейтрализуйте его поведение положительными эмоциями;
– переключите его энергию в созидательное русло;

–признайте свои ошибки, если таковые имеются, – это обезоруживает.

Совещание превращается в разговор на темы, не относящиеся к проблеме обсуждения.
 Выход:
– все высказывания, уводящие в сторону, немедленно останавливайте;
– отреагируйте следующей репликой: «Поскольку это заслуживает специального разговора, а все мы дорожим своим временем, то давайте сначала закончим разговор о ...».

Делается попытка опровергнуть то, о чем говорится на совещании. 
Выход:
– потребуйте ясных аргументов опровержения;
– попробуйте не опровергать утверждаемое, придать делу другой оборот: «Да, но...»;

– помните, что безвыходных положений не бывает.

Итоговый анализ совещания.
Чем бы совещание ни закончилось и с каким бы успехом ни прошло, руководитель не может не анализировать его результаты.
Перечень вопросов, на которые следует ответить, подводя итоги совещания:
1. Был ли оптимальным состав участников?
2. Были ли правильно определены места для участников совещания?
3. Достаточно ли заинтересованными были его участники?
4. Удалось ли сблизить позиции участников или хотя бы ослабить противоречия?
5. Появлялись ли непредвиденные блокирующие ситуации, и как они нейтрализовались?
6. Стало ли ясным представление о проблеме после ее обсуждения?
7. Принято ли оптимальное решение, и спрогнозирован ли риск его невыполнения?
Искусство телефонных переговоров
Телефонные звонки. Композиция разговора.
Общение по телефону может производиться двумя способами: когда звоните вы (исходящие звонки) и когда звонят вам (входящие звонки).
При этом композиция делового телефонного разговора складывается из следующих элементов (стадий):
Начало разговора – установление контакта и взаимное представление;
Процесс общения – введение в курс дела, обсуждение и комментарии;
Завершение разговора – заключительные слова.
Другими словами, так же, как в драматическом произведении, в телефонном разговоре есть завязка, кульминация и развязка.
А продолжительность полноценного делового телефонного контакта составляет примерно 3–3,5 минуты.
Для каждой из этих стадий существуют определенные правила.

Установление контакта и взаимное представление.
Первые фразы по телефону являются «драматической завязкой» и служат средством представления сторон друг другу.
Всегда сохраняйте доброжелательность – уже в начале контакта слегка улыбнитесь: это придаст приятную бархатистость голосу и вызовет к вам доверие.
Улыбка не только помогает передать собеседнику ваш энтузиазм, но и подпитывает вас энергией. Она способствует выработке мозгом химических соединений, которые усиливают ощущение уверенности в себе и оптимизма. Если звонят вам, сначала назовите свою организацию, чтобы собеседник был уверен, что он попал по назначению, а затем произнесите слова приветствия:
– СПК «Восход». Добрый день (пауза).
После этого предоставьте инициативу ведения разговора звонящему.
К сожалению, ответные реплики по телефону часто выполняют некую акустическую и бесполезную для звонящего функцию.

В этом случае в трубке раздается:
– Алло.

– Слушаю.

– Говорите.

	Начало разговора
	Взаимные представления 
	20–30 с

	Процесс 
общения
	Введение собеседника в курс дела 
	40–45 с

	
	Обсуждение ситуации, предложений 
	90–100 с

	Завершение
 разговора
	Принятие решения, итоги разговора 
	20–30 с

	
	Выход из контакта 
	10–15 с

	Итого…
	180–220 с


Ответная реакция вполне предсказуема:
–
Простите, а с кем я говорю?
И может быть даже не совсем вежлива.
–
А кто это?
И неудивительно, что в ответ раздастся:
–
А это кто говорит?
Вряд ли такое начало будет способствовать деловому тону дальнейшей беседы.
Избегайте подобных ситуаций.
Звонят вам? Помните о том, что по форме приветствия, которое слышит позвонивший, он может создать предварительное мнение о вашей организации. Например, о корпоративной культуре, принятой в компании, ее ориентированности на клиентов.
Если вы инициатор звонка, но организацию вам не назвали, поздоровайтесь, уточните, туда ли вы попали, кратко представьтесь (назовите только свое предприятие) и попросите соединить вас с нужным вам человеком. После того как вас соединят, назовите не только свою должность и фамилию, но имя и отчество, особенно, когда звоните данному лицу в первый раз.
Но даже когда вы звоните человеку, с которым вам уже приходилось встречаться или разговаривать по телефону, также следует назвать свои фамилию, имя, отчество, чтобы не заставлять собеседника мучительно вспоминать ваши данные или с этой целью лихорадочно листать записную книжку, поскольку он может сразу вас не вспомнить. Затем следует напомнить о вашей встрече или телефонном разговоре.
Вы звоните собеседнику первый раз? Заранее выясните, как его зовут. А если по каким-либо причинам не удалось это сделать, спросите, как вы можете к нему обращаться. Запишите имя и обращайтесь к собеседнику по имени во время разговора. Придерживайтесь правила «Чем важнее мысль, которую я хочу донести до собеседника, тем чаще я должен обращаться к человеку по имени».
Прежде чем приступить к изложению своего вопроса, следует осведомиться, может ли собеседник в данный момент уделить вам внимание. Если его будет что-то отвлекать, разговор вряд ли окажется эффективным. А если он готов вас слушать, кратко изложите цель звонка и спросите, интересен ли ему предстоящий разговор.
Пример правильно построенного начала беседы:
– Зенкевич слушает.

– Здравствуйте, Алексей Иванович. С вами говорит Мальцева Марина Петровна – товаровед Райагропромтехники. Алексей Иванович, вы сейчас можете уделить мне несколько минут, чтобы решить вопрос, связанный с поставкой оборудования?

Получив ответ «Да», сразу же переходите к передаче своего сообщения. Если же вас попросят перезвонить, например, через полчаса, то точно через полчаса и перезвоните.
Поддерживать связь с собеседником необходимо в течение всего диалога. Даже тогда, когда разговор переходит в монолог собеседника, через определенные отрезки речи следует подтверждать, что информация «принята».
Если в обычном разговоре это достигается кивком головы, жестом, то в разговоре по телефону прибегают к репликам:
– Понимаю, Алексей Иванович.

– Конечно.

– Это верно.

Следует помнить, что вычурные обороты речи, манерность, навязчивое повторение извинений и благодарности – все это свидетельствует о дурном вкусе и вызывает раздражение собеседника.
Избегайте начинать деловые телефонные разговоры в следующей манере:
– Извините за беспокойство...

– Простите, если вас не затруднит, попросите, пожалуйста, к телефону...

– Здравствуйте, вас беспокоит Петров, могу ли я попросить вас передать Иванову ... Огромнейшее спасибо. Вы меня очень выручили, я вам крайне признателен.

Введение в курс дела, обсуждение и комментарии.
А это уже кульминация – основное содержание, «разведка», выяснение позиции другой стороны по тому или иному вопросу.
Как правило, началом содержательной части телефонного диалога служит изложение причины, побудившей обратиться к собеседнику:
– У нас есть к вам деловое предложение...

– Мне поручено...

– Обращаюсь к вам по рекомендации ...

– Нам было бы интересно...

Делая предложение собеседнику, излагайте информацию лаконично, но содержательно.
В процессе общения не забывайте называть собеседника по имени.
Слушая его, употребляйте уточняющий речевой оборот:
«Правильно ли я вас понял(а)...?».
Пользуйтесь заранее подготовленными аргументами для нейтрализации возражений. Уточняющие вопросы со стороны собеседника воспринимайте как сигнал к позитивному завершению разговора, например, к договоренности о личной встрече.
Необходимо что-либо выяснить? Рекомендуется задавать вопросы, начинающиеся со слов: «что?», «каким образом?», «как?», «где?» (но избегайте вопроса «почему?», иначе это будет похоже на допрос). Они предполагают подробные ответы, поскольку на них нельзя ответить односложно: «да» или «нет». 
Лаконизм же телефонного разговора достигается за счет вопросов, требующих конкретного и короткого ответа:
– Кто конкретно из сотрудников отдела сбыта будет заниматься этим вопросом?

– Когда мне лучше перезвонить вам – в среду или в пятницу?

– Кому отправлять информацию?
В том случае, когда собеседник страдает излишней разговорчивостью, но говорит сбивчиво, упуская главное, следует употреблять вопросы альтернативного типа: «Должен ли?», «Были ли?», «Имеется ли?», «Является ли?», «Будет ли?», «Можно ли?», которые предполагают односложный ответ:
– Должен ли я сообщить об этом своему руководителю?
– Можно ли считать, что мы пришли к предварительному соглашению?
Вопросы придают разговору динамизм. А «ведущим» оказывается тот, кто их задает. При этом короткие вопросы, как и короткие фразы, легче воспринимаются на слух, чем длинные. НО: не задавайте слишком много вопросов! Особенно в начале беседы. Избегайте в телефонных разговорах сложных предложений, причастных и деепричастных оборотов. Лучше передать информацию по частям.
Лингвисты также утверждают, что при обсуждении ситуации в регламентированной устной речи следует больше употреблять слова со значением конкретных действий. Например, при ответе на вопросы собеседника об интересующих его сведениях уместны такие сообщения:
– Дополнительный материал вышлем сегодня до конца рабочего дня.

– Наш специалист подъедет завтра к девяти часам утра.

Реплики и паузы в телефонной беседе выполняют ту же роль, что и знаки препинания при письме: обеспечивают понимание сообщения, создают ритм. Умение вести телефонный разговор в значительной степени заключается в том, чтобы вовремя сделать паузу и тем самым предоставить возможность другой стороне выразить свое отношение к рассматриваемому вопросу. Да и ваши слова будут звучать убедительнее после мини-паузы.
По окончании деловой части разговора не следует пускаться в обсуждение каких-либо новостей или событий, не имеющих отношения к делу, даже если у вас есть минутка свободного времени и соответствующее настроение. Сначала узнайте, расположен ли собеседник к подобному разговору: может быть, у него нет для этого ни времени, ни желания.
Заключительные слова.
Итак, наступила развязка «телефонной драмы». Этикет требует, чтобы заключительные слова произносил инициатор телефонного разговора, тем самым показывая, что он получил ответы на все интересующие его вопросы. А лицо, которому позвонили, не должно проявлять нетерпения и всячески «закруглять» беседу, поскольку, возможно, у позвонившего еще остались вопросы.
Однако в деловой жизни возможно и нарушение этикета.
Например, в том случае, если звонят вам, а разговор не представляет для вас интереса или затягивается и отрывает от неотложных дел, возьмите инициативу его завершения на себя с помощью корректно-извинительной фразы:
Иван Петрович, не хочу злоупотреблять вашим терпением и держать на проводе – мы все подготовим и вышлем вам!
А если и это не остановит Ивана Петровича, чуть «выразительнее»:
– Иван Петрович, к сожалению, у меня нет возможности больше разговаривать. Давайте договоримся...
К сожалению, нередко в финале разговора стороны повторяют уже сказанное, чтобы еще раз убедиться, что именно так понята сложившаяся ситуация. Еще хуже, когда они начинают размышлять, бросая реплики:
– Как будто все...

– Кажется, ничего не забыла...

– Так, ну это я сказал, это выяснил...

Если звоните вы, то, в свою очередь, не затягивайте разговор. «Поймав» сигналы заинтересованности, сами переходите к какой-либо договоренности: например, о том, когда вам будет удобно встретиться с собеседником. Используйте альтернативные вопросы:
–
Антон Иванович, вам когда будет удобно – в среду или в четверг, с утра или во второй половине дня, на нашей территории или лучше, если я подъеду к вам...?

Возможны любые варианты, но возьмите инициативу на себя.
Соблюдение этого правила имеет очень большое значение для достижения результативности телефонного разговора. Если же заинтересованности нет, поблагодарите собеседника за уделенное вам время, выразите надежду на дальнейшее сотрудничество. Даже если это был звонок вам, и разговор оказался неприятным, постарайтесь найти в себе силы попрощаться в доброжелательном тоне, поблагодарите за сообщенные сведения и пр.

Дополнительные рекомендации.
1. Записывайте телефоны своих собеседников, с которыми общались более 2–3 раз, в рабочую тетрадь, с обязательным указанием фамилии, имени и отчества, названием фирмы, а также того конкретного дела, по которому вы связаны с тем или иным человеком. Телефоны постоянных и значимых клиентов полезно занести и в записную книжку мобильного телефона.
2.
Не задерживайте собеседника и делайте первичную запись на календаре, а затем переносите ее туда, где ей следует находиться.
3.  Раз в полгода проводите ревизию записной книжки и вычеркивайте номера, которые больше не потребуются.

4.  Каждые год-два меняйте записную книжку, но старую не выбрасывайте.

5.  Для важных разговоров следует предварительно набросать перечень вопросов, чтобы в волнении или спешке чего-либо не упустить.

Подведение итогов.
· В самом начале разговора объясните цель звонка.

· Называйте собеседника по имени, если вы знаете, как его зовут.

· Говорите предельно ясно и определенно, короткими «телеграфными» фразами. Слушайте внимательно.

•
Используйте яркий, живой язык во время беседы по телефону. «Нарисуйте» впечатляющую картину, которую сможет «увидеть» ваш собеседник. Воспользуйтесь примерами, метафорами, аналогиями. Подберите такие слова, которые вызовут особенные и конкретные образы. Это компенсирует отсутствие невербальных каналов информации в ваших сообщениях.
· Повторяйте ключевые фразы, которые произнес ваш собеседник.

· Убеждая собеседника, демонстрируйте свою уверенность и энтузиазм тоном вашего голоса. Не затягивайте чрезмерно с предисловием.

· Делайте выводы из реакций собеседника на ваше сообщение. Что он отвечает? Понял ли он вас? Если нет, то почему?

•
Договаривайтесь о дате и времени своего следующего звонка. Это повысит вероятность того, что человек, которому вы позвоните, ответит.
Входящие звонки.
У вас звонит телефон!
Поднимая телефонную трубку, помните о Правиле Первого Впечатления. Как звучит ваш голос? А что вы «читаете» по голосу звонящего вам человека? Что бы хотелось ему услышать? В первую очередь то, что он попал туда, куда хотел. Вот и сообщите ему об этом.
Если звонящего вам человека интересует ваша продукция или услуги – внимание! Вам звонит потенциальный клиент, проявивший к вам интерес! Терпеливо и доброжелательно ответьте на его основные вопросы, сколь бы много их не оказалось. А если его заинтересуют детали, нюансы, подробности, договаривайтесь о личной встрече.
Иногда покупатели звонят вам, потому что у них возникли проблемы с каким-либо приобретенным у вас товаром или с оказанной услугой. То ли задержки с доставкой, то ли что-то доставлено, установлено, но не работает, то ли доставлено не то, что было заказано. В таких случаях люди испытывают некоторое напряжение: никто не любит жаловаться, поскольку всегда возможен «ответный удар». Вы позвонили в уважаемую компанию по поводу «неработающей услуги». Первое, что на другом конце провода ответили: «Это, наверное, вы сами что-то сделали, поэтому не работает. Ничего не делали? Все так говорят и все обманывают. Мы, конечно, приедем, но вызов будет платным». В итоге компания убедилась в «невиновности клиента», плату не взяла, но впечатление осталось надолго (если не навсегда). Какое же приятное удивление (даже шок) испытают люди, когда услышат ваше: «Не беспокойтесь, мы разберемся, подъедем и все сделаем. Когда вам будет удобно? Но сначала давайте попробуем по телефону исправить ситуацию. Проверьте...А теперь переключите...» и пр.
Поэтому помните и известную истину продаж: «Довольный покупатель рассказывает об этом 3–5 другим людям (и это замечательно!), а недовольный – десяткам (а это уже печально!)».
Джордж Уолтер в своей блестящей книге «Сила телефона» предлагает избегать при разговоре с покупателем фраз со словами «нет» и «не». Если воспользоваться его рекомендациями и добавить к ним несколько других, то получится такая полезная памятка:
НЕ говорите «Не могу», скажите, когда и что именно вы можете.
НЕ говорите «Нет, это невозможно», скажите: «Да, я вас понимаю, но, к сожалению...».
НЕ говорите «Попробуем помочь», это означает: «Может, да, а может, и нет».
НЕ говорите «Я не уверен», скажите: «Я позвоню и дам вам ответ» и тут же «Если я позвоню через час, вас это устроит?».
НЕ говорите «Не могли бы вы», «Не скажете ли» – заменяйте их позитивными оборотами: «Вы могли бы», «Скажите, пожалуйста» и пр.
НЕ успокаивайте человека фразами «с отрицанием»: «Не волнуйтесь», «Не беспокойтесь», «Не переживайте», скажите, как именно вы будете решать его проблему.
НЕ задавайте собеседнику вопросов, на которые он может ответить «Нет».
Какие еще рекомендации следует учесть при приеме входящих телефонных звонков? Для удобства объединим их в правила.
Шесть правил, как надо отвечать на телефонные звонки:
1.
Трубку поднимайте всегда после 2–3-го звонка.
После второго звонка вы психологически настроитесь на ответ, после третьего – внутренне соберетесь и будете готовы к ответу. Если вы будете ждать, пока телефон прозвонит более четырех раз, человек, который звонит вам, уже будет раздражен.
2.
Сначала назовите вашу организацию, структурное подразделение, затем произнесите слова приветствия.
Звонящий вам человек сразу поймет, куда он попал. Лучше сказать с легкой улыбкой «Доброе утро», «Добрый день», «Добрый вечер», поскольку эти слова содержат больше гласных звуков, чем слово «Здравствуйте». А гласные звуки несут больше позитивной энергии, что создает благоприятную тональность разговора.
3.
Представляйтесь заинтересованным в вашем продукте клиентам.
В остальных случаях свою должность и имя называйте тогда, когда это принято в вашей организации правилами корпоративной культуры.
Называя имя, говорите четко и внятно. Большинство людей говорят слишком быстро, и собеседник, слыша незнакомую фамилию, часто не может ее разобрать.
4.
Не заставляйте собеседника ждать слишком долго.
Долго, значит более одной минуты (так как «в режиме ожидания» такая минута в сознании собеседника приравнивается к пяти). Многих это очень раздражает, как раздражает и звучащая в трубке во время ожидания музыка. Если с вопросом обращаются именно к вам, старайтесь оперативнее на него ответить или предложите собеседнику перезвонить чуть позже (а если это клиент, в котором вы заинтересованы, попросите его оставить свой контактный телефон и перезвоните ему сами. Но не допускайте «повисших» звонков!).
Тот факт, что вы цените время клиента, будет оценен надлежащим образом.

5.
Если клиент предъявляет вам какие-либо претензии, не прерывайте его.
Пусть он выскажет все, что считает нужным, до того, как вы предложите решение данной проблемы. Но при этом периодически вставляйте «напоминания», что вы слушаете его – поддакивания, короткие слова поддержки: «понимаю», «конечно», «хорошо» или просто междометия вроде «угу». Перед тем как повесить трубку, еще раз напомните собеседнику, что вы обязательно решите его проблему. Это производит неотразимое впечатление!
6.
Будьте корректны.
Если вам звонят с каким-либо вопросом, и ваш ответ точен и полон, но дан в грубой, нетактичной форме, это нанесет ущерб не только вашему авторитету, но и авторитету организации, которую вы представляете, что, в конечном счете, опять «рикошетом» ударит по вам.

Исходящие звонки.
Известно, что человек принимает решение относительно того, стоит ли продолжать телефонную беседу, в течение первых 30 секунд. Поэтому, когда вы снимаете телефонную трубку для того, чтобы сделать деловой звонок, вспомните: у вас будет немного секунд для того, чтобы произвести хорошее впечатление на собеседника. Ваши первые слова должны быть хорошо продуманы, иначе человек, которому вы звоните, может быстро прекратить беседу с вами.
При этом большое значение имеет не только то, ЧТО вы будете говорить, но и то, КАК вы будете это делать. Начиная деловой телефонный разговор, демонстрируйте энтузиазм и позитивность. Этим вы вызовете к себе интерес и таким образом заставите слушать все, что захотите сказать.
Восемь правил исходящих телефонных звонков:
1. Обдумайте, что говорить.
Перед началом телефонной беседы вы должны представить себе, о чем будете говорить. Для этого лучше всего кратко и схематично набросать на листке бумаги несколько слов или идей о том, что вы хотите сообщить. И, поскольку основные моменты беседы будут уже подготовлены, вам останется только модифицировать их, если возникнет такая необходимость. Представьте себе как можно больше вариантов реакции на начало разговора. Выстраивайте свою беседу в соответствии с намеченным планом, выясняя одновременно встречные интересы собеседника. И пусть даже ваш разговор по этой причине получится несколько стихийным, но в то же время останется и целенаправленным.
2. Привлекайте внимание, вызывайте интерес.
В начале телефонного разговора, приветствуя собеседника, назовите его по имени-отчеству и представьтесь сами. Если вы звоните на мобильный телефон, спросите: «Вы можете говорить?» (но не спрашивайте: «Вы заняты?»). Важно сразу же заявить и о своей профессиональной компетентности, что приведет к появлению у собеседника доверия к вам. Затем кратко расскажите, чем вызван ваш звонок.
3.
Будьте лаконичны.
Как только вам удастся завладеть вниманием собеседника, сразу же приступайте к делу. Будьте предельно краткими в сочетании с ясным изложением. Никто из деловых людей не любит праздные телефонные беседы либо разговоры, которые начинаются с множества вопросов. Поэтому сообщайте о цели беседы быстро, и сообщение сделайте максимально простым. Не обсуждайте большое количество подробностей по телефону. Таким образом, вы не перегрузите человека информацией и быстрее достигните соглашения.
4.
Выясняйте перспективы.
Если у вас есть какое-либо предложение к собеседнику, выяснение перспектив является важным моментом телефонной беседы. Это предотвратит пустую трату времени на дальнейшие разговоры или встречи с тем, кто явно не намерен воспользоваться вашим предложением. Поэтому после изложения его сути переходите к договоренности о следующем звонке или о личной встрече. Обязательно запишите то, о чем договорились с собеседником и скажите ему об этом, чтобы подчеркнуть важность договоренности. Таким образом вы сделаете свой звонок по телефону не только коротким, но и эффективным.
5.
Ограничивайте собеседника в выборе.
Когда вы договариваетесь по телефону о повторном звонке или встрече, ограничивайте выбор вашего собеседника. Не спрашивайте его «Когда вам удобно?», но спросите: «Вам удобно в среду или в четверг? В первой или во второй половине дня?». Всегда называйте свои даты и время и предоставьте собеседнику выбор, а не заставляйте его «работать», вспоминая, когда же ему действительно будет «удобно». Настаивайте на немедленной встрече только в том случае, если вы сможете обосновать, что это отвечает интересам обеих сторон.
6.
Проявляйте гибкость.
Если человек соглашается на встречу, однако в последний момент откладывает ее, ни в коем случае не упрекайте собеседника. Это только вынудит его защищаться и тем самым снизит заинтересованность в вашем предложении. Договоритесь с ним о другом «своем» времени. Дайте ему понять, что вам не подходит любое, удобное только ему время, что вы очень заняты, но, конечно, найдете в своем графике промежуток, раз уж так получилось. Но делайте это корректно и уважительно: «Я очень сожалею, но на это время у меня уже есть договоренность...», «Как вы смотрите на то, если мы встретимся ...?». Если вашему деловому партнеру и придется подождать, то это только может убедить его в том, что встреча с вами является важной.
7.
Называйте собеседника по имени.
Для того, чтобы поддерживать разговор в позитивном ключе, периодически называйте собеседника по имени. Такая «персонализация» вызывает поступление в кровь эндорфинов – гормонов радости.
8.
Подтверждайте договоренность о встрече.
Накануне предстоящей встречи еще раз позвоните деловому партнеру и подтвердите, что она состоится. Но не спрашивайте, планирует ли человек прийти. Это может дать ему повод передумать. Наоборот, подчеркните заинтересованность в ранее обусловленной встрече и скажите, что вы позвонили для того, чтобы подтвердить время и место. Если собеседник начнет расспрашивать о каких-либо подробностях, скажите, что у него будет возможность задать любые вопросы при встрече.
Дополнительные рекомендации.
– Начиная разговор с человеком, которому вы звоните первый раз, после приветствия и представления (удерживая легкую доброжелательную улыбку), сообщите собеседнику источник информации о нем (это вызовет доверие к вам). После этого постарайтесь услышать его первое «Да»: «Петр Сергеевич, ведь именно вы отвечаете за...?». И далее в течение всей беседы, поддерживайте эту линию вопросов, ориентированных на ответ «Да»: «Вы позволите мне кратко изложить суть нашей проблемы?», «Петр Сергеевич, вы согласны с тем, что...?». У человека, отвечающего «Да», также, как и при звучании его имени, в кровь поступают гормоны радости – эндорфины, что вызывает аттракцию – взаимную симпатию.
– При положительном исходе разговора – договоренности о повторном звонке или о личной встрече – напомните свое имя, попросите записать ваши телефоны. Если исход разговора неопределен, оставьте свои координаты и попрощайтесь с пожеланиями о дальнейшем сотрудничестве.
Подведение итогов.
· Подготовьтесь к разговору и следуйте заранее намеченному плану.

· Представьтесь в начале беседы и уточните, с кем вы говорите.

 Будьте внимательны к собеседнику. Выясните, удобно ли ему в это время разговаривать с вами.
•
 Не стоит злоупотреблять временем вашего собеседника. Сразу переходите к существу дела. Излагайте информацию лаконично и четко.
•
В течение телефонного разговора:
– улыбайтесь;

– привлекайте внимание (например, выгодным сотрудничеством);

– обеспечивайте собеседнику чувство безопасности (например, объясните, откуда узнали о нем);

– предоставляйте собеседнику свободу участия в разговоре (не «давите», спрашивайте, насколько ему интересна информация и т. д.);

– не занимайтесь другой работой.

Не перебивайте собеседника, но управляйте беседой с помощью конкретных уточняющих вопросов: «Петр Сергеевич, правильно ли я вас понял(а)....?».
· Помните, что для делового телефонного разговора существенное значение имеют убежденность в том, что вы говорите, и умение заинтересовать собеседника своей информацией.

•
Применяйте выражения-комплименты: «Да, я вас понимаю», «Хорошо, что вы обратили на это внимание», «Справедливое замечание», «Совершенно верно» и др.
· В процессе всего разговора используйте присоединение к собеседнику по интонации и скорости речи.

· Вежливо заканчивайте разговор. Попрощайтесь и поблагодарите собеседника независимо от того, собирается ли он воспользоваться вашим предложением или нет. Последнее впечатление почти так же ценно, как и первое.

· Оставьте свои координаты, если беседа не состоялась.

Трудные звонки.
1. Выслушивание претензий и жалоб клиента. Сохраняйте спокойствие и не поддавайтесь сразу на провокации, каким бы агрессивным ни был собеседник. Бесполезно пытаться спорить с рассерженным человеком или прерывать поток его слов – даже в том случае, когда он не прав. Потеряв самообладание, вы только усилите его ярость и тогда никакой разумный диалог уже невозможен. Более того, вы потеряете клиента даже в том случае, если его жалобы в конечном итоге будут удовлетворены. Большая часть его гнева пропадет, если вы будете слушать его сочувственно. Умение слушать может превратить вас из врага в друга. Просто слушайте, изредка вставляя неопределенные междометия вроде «гм» и «угу» или отвечая нейтральными фразами типа «Понимаю», «Да, конечно» и т. п., пока гнев собеседника не утихнет.
Дайте человеку «выпустить пар» (для этого достаточно 7 минут). Затем «обменяйтесь» именами. Вместо того чтобы спросить: «Как ваше имя-отчество?», скажите примерно следующее: «Меня зовут Иван Петрович. Я заместитель председателя СПК. А как я могу к вам обратиться?». Это очень эффективный прием: большинство людей обычно автоматически сообщают свое имя. И только после этого предложите клиенту обсудить его ситуацию (проблему) в конструктивном духе, обращаясь к нему по имени-отчеству, что, как уже известно, вызовет «удар эндорфином по адреналину» и уменьшит агрессию. Никогда не позволяйте запугать себя и не начинайте сразу же извиняться. Получите всю возможную информацию, чтобы составить максимально приближенную к действительности картину и оценить объем и обоснованность жалобы. Перескажите жалобу собственными словами «Сергей Иванович, я вас правильно понимаю...?». Это проясняет ключевые моменты и помогает избавиться от эмоционального аспекта, который привносит собеседник. «Копните глубже», задавая открытые вопросы, например: «С какими еще трудностями вы столкнулись?», «Сервисная служба, действительно, не смогла разрешить вашу проблему?». И пусть клиент изложит все свои претензии, прежде чем вы приступите к рассмотрению любой из них. Это исключит ситуацию, когда человек сообщит нечто новое в тот момент, когда вы уже приступите к решению проблемы. Никогда не используйте такие термины, как «претензия» или «жалоба», которые только усиливают раздражение собеседника. Вместо них применяйте выражения «эта ситуация», «данный вопрос» или «вполне решаемая проблема». Если у вас под рукой нет необходимой информации, чтобы сразу же эффективно ответить на претензию или жалобу, спросите у собеседника номер его телефона и скажите, что перезвоните ему, как только разберетесь в ситуации. И даже если вы в состоянии дать немедленный ответ, иногда также полезно сказать клиенту, что вы ему перезвоните. Это не только даст ему время остыть, но и обеспечит вам преимущество, поскольку на этот раз звонить будете вы. Психологически клиент будет ощущать, что он вам обязан, поскольку вы уже кое-что сделали для него. Но ни в коем случае не пытайтесь успокоить абонента обещаниями, которые вы не в состоянии выполнить. Не заставляйте собеседника ждать более 1–2 минут, просматривая папки, консультируясь с коллегами или в поиске информации в компьютере. Ожидание еще больше раздражает человека. Скажите, что сделаете все, что в ваших силах, чтобы исправить положение.
Установление корректных отношений не только сделает жалобу безопасной, но и позволит вашему магазину приобрести довольного клиента, который, возможно, приведет к вам новых покупателей. И на самом деле, при умелом обращении жалоба может быть превращена в благоприятную возможность для поддержания репутации. Известно, что около 95 % недовольных клиентов остаются лояльными по отношению к магазину, если их претензия была рассмотрена и удовлетворена.
2. Претензии предъявляете вы. Перед тем как набирать номер, определите для себя, чего вы хотите добиться этим звонком: возврата денег, замены некачественных товаров, лучшего обслуживания или чего-то еще. Тщательно проверьте факты. Прежде чем звонить, убедитесь, что у вас под рукой имеются все доказательства, подтверждающие вашу точку зрения. Всегда переходите прямо к делу. Никогда не пытайтесь смягчить проблему, обходя острые углы. Начните разговор примерно так: «Причина моего звонка...», а затем приступайте к сути вопроса. Телефонный звонок лучше письма. Люди гораздо быстрее реагируют на претензию, высказанную им лично, и, кроме того, даже короткий разговор может быть более информативен, чем самое длинное письмо. Если вам морочат голову всевозможными отговорками, используйте тактику «заевшей граммофонной пластинки». Это значит, что вы с вежливой настойчивостью будете повторять свои требования вновь и вновь, пока не добьетесь их удовлетворения. Как в пластинке, которую заело, фраза должна произноситься каждый раз с одной и той же интонацией. В вашем тоне не должно появляться ни «металла», ни «яда». Старайтесь не переходить на личности и не терять самообладания. Ведите себя вежливо, но твердо. Разговаривайте с руководителем максимально высокого ранга. Чем выше вы обратитесь, тем быстрее займутся вашей жалобой. Проверьте свое понимание результата разговора. Прежде чем положить трубку, повторите, каких действий вы ожидаете. Это важно потому, что в процессе общения по телефону мы склонны слышать (особенно при малейшем напряжении) то, что ожидаем, а не то, что действительно было сказано.
3. Отказ деловому партнеру, с которым у вас сложились дружеские отношения. Большинство людей не любят сообщать что-то неприятное или огорчительное, особенно тем, с кем они находятся в близких, дружественных отношениях. Если партнер даже после недвусмысленного предупреждения продолжает вас подводить, вам, возможно, придется выбирать одно из двух: распрощаться с ним или со своей работой. Здесь, как и для любого важного звонка, огромное значение имеет предварительная подготовка. Возможно, для снятия стресса стоит отрепетировать разговор с кем-нибудь из коллег. Позвоните коллеге и проиграйте с ним ситуацию, прогнозируя возможную реакцию партнера на основе знания его характера. Пусть коллега проимитирует наиболее вероятную реакцию собеседника, давая вам возможность отшлифовать свои ответы. Здесь также не нужно долгих предисловий – сразу же переходите к делу. Вы должны сказать нечто вроде этого: «Обычно в таких случаях я отправляю письмо, но, учитывая тесные взаимоотношения, которые сложились у нас за последние пару лет, посчитал(а), что лучше сказать вам это лично. Мы собираемся отказаться от ваших услуг, потому что...», а затем перечислить свои претензии. Если вы не желаете вступать в продолжительную дискуссию, также используйте тактику «заевшей граммофонной пластинки» не позволяя себе отклоняться в сторону. Перед тем как позвонить, определите, какой из трех возможных целей вы собираетесь достичь:
1.  Избавиться от партнера навсегда.

2.  Передать ему последнее предупреждение, но быть готовым дать ему еще один шанс.

3.
Дать «предупредительный выстрел» по его позициям в надежде на улучшение сотрудничества.
Самая опасная ловушка – начать с пункта 1 и закончить пунктом 3: деловой партнер может укрепиться в своем мнении, что вы не очень уверены в себе, и продолжать недобросовестное партнерство.
Тонкости этикета.
На телефонные переговоры в среднем уходит до 30 % рабочего времени, поэтому умение правильно разговаривать по телефону является неотъемлемым элементом деловых качеств специалиста.
Владение приемами ведения беседы, отсутствие речевых погрешностей, умение лаконично и грамотно изложить вопрос или оперативно оказать помощь в решении проблемы – залог успешного телефонного разговора.
Основные правила.
1. Необходимо, чтобы деловой телефонный разговор велся в спокойном, вежливом, доверительном тоне и вызывал положительные эмоции. И это более важно, чем употреблять правильные слова и располагать их в правильном порядке.
И действительно, тон, тембр голоса, интонации внимательному слушателю говорят об очень многом. Как известно, интонация несет около 38 % всей передаваемой собеседнику информации.
Психологи утверждают, что положительные эмоции тонизируют деятельность коры головного мозга, а значит, способствуют четкому целенаправленному мышлению. Отрицательные эмоции приводят к нарушению логических связей и в мыслях, и в словах, создают условия для неверной оценки происходящего. Поэтому эффективность делового телефонного общения зависит от эмоционального состояния человека, его настроения.
2. В лексиконе каждого воспитанного человека имеются такие слова и выражения, главное назначение которых состоит в создании благоприятной тональности общения. К ним относятся такие компактные и простые формулы, как «буду рад помочь вам, прошу вас, будьте добры, могли бы вы, могу ли я попросить вас, большое спасибо за ценные сведения, благодарю вас, удобно ли вам, всего доброго» и т. д.
3. Наиболее эффективный способ побудить человека что-нибудь сделать заключается в том, чтобы создать такие условия, при которых он сам захотел бы это сделать.
4. Обращайте внимание на то, что и как говорит ваш собеседник, чтобы понять, в каком душевном состоянии он находится, и не совершать психологических ошибок.

5. Во время делового телефонного разговора старайтесь сдерживать себя в попытке прервать собеседника.

6. Если человек проявляет склонность к спорам, высказывает в резкой форме несправедливые упреки, необходимо набраться терпения и не отвечать агрессией. А тогда, когда претензии вполне справедливы, признавать его правоту.

7. Деловой телефонный разговор чаще всего представляет собой диалог представителей юридических лиц. Поэтому интересы выражаются от имени коллектива:

– У нас есть интересный коммерческий проект...

– Нам интересно совместное взаимовыгодное сотрудничество...

– Мы хотим вам предложить...

Если же диалог ведет человек, принимающий решение (специалист или должностное лицо), то его мнение выражается в первом лице и единственном числе:
– Я считаю...

– По моему мнению...

– У меня есть встречное предложение...
Другой характерной чертой устной официальной речи является то, что действительный залог вытесняется страдательным. При этом субъект действия остается как бы «в тени».
Мы говорим:
– Оплата гарантируется в течение недели.

– Документы будут подготовлены через два дня.

А не:
– Я оплачу.
– Я подготовлю и пр.
8. При ведении деловых телефонных разговоров следует учитывать, что оперативная память человека в одноактный отрезок времени воспринимает ограниченное число информационных блоков (не более девяти!), после чего требуется получение сигнала, что собеседник информацию «обработал».
Дополнительные рекомендации.
– По телефонным проводам передается улыбка. Геометрия полости рта говорящего человека меняется, и неуловимым образом слушающий человек понимает, что собеседник улыбается. Улыбайтесь своим собеседникам!
– Иногда в ходе разговора возникает необходимость срочно прервать разговор. Всегда объясняйте причину, по которой вам необходимо это сделать.
– Не говорите собеседнику: «Минуту», скажите: «Мне нужно уточнить эту информацию. Вы можете подождать 1–2 минуты?». А после того как опять возьмете трубку, всегда говорите: «Спасибо, что подождали». Эта фраза очень благоприятно действует на людей.
Однако никогда не заставляйте человека ждать на проводе долго. Все дело в том, что время ожидания в телефонном разговоре тянется удивительно долго. Минута и так воспринимается, как пять, а уж больше трех минут выдерживают лишь очень заинтересованные или недовольные люди. Причем последние за это время буквально «вскипают».
– Никогда не разговаривайте с сотрудниками, если клиент ждет на проводе. Любые лишние шумы раздражают собеседника, а, кроме того, ему совсем незачем слышать ваши диалоги с коллегами, пусть даже и по существу.
– Для того чтобы правильно понимать собеседника и иметь возможность корректировать диалог, следует поддерживать постоянную обратную связь в виде реплик и встречных вопросов.
Реплики корректирующего свойства могут иметь следующий вид:
– Если я вас правильно понял, то...

– Вы полагаете, что...

– Как я понял, вопрос упирается только в...
Поэтому при ведении делового телефонного разговора необходимо целиком сконцентрироваться на беседе и ни на что другое не отвлекаться, в противном случае, нарушается обратная связь и пропадает эффективность разговора. Не способствуют установлению обратной связи с собеседником также спешка и нетерпение, которые часто проявляются в том, что начатые человеком фразы обрываются и договариваются за него на том основании, что все якобы и так ясно. Наоборот, активно слушая, концентрируясь на беседе, вы дадите человеку почувствовать, что его понимаете и внимательно следите за ходом его мысли.
Такая манера поведения вызовет положительную эмоциональную оценку у собеседника и будет, в конечном счете, способствовать благоприятному исходу телефонной беседы.
Подведение итогов.
· Приветствуя собеседника, слегка улыбайтесь.

· Если вам не удалось застать человека, которому вы позвонили, не показывайте своего неудовольствия.

· Если человека нет, сообщите, когда он будет. Предложите оставить сообщение (но не «он обедает», «еще не пришел», «уехал») или просто скажите «его сейчас нет» без подробностей.

 Когда звоните вы, не начинайте разговор с отрицания: «Здравствуйте, я вас не побеспокою, если...», «Вы не могли бы ...». И дело не в том, что вам скажут «побеспокоите» или «не могу» (люди в основном вежливы и так поступать не станут), а в том, что вы таким образом настраиваете человека на негативный лад.
· Не навязывайтесь. Важно уметь тактично спросить разрешения продолжить беседу. Когда ваш собеседник взял трубку, спросите, есть ли у него время для разговора. Хорошим примером являются вопросы: «Иван Петрович, вы можете сейчас говорить?», «Вы можете сейчас уделить мне несколько минут?» или «Вам удобнее, чтобы я перезвонил в другое время? Когда лучше это сделать?..». Можно сразу же сказать: «Наш разговор не затянется дольше пяти минут».
· Ничего страшного, если вам предложат: «Перезвоните через час (два, три...)». Перезвоните. Таким образом вы покажете вашему клиенту, что уважаете его время, что, в свою очередь, вызовет к вам благосклонное отношение. А это иногда уже полдела.

•
Настройтесь «на одну волну» с собеседником (под темп и эмоциональную окраску его голоса). Учитывайте профессиональный уровень собеседника.
 Следите, чтобы диалог не переходил в ваш монолог.
· Дайте выговориться раздраженному собеседнику, уточните, из-за чего он раздражен.

· Поддерживайте речь собеседника короткими одобрительными фразами.

· Понижайте голос и говорите чуть медленнее, чем обычно.

· Избегайте делать что-нибудь постороннее. Ведь это во время телефонного разговора повлияет на вашу включенность в беседу и, безусловно, отразится на тоне вашего голоса, что вызовет негативную реакцию собеседника.

· Когда вы не видите человека, то не знаете, как много усилий он тратит на то, чтобы понять вас. Информацию в цифрах более эффективно передавать на бумаге, на экране монитора компьютера или с помощью факса.

· Заканчивайте разговор сразу после достижения целей.

· Трубку должен положить собеседник.

· Однако освобождайтесь от болтливых собеседников, сказав им, что вы ограничены во времени. Прощайтесь доброжелательным тоном, как только инициатива в беседе перейдет к вам: скажите, что раздался междугородный звонок по другому телефону или назовите иные причины, которые сработают.

Телефонные табу.
– Не задавайте вопросов: «Кто говорит?», «С кем я разговариваю?», «Что вы хотите?». Это неэтично и «смахивает» на допрос. Попросите абонента представиться и не забудьте представиться сами.
– В деловом телефонном разговоре не допустимы такие выражения, как: «ну», «ага», «добро», «идет», «привет», «ладно», «пока», «о'кей» и пр. Употребляйте слова «да», «конечно», «понятно».
– Если звонящий просит позвать к телефону кого-либо, не интересуйтесь: «Кто его спрашивает?» и не подзывайте нужного ему человека криком. Ни в коем случае не комментируйте: «Вам какая-то женщина звонит», «Это вас, Марина Петровна. Приятный мужской голос» и т. п.
– Когда звоните вы, не спрашивайте, где находится человек, если он не может подойти к телефону.
– Если клиент высказывает по телефону жалобу, не говорите ему: «Я этим не занимаюсь», «Этого не может быть» или что-нибудь подобное – таким образом вы подрываете авторитет своей фирмы. Ваша задача – помочь человеку в решении его проблемы. Дайте ему выговориться, как минимум, в течение семи минут, не прерывайте, будьте терпеливы, выразите сочувствие, задайте уточняющие вопросы. Попробуйте найти выход из сложившейся ситуации.
– Не допускайте «повисших» звонков. Если вы договорились связаться с клиентом, обещание надо выполнить. Ваша забывчивость или необязательность оставят неприятный осадок, что не лучшим образом отразится на репутации вашего предприятия. А оперативные ответные звонки могут принести большую пользу.
– Не используйте такую «извинительную» формулировку, как «У него важная встреча». Этим вы задеваете достоинство позвонившего. Скажите просто, что сейчас человек занят или уточните более конкретно: «Он сейчас отсутствует» и предложите оставить информацию.
– Исключите такие выражения, как «Я не знаю», «Мы не можем этого сделать». Если вы чего-то не знаете, предложите позвонившему дать вам время для уточнения данного вопроса: «Я уточню это. Перезвоните, пожалуйста, через полчаса». А если вы чего-то не делаете, лучше сказать: «Этими вопросами занимаются...» или «По этому вопросу вам нужно обратиться в...».
- Вместо выражения «Вы должны...», которое вызывает немедленную агрессию, употребляйте более мягкие формулировки: «Для вас имеет смысл...», «Напоминаем вам, что ...» и пр.
- Следует избегать и категорических ответов «нет» на вопросы собеседника. Это придает негативный оттенок беседе и наводит на такое же ее завершение, что не всегда вам будет выгодно. Да и любую фразу, содержащую несогласие с собеседником, необходимо тщательно обдумывать. Например, можно ответить так: «Да, я вас понимаю, и в то же время, мы, к сожалению, не можем пойти на это, потому что...» (обязательно объясните причину несогласия или отказа).
В свою очередь, задавайте такие вопросы партнеру, на которые он, скорее всего, ответит «да», – и он начнет мыслить в позитивном направлении.
– В разговоре с собеседником воздерживайтесь от вопросов, начи
нающихся со слова «почему», так как оно содержит оттенок недоверия. Используйте вопросы, начинающиеся со слов «что», «где», «кто», «когда», «как».
– Не заканчивайте за собеседника его фразу.
– Не злоупотребляйте словами «я», «мы» и не делайте на них специальное ударение. Фразу «Я хотел бы предложить вам...» лучше заменить вопросом «Вы хотели бы услышать о наших предложениях...?».
Ваши телефонные переговоры представляют собой самостоятельную полноценную деловую беседу. Вам нужно должным образом начать разговор, задать вопросы, опровергнуть возражения и добиться от собеседника принятия решения, например, о предстоящей встрече.
Это требует, разумеется, тщательной подготовки к предстоящим переговорам по телефону, о чем было рассказано ранее. А последующий анализ уже состоявшейся телефонной беседы будет являться подготовкой к предстоящей личной встрече. Почти все этапы диалога, происходящего с деловым партнером с глазу на глаз, присутствуют и в деловых телефонных переговорах, но только в условиях ограничения времени. Вот почему для успешного их проведения необходимо обладать умениями и навыками продажи, чтобы суметь успешно «продать» желаемую вами договоренность о деловой встрече.
Напишите «сценарий».
Существует ряд факторов, определяющих качество проведения телефонного разговора.
1. Правильное и четкое представление в начале беседы.

2. Понятное и конкретное изложение сути вопроса.

3.
Правильно сформулированные вопросы. Управлять беседой следует с помощью «открытых вопросов». Они начинаются со слов «кто», «что», «где», «когда», «каким образом» или «как». «Открытые вопросы» позволяют получить нужную вам информацию, вызывают клиента на диалог. Кроме того, управляя телефонной беседой с их помощью, вы добьетесь следующего:
· сможете «разговорить» собеседника и услышать то, что является для вас важным (и даже более тонкие детали);
· легче сумеете убедить его;
· эффективнее нейтрализуете возражения;
· сможете выйти из затруднительной ситуации;

·  быстрее подведете собеседника к принятию решения;
· задавая такие вопросы, вы лучше контролируете ситуацию.
4.
 Подтверждение понимания. Достигается всего лишь повторением слов собеседника. Для него это будет означать, что к его словам прислушиваются. Можно сказать: «Андрей Сергеевич, понимаю, бывает, что плановые и фактические сроки поставок часто расходятся, но в то же время...».
5.
 Умение завершить разговор. Подготовить собеседника к желаемому окончанию диалога можно, задав открытый альтернативный вопрос. Например, такой: «Валентина Ивановна, так на каком варианте мы с вами остановились – а или б?» или «Максим Сергеевич, так когда мне лучше позвонить вам – с утра или во второй половине дня?».
Перед тем как приступить к телефонным переговорам, ответьте последовательно на следующие вопросы:
· Какова моя главная цель?

· Какой результат я хочу получить?

· Кому буду звонить?

· Когда мне лучше звонить?

· Как начну разговор?

· Какие вопросы нужно задать?

· Какая информация потребуется собеседнику?

· Какие возражения могут возникнуть у собеседника?

· Какие аргументы я могу привести?

· Как завершу телефонный разговор?

1. Какова моя главная цель?

Четко сформулируйте цель звонка. Вы хотите сразу же решить какую-либо проблему? Или назначить встречу? Или пока только познакомиться?
В зависимости от цели каждый звонок приобретает свой смысл – от форсированного перехода сразу к делу до краткого знакомства.
Перед началом телефонных переговоров предварительно запишите основные моменты, которые вы намерены обсудить.
2.
Какой результат я хочу получить?
Планируемый результат:
max _______________________

min ________________________

3.
Кому буду звонить?
Перед тем как звонить, просмотрите информацию, которая есть у вас о собеседнике. «Настройтесь» на него, как на конкретного человека. Мысленно нарисуйте себе его образ. И даже если реальный и созданный вами образы не совпадут, и вместо приятного женского голоса ответит мужской недовольный бас, подсознание все равно окажет добрую услугу – разговаривать с собеседником вы будете, как уже со знакомым человеком. Каков он? Что я знаю о нем? Каков его стиль общения?
4.
Когда мне лучше звонить?
В какое время дня звонки будут наиболее эффективными?
Однако, заметим, некоторые постулаты все же существуют.
Не рекомендуется звонить:
– в первой половине дня понедельника;
– во второй половине дня пятницы;

– в первый и последний час рабочего времени;

– в обеденный перерыв, если таковой существует.

Всегда уточняйте, удобно ли собеседнику разговаривать с вами. В противном случае, узнайте, когда лучше перезвонить.
	В самом начале рабочего дня?
	В организации, в которую вы звоните, еще не достигнут нужный «рабочий градус»

	До обеда?
	Они решают основные рабочие вопросы. Кроме того, их может отвлекать от разговора нарастающее чувство голода

	После обеда?
	Можно не застать нужного человека – это обычное время для совещаний и деловых встреч

	В конце рабочего дня?
	Они начинают собираться домой, разговор может получиться скомканным

	Так когда же?
	В течение всего рабочего дня, но оптимальным считается время с 10.00 до 12.00 и с 15.00 до 16.00

	Не рекомендуется звонить:
	– в первой половине понедельника;

– во второй половине пятницы;

– в первый и последний час рабочего времени;
– в обеденный перерыв, если таковой существует.
Всегда уточняйте, удобно ли собеседнику разговаривать с вами. В противном случае, узнайте, когда лучше перезвонить


5. Как начну разговор?
Подготовьте основные фразы начала телефонной беседы: лучший экспромт – это подготовленный экспромт.
6.
Какие вопросы нужно задать?
Подготовьте заранее несколько конкретных вопросов. Проверьте их на лаконичность и отсутствие двоякого толкования. Определите примерный порядок, в котором вы их будете задавать.
7.
Какая информация потребуется собеседнику?
Имейте под рукой всю необходимую информацию (письмо, прайс-лист, образец договора и пр.). Постарайтесь также программно обеспечить всплывающие на мониторе компьютера окна-подсказки – дополнительную информацию, которая может потребоваться.
8.
Какие возражения могут возникнуть у собеседника?
Продумайте заранее возражения, которые он может высказать.
9.
Какие аргументы я могу привести?
Обдумайте и те аргументы, которые вы можете привести в ответ на ожидаемые возражения.
10.
 Как завершу телефонный разговор?
Подумайте о вариантах завершения телефонных переговоров при том или ином исходе.
Вопросы, направленные на вовлечение собеседника в телефонный разговор.
Направление телефонной беседы, как было отмечено выше, регулируется с помощью вопросов. Из двух участников диалога психологическое преимущество всегда имеет тот, кто спрашивает, а не тот, кто много говорит. С помощью вопросов можно не только стимулировать собеседника к изложению информации, нужной вам, но и эффективно убеждать. И вопросы бывают не только открытые:
	Типы
	Цели
	Примеры

	Открытые
Начинаются с вопросительных слов «что», «кто», «как», «когда», «каким образом» и др. На них нельзя ответить односложно
	Сбор информации, побуждение собеседника высказаться
	«Что именно вас интересует...?» «А что вы думаете о...?» «Когда для вас удобнее было бы...?» «Что конкретно вы имеете в виду?»

	Закрытые
Подразумевают единственный ответ – «Да» или «Нет» (в деловой беседе редко «Не знаю»)
	Перехват инициативы, убеждение, получение согласия, подведение к отказу от чего-либо, преодоление сопротивления, побуждение собеседника к принятию решения
	«Вам нужна дополнительная информация о...?»  «Что-нибудь еще уточнить...?» «Вы согласны...?» «Вы обратили внимание?» «Вы действительно так думаете?»

	Альтернативные
Предполагается несколько вариантов ответа на выбор
	Оказание мягкого давления, побуждение собеседника к принятию решения
	«Для вас предпочтительнее встретиться в среду или в пятницу? В первой или во второй половине дня?»

	Блокирующие
Обобщают, уточняют, конкретизируют
	Устранение возражений, сомнений, получение конкретной информации
	«А кто именно отвечает у вас за...?» «Что конкретно вызывает у вас сомнение?»

	Риторические
Не требуют ответа
	Повышение заинтересованности
	«Возможно ли увеличение объема продаж без использования технологии мерчендайзинга?»


Рекомендация.
Поощряйте положительные решения со стороны собеседника при помощи закрытого вопроса: «Вы согласны?».
Это позволит вам:
· вызвать позитивную реакцию у участника диалога на ваше сообщение;
· вовлечь его в разговор в любой момент, когда вам требуется обратная связь относительно того, как воспринимается ваше предложение, или когда вы хотите подчеркнуть ключевые моменты своего сообщения;
· слегка подтолкнуть собеседника к принятию вашей точки зрения. И чем больше утвердительных ответов вы услышите во время разговора, тем выше шансы, что ваши предложения будут приняты;
· добиться согласия в завершающей стадии диалога. Если вы уже использовали эту фразу несколько раз, ее повторение увеличит вероятность того, что собеседник будет склонен к положительному решению.
Приемы активного слушания.
Умение слушать – важная составляющая телефонного общения.
Искусство вести деловой телефонный разговор заключается не только в умении говорить, но и в умении слушать. Еще Плутарх утверждал: «Научись слушать, и ты сможешь извлечь пользу даже из тех, кто говорит плохо». Принято считать, что при установлении контакта главная роль отводится говорящему.

Однако роль слушателя не менее значима.
Грамотное слушание – активный процесс, требующий внимания и заинтересованности в том, о чем идет речь. В то же время оно не исключает активного участия в беседе, что создает возможность двустороннего общения. Поэтому и называется активным слушанием. Слово «слушать» означает «делать сознательное усилие по приему информации». Ясно, что «слушать» означает больше, чем «слышать». Человек слышит в результате автоматической реакции органов чувств и нервной системы. Слушание же – волевой акт, включающий также и высшие умственные процессы. Чтобы слушать, необходимо желание. Иначе вы услышите вместо того, что вам говорят, только то, что вам нужно или хочется услышать. Слушание – процесс, требующий большого напряжения. Вот почему мы не можем слушать долго. Это следует учитывать при ведении деловых телефонных разговоров.

Особенность слушания зависит и от пола человека. Психологи считают, что чисто мужская привычка – слушать самого себя, она закрепляется путем приобретения навыков решения проблем. Представители сильной половины человечества склонны очень быстро реагировать по существу разговора. Поэтому мужчины прекращают слушать и сосредоточиваются на том, как бы прервать беседу. В результате они склонны слишком быстро давать готовые ответы. И могут не выслушивать собеседника до конца и не задать вопросы, необходимые для того, чтобы получить больше информации перед тем, как сделать выводы.
Женщина, слушающая собеседника, скорее поймет его как личность, «поймает» его чувства и настроение. Представительницы прекрасной половины человечества реже перебивают партнера по диалогу, а когда перебивают их самих, то они возвращаются к тем вопросам, на которых их остановили.
Однако это вовсе не означает, что все мужчины невосприимчивые и некорректные слушатели, как и то, что все женщины – слушатели душевные и отзывчивые. Можно ли научиться активно слушать собеседника? Да, можно.
Одной из основных целей слушания является запоминание информации. Всегда слушайте так, чтобы вы могли повторить то, что было сказано в обобщенном виде. В процессе активного слушания очень эффективна техника «парафраз» – сокращенное изложение того, что вами было услышано. Например, «Насколько я вас понял(а)...», «Иными словами...», «Вы имеете в виду, что...» и др.
А для выяснения непонятных моментов следует в такой же технике задавать уточняющие вопросы: «Правильно ли я вас понимаю...?».
Если же информация исходит от вас, полезной является техника «забор»:
–
использование в ключевых моментах вашего сообщения таких фраз, как: «Я специально обращаю ваше внимание...», «И самое главное...» и пр. Это позволит собеседнику сконцентрироваться на важных для вас вещах и запомнить их.
Кроме этого:
•
Будьте терпеливы.
Пауза, даже длительная, не всегда означает, что собеседник закончил излагать свою мысль. Дайте ему возможность подумать и сделать это.
•
Сосредоточьтесь.

Умейте сосредоточиваться на том, что говорит собеседник. Это требует сознательных усилий, поскольку сосредоточенное внимание удерживается недолго (менее одной минуты). Постарайтесь не допускать вмешательства отвлекающих факторов (посетители, коллеги, телефон и т. п.). Не допускайте «блуждания» мыслей.
• Делайте письменные пометки.
Во время телефонного разговора это легко, поскольку собеседник вас не видит. А письменные пометки помогут лучше сконцентрироваться на его речи. 

· Поддерживайте обратную связь.
Используйте одобряющие слова: «да», «конечно», «понимаю». Они служат той же цели, что и зрительный контакт или кивки головой в обычном разговоре – убеждают собеседника в том, что вы действительно его слушаете.
•
Не ведите мысленных споров.
Это отвлекает. Вы можете не соглашаться с утверждениями собеседника, но если будете восприимчивы к его точке зрения, вам будет легче аргументировать свою.
•
Не делайте поспешных выводов.
Не делайте предположений прежде, чем собеседник закончит свою мысль. Дослушайте его до конца.
•
Вслушивайтесь в интонации.
То, как собеседник говорит, часто бывает важнее, чем то, что он сказал. Старайтесь понять не только смысл слов, но и чувства партнера по диалогу. Внимательно вслушивайтесь в эмоции (интерес, удивление, ирония, раздражение и пр.) и помните – нельзя оставлять их без ответа.
• Развивайте диалог.
Выдвигайте свое предположение как логическое следствие высказываний собеседника: «Если исходить из того, что вы сказали, то ваше предложение как раз и...», «Вы так считаете, видимо, потому что...» и т. п.

Сложности и преимущества:
Главное отличие телефонных переговоров от переговоров при личной встрече заключается в том, что при их проведении необходимо в минимально короткий промежуток времени изложить свой вопрос и получить ответ. При этом телефонные переговоры имеют свои сложности и преимущества.

	Сложности
	Преимущества

	· При разговоре по телефону вы ограничены во времени.

· Вы застаете человека врасплох, когда он, возможно, не готов к разговору, мысленно не оставляет прерванную деятельность и воспринимает звонок как помеху.

· Собеседнику ваше положение представляется менее прочным, если вы что-то хотите от него. Он в любой момент может прервать разговор и положить трубку, если не расположен к беседе.

· Различные визуальные помехи могут отвлекать вашего собеседника от разговора (документы на его столе, посетители или сотрудники, находящиеся в его кабинете, вид из окна и т. п.).

· При разговоре по телефону чаще, чем при личной беседе, возникают недоразумения и неверные толкования.

•Отсутствует обмен невербальными сигналами (мимикой, жестами, взглядами). Поэтому, чтобы быстро реагировать на сообщения своего партнера по разговору, нужно очень внимательно его слушать. Единственными средствами общения и поддержания контакта с собеседником являются ваши голос и слова.
•Все еще остается справедливой пословица «По одежке встречают». Ее преимуществами вы воспользоваться тоже не можете. Хорошее впечатление можете создать только тем, что и как вы говорите
	· Не требуется куда-либо ехать, что дает значительную экономию времени и средств.

· Вы можете связаться с многими людьми за день, в том числе с теми, кто находится на значительном расстоянии от вас.

· Сообщение по телефону доходит до получателя быстрее, чем письмо, и вы оперативнее получаете ответ.

· Вы точно знаете, что собеседник получил ваше сообщение. А он, в свою очередь, знает, что вы услышали его ответ.

· Вы имеете возможность немедленно задать уточняющие вопросы и сразу же устранить возможные недоразумения и неправильные толкования (это касается обеих сторон).

· Ваш собеседник воспринимает разговор по телефону как менее обязывающий, чем с глазу на глаз, поэтому он ощущает меньше давления на себя.

· Вы можете держать на виду свои записи о последнем разговоре с собеседником.

· Имеете возможность избрать соответствующую «голосовую роль» для ведения переговоров, при этом «декорации» вам не требуются.

· Кроме того, можете звонить:

– отдохнув;

– в комфортной обстановке; имея под рукой всю необходимую информацию


О чем же «говорит» голос?
Без наглядности информация не всегда хорошо усваивается. В телефонном эфире гораздо более серьезную роль получает паралингвистика – особенности нашего голоса. Именно правильно выбранный тон, тембр, сила, высота голоса и придают нужную окраску сообщениям по телефону.
То, ЧТО вы успеваете сказать за первые секунды разговора, очень важно. Но не менее важно и то, КАК вы это сделаете.
Позаботьтесь о верной интонации. Вы должны «излучать» положительное отношение к собеседнику. Вспомним также, что по телефону можно «увидеть» улыбку!
Итак, первое – правильно выбранная интонация и улыбка, второе – то, что, собственно, вы должны сказать.
При общении по телефону пользуйтесь точно таким же языком тела, как и при личном разговоре. Если жестикуляция и богатая мимика являются для вас нормой, не отказывайтесь от них во время телефонного диалога. Когда чувства отражаются на вашем лице, голос становится более свободным, уверенным и естественным.
Однако обратите внимание на свою позу при телефонной беседе.
Не сидите на стуле ссутулившись – в таком положении воздух с трудом достигает легких, ваша речь может стать угловато-отрывистой.
А если, разговаривая с собеседником, вы «нависните» над столом, ваш партнер по диалогу по голосу непременно поймет, что вам что-то мешает. Если вы сидите нервно, на краешке стула, то собеседник эту нервозность и неуверенность также почувствует. Как почувствует и вашу вальяжность, если станете говорить по телефону, полулежа в кресле, поскольку при сидении, откинувшись назад, также возникают проблемы с дыханием.
Перед началом разговора сядьте прямо, глубоко вдохните и выдохните – ваш голос будет звучать приподнято, воодушевленно, с энтузиазмом.
Телефон усугубляет недостатки речи, поэтому быстрое произношение слов, неотчетливое выговаривание согласных звуков и «проглатывание» окончаний затрудняет восприятие и вызывает раздражение у собеседника. Если в разговоре встречаются названия, имена собственные, фамилии, которые плохо воспринимаются на слух, их следует произносить по слогам или даже передавать по буквам.
Четкость произношения, темп речи, длина и сложность предложений самым существенным образом сказываются на понимании того, о чем вы говорите. Известно, что большинство людей с трудом улавливают смысл произносимых фраз, если они содержат больше девяти слов и длятся более шести секунд. Это, несомненно, относится только к случаям, когда сообщаемая информация незнакома для слушающего. 

Однако в любых ситуациях избегайте многословия, говорите отчетливо, понятно и не очень быстро. Информацию следует преподносить короткими предложениями, выделяя голосом наиболее значимые слова. Можно выделять слова паузами, а также ударением. Аббревиатуру следует расшифровывать.
Акустической особенностью телефонного разговора является эффект зеркальности: если на одном конце провода говорят тихо, то и отвечать будут тоже вполголоса, а если громко, то ответ будет дан повышенным тоном. Только вот немало людей повышают голос всякий раз, когда сами плохо слышат собеседника. В таких случаях надо просто попросить абонента говорить громче и спросить при этом, хорошо ли он слышит вас.
В телефонных разговорах часто проявляется еще одна особенность – «затухание». Собеседники четко выговаривают начало предложения, но заканчивают его тихо и невнятно. Другим вариантом данной проблемы является «затухание» к концу разговора: избегайте этого.
Часто мы не осознаем особенности своего голоса. Когда разговариваем с приятными нам людьми, наш голос становится веселым и доверительным. Когда мы серьезны, обижены или рассержены, голос делается ниже и громче. Ключевой момент заключается в том, чтобы научиться правильно управлять своим голосом в различных ситуациях. Например, веселый и легкомысленный голос неуместен в разговоре с человеком, позвонившим с жалобой. Здесь подходит умело модулируемый профессиональный тон, выражающий желание как можно быстрее решить проблему.
Если звоните вы для того, чтобы решить какой-то свой вопрос, и разговор получился трудный, то каков бы ни был его исход, вежливо попрощайтесь с собеседником и поблагодарите за время, которое вам уделили. Даже если услышали отказ и почувствовали нежелание партнера по диалогу продолжать разговор с вами, необходимо сохранять спокойствие и выдержку. Управляйте голосом, который предательски выдает эмоциональное состояние человека.
Основные характеристики:
Скорость.
Быстрый темп речи говорит об активности, уверенности в себе, но также о напряжении и волнении.
Спокойная манера разговора указывает на основательность и уверенность, что и рекомендуется для деловой беседы.
Громкость.
Громкий голос свидетельствует о настойчивости, властности или излишней эмоциональности. Собеседник может посчитать, что на него оказывают давление и на подсознательном уровне начнет защищаться от такого нежелательного контакта. Если вас плохо слышно, попробуйте просто говорить медленнее и отчетливее.

Тихий голос указывает на сдержанность, но иногда и на неуверенность.
Четкость артикуляции.
Если ваш собеседник произносит слова ясно и отчетливо, то он ожидает точности формулировок и с вашей стороны.
Неясное и расплывчатое произношение свойственно неуверенным и уступчивым людям.
Высота голоса.
Сосредоточивайтесь на высоте звука. В нормальном разговоре мы используем лишь немногие «ноты» своего речевого диапазона. Если вы перейдете на широкий диапазон высот или интонаций, ваша речь будет богаче и ярче.
Низкий голос характерен для человека, принимающего решения, он считается более «статусным», говорит об осознании чувства собственного достоинства, о рациональности и практичности. «Металлический» оттенок свидетельствует о равнодушии, недоброжелательности говорящего. Энергичный, бодрый голос вызывает доверие. Высокий может быть признаком неуверенности, волнения и даже страха.
Развивайте свой голос.
1. Подчеркивайте им те ключевые слова и идеи, которые вам особенно важно донести до слушающего.

2. Используйте высокий и низкий, громкий и тихий, возбужденный и спокойный голос, чтобы создать контраст.

3. Заботьтесь о своем голосе. Если вы чувствуете, что говорите устало – выпейте горячую воду маленькими глоточками или пожуйте изюм.
	Характеристики
«желательного голоса»
	Характеристики
«нежелательного голоса»

	Выразительный

Энергичный

Заинтересованный
А также: Приятный тембр

Тональность и громкость голоса меняются

Нормальная скорость речи

Хорошая дикция
	Хриплый 

Резкий
Скучно-монотонный 

Слишком сильный 

Слишком слабый 

Безразличный 

Холодный 

Вялый


Тайм-менеджмент:
успевать делать важные дела и не поддаваться срочным
Время – это тот ресурс, которого всегда не хватает, особенно в наш динамичный век. Время нельзя отложить на потом и невозможно одолжить у других.
Итальянский социолог и психолог В. Парето вывел соотношение, известное как «ЗАКОН 80/20». Он относится и к распределению времени: «80 % всех результатов достигается нами в течение 20 % всего потраченного времени». Времени, оказывается, хватает, но продуктивно оно используется только на 20 %!
Недаром кто-то из мудрых сказал: «Нет ничего более легкого, чем быть занятым, и нет ничего более трудного, чем быть результативным». Так как же управлять временем? Или, может быть, следует управлять собой, чтобы «вписаться» в эти 20 % и быть результативным?
В действительности мы уже прошли несколько так называемых поколений управления временем: составляли картотеки, отмечали предстоящие дела на отрывных календарях, расписывали рабочие графики в еженедельниках и планировали деловые встречи в органайзерах (в том числе и электронных). Да и сейчас это делаем. Но... вся беда в том, что в свои записи забываем посмотреть, опять-таки из-за нехватки времени, из-за того, что «текучка заела», из-за того, что постоянно возникают срочные и неотложные дела. Поэтому сегодня, как никогда, возникает необходимость в «перестройке» и «новом мышлении» по отношению к своему времени.
Четыре поколения управления временем
· 1-е поколение – памятки и записки с целью «систематизировать и упорядочить».

· 2-е поколение – календари и деловые дневники с целью «планировать».

·  3-е поколение – расстановка приоритетов, сравнение значимости различных дел с целью «смотреть вперед».
•
4-е поколение – управление не временем, а собой во времени с целью «достижения результатов в наилучшее для этого время». Для этого не нужно стараться лучше распределять его. Нужно по-новому мыслить о времени!
 Для того чтобы правильно распределить свое время (и, кстати, тем самым предотвратить «синдром эмоционального выгорания» на работе), все дела полезно разделить на важные (выполнение их приближает вас к достижению поставленных целей) и срочные (эти дела отвлекают и удаляют от достижения поставленных целей).
В этом вам поможет так называемая Матрица Эйзенхауэра:
	Дела
	Срочные
	Несрочные

	Важные
	1 (стресс) 
Неотложные дела
Критические ситуации
«Горящие» сроки
Задачи особой важности и высокой степени риска
	2 (баланс) 

Профилактические действия
Поиск новых возможностей
Поддержание ресурсов
Поддержание отношений
 Восстановление сил 

	Неважные
	3 (жертва) SOS ! 

Отвлекающие телефонные звонки и визиты
Любая корреспонденция
Некоторые заседания 
	4 (безответственность) 
Несущественные дела 

Мелочи, отнимающие время 

Пустая трата времени
Незначимые звонки и корреспонденция



Делегирование
В чем суть Матрицы Эйзенхауэра?
Время расходуется одним из четырех способов – все задачи разбиваются на четыре блока:

1-й – высокий приоритет: важные и срочные дела.
Эти дела «кричат». Их нельзя никому перепоручить. Если их накопится много, это может привести к стрессу.
2-й – высокий приоритет: важные и несрочные дела. Это особый блок: если эти дела обойти вниманием, они могут перейти в 
блок 1. А если в блоке 1 накопится много дел – это опасно. В этом блоке – забота о ресурсах. Это очень важный блок.
3-й – средний приоритет: неважные, но срочные дела. Это самый опасный блок. Он и отнимает время, отвлекая от важных дел. Это блок делегирования.
4-й – низкий приоритет: неважные и несрочные дела. Эти дела «говорят» о безответственности и неорганизованности. Туда «бегут» люди, управляемые кризисными ситуациями.
Эффективно работающие люди держатся в стороне от квадратов 3 и 4, поскольку срочные это дела или нет – они не важны!
Люди, ориентированные на результат, уменьшают размер квадрата 1, проводя больше времени в квадрате 2: он является «сердцем» эффективного управления собой во времени!
Основные причины неэффективного использования рабочего времени:
•
Отсутствие приоритетов в работе.
Первоочередное решение срочных текущих дел отодвигает решение важных проблем.
•
Отсутствие планирования рабочего времени. Регулярно планируя в течение 10 минут свой трудовой день, можно сэкономить 2 часа рабочего времени.
•
Нарушение режима труда и отдыха.
Если продолжительность рабочего дня руководителя превышает нормальную на 35 %, то оставшееся на отдых время не позволяет восстановить работоспособность, а следовательно, снижает эффективность работы.
•
Откладывание дел «на потом».
Если отсутствует навык быстрого реагирования на документы (коммерческие предложения, письма и пр.), то приходится читать их дважды – в момент поступления и в момент подготовки ответа.
· Отсутствие систематизации документов. Беспорядок в документах создает лишнюю работу и отнимает лишнее время на поиски нужного документа.
· Низкий уровень самодисциплины.

В первую очередь – «нужно», а не «хочу».
•
Проведение политики «открытых дверей».
Если в кабинет руководителя любому сотруднику можно зайти с каким-либо срочным, но не важным делом, проблему нехватки времени не избежать никогда.
Одним из необходимых условий рационального использования времени является делегирование – передача подчиненному задачи с правом принятия решений и ответственности за ее выполнение.
Перед планированием рабочего времени необходимо определить, какая работа должна быть выполнена лично, а какая может быть делегирована!
Не подлежат делегированию задачи особой важности и высокой степени риска, а также дела, предполагающие исключительно личную ответственность.
Правила делегирования:
•
Делегируйте, учитывая возможности и способности человека.
· Делегируйте, мотивируя подчиненных.
· Делегируйте однородные задачи, по возможности, одному человеку.

· Делегируйте сотруднику вместе с задачей полномочия для ее выполнения.

• Делегируйте и контролируйте, информируя сотрудника о результатах контроля.
Остается добавить к тому, что было описано выше, еще некоторые полезные правила планирования рабочего времени и представить их в виде таблицы и последующих рекомендаций.
Правила планирования рабочего времени 
	Название
	Описание
	Рекомендации
	Примечание

	Соотношение 60:40
	60 % – запланированная активность
20 % – непредвиденная активность
20 % – спонтанная активность
	Составляйте план только на 
60 % своего рабочего времени
	При 8-часовом рабочем дне запланированное время должно составлять около 5 часов

	Принцип Парето 80:20
	За 20 % производительного рабочего времени, затраченного на решение жизненно важных проблем, достигается 80 % результатов
	Планируйте работу с учетом ее важности. Нерационально первоочередное выполнение мелких, интересных или требующих минимальных затрат времени дел
	Планируйте жизненно важные дела на ту часть рабочего дня, на которую приходится пик вашей работоспособности

	Принцип Эйзенхауэра
	Установление приоритетов выполнения дел по критериям их важности и срочности
	Срочные и важные дела выполняйте немедленно и самостоятельно. Срочные, но менее важные дела всегда перепоручайте подчиненным. Важные, но менее срочные дела держите под контролем. Воздерживайтесь от выполнения несущественных и несрочных дел
	

	Закон Паркинсона
	Объем работы возрастает в той мере, в какой это необходимо, чтобы занять время, выделенное на ее выполнение
	Устанавливайте обоснованные сроки выполнения работ. Если вы собираетесь потратить на совещание 2 часа, то вы их и потратите, а если решите, что те же вопросы вы обсудите за час, то так и произойдет
	Чем больше времени,
тем больше дел


Важно:
•
 Берегите свое и чужое время.
Прежде чем позвонить кому-либо, кратко запишите, что хотите сообщить или узнать. Заранее сообщайте партнерам о непредвиденных обстоятельствах. Не ждите, пока у вас начнут выяснять, в чем дело. Это и времени больше отнимет, и репутации повредит.
•
 Записывайте все, что можно записать. Записывайте в ежедневник все важные моменты своей работы. Это сэкономит вам время и нервы. Кроме того, если важную проблему вы «доверите» бумаге, мозг начнет работать в нужном направлении – и решение придет.
· Не стройте слишком больших планов на день. Оставляйте время для неожиданных «помех». Всегда ориентируйтесь на некоторый запас времени, незапланированные отклонения, сдвиги.
· Устанавливайте твердые сроки.

Не откладывайте дела (особенно 2-го блока – важные и несрочные). Назначайте конкретные сроки, а не «сделаю при первой же возможности».
•
 Научитесь говорить «нет».
Иначе вы будете вовлечены в незначительные и второстепенные дела.
· Уточняйте воспринимаемую информацию. Прежде чем что-то делать, уточните неясные моменты («Правильно ли я вас понял(а), вы предлагаете...?»). Нечеткость в восприятии информации порождает различные недоразумения, а это требует времени на их выяснение и исправление.
· Ищите нестандартные решения.

Новый взгляд на решение проблемы может значительно сэкономить ваше время.

•
Не упускайте из виду удобных мелочей на рабочем месте.
Это позволит избежать небольших, но отнимающих время задержек.
•
Приступайте к делу сразу же.
Если дело безотлагательное, не тяните и не теряйте время.
•
Мотивируйте себя.
Переводите дело из категории «надо» в категорию «хочу», и продуктивность вашей работы существенно возрастет.
Дополнительные рекомендации:
· Планируйте выполнение наиболее важных, приоритетных задач на время максимальной работоспособности.

· Задачи, требующие минимума интеллектуальных затрат, выполняйте, когда работоспособность минимальна.

· В часы, когда работоспособность достигает 50 % от максимальной, выполняйте задачи уверенной умственной активности (письма, стандартные договоры, контроль).

Попытка интенсивно работать в часы, когда организм входит в периоды спада активности, могут привести к стрессам и неврозам.
Стресс-менеджмент – управление стрессом.
Канадский ученый Ганс Селье назвал стресс «напряжением», взяв этот термин у физиков. Обозначает он состояние душевного (эмоционального и поведенческого) расстройства, связанное с неспособностью человека целесообразно и разумно действовать в сложившейся ситуации.
Если работа требует постоянной мобилизации, в таком состоянии невозможно находиться длительное время, поскольку может наступить так называемое «эмоциональное выгорание».
Или другими словами – энергетическое истощение, когда теряется интерес к работе, появляется ощущение хронической усталости, в результате чего даже на выполнение любых стандартных действий уходит больше времени, чем это было раньше.
К тому же существенно повышается риск совершения ошибок, принятия неверных решений, что может принести предприятию серьезные убытки.
Типичные симптомы стресса:
· Снижение самооценки.

· Хроническое беспокойство, душевная пустота.

· Нервозность, раздражительность и напряжение.

· Эмоциональная неустойчивость, обидчивость.

· Негативные установки, упадническое настроение.

· Ощущение неспособности справиться с ситуацией.

· Длительная непонятная усталость.

· Чувство перегруженности («ничего не успеваю»).

· Неспособность расслабиться, «зажатость».

· Чрезмерное курение, употребление алкоголя.

· Боязнь неудач, неспособность принимать решения.

· Потеря чувства времени.

Причины возникновения «рабочих» стрессов у руководителя:
· Большое количество срочной работы, которую некому перепоручить.

· Конфликты.

· Неопределенность.

· Давление фактора времени.

· Радикальные изменения.

Чтобы избавиться от «рабочего» стресса, полезно посмотреть на его природу с помощью логики, представив его в виде формулы.
Психологические причины, вызывающие стресс:
•
Тревога – порождает чувство опасности, мрачные мысли и предчувствия, ощущение «дамоклова меча» над головой.
Как избавиться:
– проанализируйте «природу» вашей тревожности;
– выстройте цепочку последствий ваших теперешних неприятностей – может оказаться, что вы слишком критичны и ничего страшного не произойдет;
– просчитайте, какова вероятность того, чего вы опасаетесь при том или ином варианте поведения, и выберите менее рискованный;
– больше общайтесь с позитивными людьми – они «заразят» вас уверенностью и настроят на удачу;
– научитесь радоваться тому, что у вас есть – ведь могло быть и хуже.
•
Вина – порождает серьезный внутренний конфликт, построенный на осознании разницы между тем, какие мы есть, и тем, какими хотим быть. Это внутренний контролер, оценивающий наши отношения с людьми в режиме «хорошо-плохо». Вина отнимает энергию, лишает уверенности, вызывает страх, провоцирует пессимизм и депрессию.
Как избавиться:
– следует помнить, что каждый человек имеет право на ошибки. главное – их исправлять и не повторять;
– повинитесь (хотя бы перед собой) в содеянном, признайте свою ошибку.

•
Обида – вызывает отторжение, гнев, пессимизм, убеждение, что вас не понимают, что вы правы, а другие – нет, что наши недостатки вполне терпимы и т. д. 

Как избавиться:
– проясните для себя, что люди ничего вам не должны в отношении ваших ожиданий (они могут только хотеть);
 – подумайте, оправдываете ли вы сами ожидания других.

•
Гнев – вызывает напряжение мышц рук и плеч, жар, дрожь, «рычащий» или «визжащий» голос, перехватывание дыхания, «клокотание» в груди. Положительная сторона у гнева одна – он способен преодолеть самый сильный страх. Но лучше найти способы остановки себя в подобной ситуации и перевести свою негативную энергию в иную форму деятельности. Как говорят специалисты: «Адреналин должен сгорать не в сердце, а в мыслях и мышцах».
Как избавиться:

– перевести свой гнев в мысленную агрессию: представить, что вы «стреляете из пушки по воробьям»;
– перевести агрессию на какой-либо неодушевленный предмет: порвать или мелко порезать бумагу, выбросить что-то ненужное и т. д.;
– подойти к окну и посмотреть на небо, деревья, людей;
– на 2–3 минуты опустить руки под холодную воду;
– сосчитать, как минимум, до десяти.

В любом случае формула стресса имеет следующий вид:
Потенциально стрессовая ситуация Ваше отношение к 
ней    Появление стресса (или его отсутствие).
Исключите или трансформируйте потенциально стрессовую ситуацию. Если вы не можете повлиять на то, что вызывает у вас стресс, то можете изменить свое отношение к этому. Причиной большинства стрессов становится неправильное восприятие потенциально стрессовых ситуаций. В случае, когда вы не можете ни избежать конкретной ситуации, ни изменить свое к ней отношение, вы можете научиться расслабляться, избавляясь тем самым от напряжения.
Негативные эмоции – неизбежные издержки общения между людьми. Они были, есть и будут. Но если негативные эмоции накапливаются, и вы чувствуете, что постоянно находитесь в состоянии стресса, нужно что-то менять в жизни... или просто отдохнуть.
Негативные эмоции опасны тем, что это удар по вашему физическому и психологическому здоровью, они нередко являются причиной различных психосоматических заболеваний (соматика – связь душевного с телесным).
Дополнительные техники снятия стресса.
Делайте дыхательные упражнения.
Еще древние считали, что «размеренное дыхание умиротворяет душу и успокаивает тело». Почему? Потому что в стрессовом состоянии человек дышит быстро и неглубоко. Организм реагирует на это таким образом:
· в кровь и в мозг попадает меньше кислорода; кровеносные сосуды сужаются;

· ускоряется сердцебиение и поднимается кровяное давление;

· появляются головокружение и дрожь в теле.

Измените свое дыхание, и вы начнете по-другому себя чувствовать. Например, совсем несложно выполнить прямо на работе одно из самых простых и эффективных упражнений, которое может снизить стресс:
· сядьте поудобнее;
· вдохните через нос. вдыхая, медленно посчитайте про себя до трех.
•
отвлекитесь от проблемы, дышите спокойно и глубоко в течение трех минут. Каждый раз в момент вдоха повторяйте про себя: «Я успокаиваюсь и чувствую себя лучше». Выдыхайте через полуоткрытый рот и не торопясь (медленно считая до четырех) – это создает мягкий, успокаивающий эффект. Такое упражнение должно вас немного расслабить.
Если у вас мало времени, вы можете использовать ускоренную версию мышечной релаксации, быстро сокращая и расслабляя мышцы.
Быстро и одновременно сократить все группы мышц вы можете так:
Сожмите оба кулака, согните обе руки и напрягите бицепсы. Одновременно:
· поднимите обе ноги так, чтобы чувствовать определенную степень напряжения и дискомфорта;
· исказите лицо, закрыв глаза, нахмурив брови, стиснув челюсти, сжав губы;
· поднимите плечи как можно выше;
· и, наконец, напрягите пресс.

Продержитесь в этом положении всего 5 секунд, расслабьтесь – и напряжения как не бывало.
Сделайте самомассаж, чтобы «стереть» свой стресс:
· помассируйте мясистый участок между большим и указательным пальцем одной руки большим пальцем другой руки;
· стресс чаще всего отражается на шее и плечах. Помассируйте левой рукой правое плечо и участок тела справа от шеи указательным и средним пальцем мягкими круговыми движениями. Постепенно подключая к массажу остальные пальцы, сдавливайте мышцы плеча и шеи все сильнее. Закончив с одной стороной, переходите к другой;.

· положите обе ладони на лицо так, чтобы кончики пальцев лежали на лбу, а ладони оказались на щеках. Кончиками пальцев нежно потяните вниз кожу лба, одновременно опуская ладони. Сокращая и расслабляя мышцы пальцев и ладоней, ритмично повторяйте это движение;
· помассируйте и уши. Кстати, считается, что нет ничего лучше, чем подергать их в разные стороны;
· надавливайте несильно на точку в межбровной области, сделайте несколько круговых движений. Потрите с обеих сторон место, где заканчиваются задние зубы.

Причинно-следственные диаграммы
Метод причинно-следственной диаграммы, получивший особое развитие в последние десятилетия, был разработан в 1943 году японским ученым Каори Ишикава.
Структура диаграмм. По внешнему виду диаграмма напоминает рыбий скелет, в связи с чем ее называют диаграммой «рыбьи кости», или Ишикава-диаграммой. Причинно-следственные диаграммы содействуют выявлению ошибок, анализу проблем и улучшению процессов и поэтому являются важными инструментами для обучающейся организации.
«Голова» диаграммы – определение проблемы, поиск причин которой начинается с определения возможных классов (групп) этих причин. Причинами могут быть: уровень применения техники; люди, работающие в данной области; методы, которые они применяют; внешняя среда. На рис. 3 приведены пять групп важнейших причин, порождающих проблему, т. е. диаграмма в данном случае состоит из пяти узлов, от которых идут стрелки к главной проблеме, которую следует решить.


Рис. 3. Причинно-следственная диаграмма

Следующий шаг решения поставленной задачи (проблемы) – детализации причин проблемы (рис.4).
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Рис. 4. Причинно-следственная диаграмма дефектов грузовых автомобилей
Детальное составление причинно-следственной диаграммы поможет организовать поиск причин дефектов грузовых автомобилей. Это могут быть технические характеристики автомобиля, его возраст и 
т. д., а также действия людей, которые выполняют определенные функции. Речь идет о водителе, технике, обслуживающем машину, заправщике, ремонтной службе и др. Возможно, автомобиль экспортируется не в той внешней среде, для которой он предназначен, например при низкой температуре или в условиях болотистой местности. Впоследствии, в ходе исследований, эти причины уточняются, находятся наиболее существенные из них.
Техника решения проблем с помощью причинно-следственной диаграммы. Диаграмма является инструментом, который содействует решению проблем, особенно в ходе их группового обсуждения. Исходный момент – установление самой проблемы, определение цели, которую необходимо достичь. Ядро диаграммы – потенциальные причины (рис. 5). В этом суть применения причинно-следственной диаграммы.
Определение проблемы


Определение потенциальных 

причин

Оценка потенциальных 

причин

Решение проблемы

Рис. 5. Метод решения проблемы с помощью причинно-следственной диаграммы

Сферы использования диаграмм. Причинно-следственные диаграммы находят применение во многих областях знаний. Их можно использовать для выполнения и раскрытия проблем в организации, например для сокращения времени обработки данных или определения причин сокращения сбыта продукции (рис. 6).
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Рис. 6. Причинно-следственная диаграмма сокращения сбыта продукции

Причинно-следственные диаграммы следует рассматривать как инструмент не только решения проблемы, но и поддержания непрерывного процесса улучшения работы предприятия, позволяющего анализировать причины на нескольких уровнях. В этом случае последовательность взаимосвязанных шагов анализа отражается в многоуровневых причинно-следственных диаграммах (рис. 7)
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Рис. 7. Многоуровневая причинно-следственная диаграмма

Делегирование полномочий
Умение делегировать полномочия – одно из главных качеств руководителя.
Делегирование может успешно осуществиться только при сочетании полномочий и ответственности. Ответственность в процессе делегирования подразумевает, что сотруднику должны быть известны сроки работы, формы и методы контроля, а также то, каким образом его труд будет оцениваться, так как неясность в этом вопросе может привести к невыполнению работы.
Препятствия к делегированию.
Одним из важных условий эффективного делегирования полномочий и ответственности является знание возможных препятствий и способов их преодоления. По вине руководителей наиболее часто возникают следующие:
1. Руководитель соперничает со своими подчиненными. Эта ситуация типична. Он действительно может выполнять задачи лучше других работников. Главное в подобном случае – понимать, что деятельность руководителя оценивается по качеству и стабильности результатов работы его подчиненных. Начальник должен стремиться к достижению целей организации, координируя усилия других людей.

2. Руководитель стремится к максимально высокому качеству работы и действует по принципу «Я это выполняю лучше, поэтому сделаю задание за своего подчиненного». Эта ситуация несколько похожа на предыдущую, но в основе поведения руководителя лежат не амбиции, а стремление к позитивному результату. Основная задача для него в данном случае – понимать, что постоянная переделка за подчиненным его работы провоцирует его на ошибки и отучает от самостоятельности при выполнении обязанностей и принятии решений.

3. Боязнь риска. Она вызвана чаще всего двумя причинами: неправильным выбором способа контроля или личностными характеристиками руководителя. Однако готовность к разумному риску – одна из важных компетенций руководителя.

4. Недоверие к подчиненным. Одной из его причин являются личностные качества и установки самого руководителя: есть люди, которые в основном негативно относятся к другим, считают, что все работают только «из-под палки» и без постоянного контроля и надзора будут показывать плохие результаты. В большинстве случаев такие руководители могут быть малоуспешны. Позитивное (и адекватное) восприятие людей в целом включено в профиль компетенций современного руководителя.

Опасения сотрудников.
Работники также могут провоцировать обстоятельства, мешающие им принимать передаваемые им полномочия и ответственность.
1.
Удобнее, проще, быстрее спросить руководителя, чем думать самому. Такая установка может возникать, например, из-за предыдущего опыта работы человека на предприятии, где необходимо было постоянно согласовывать свои действия с руководителем. Стоит поговорить об этом с сотрудником и выяснить, так ли это. Если «да», то нужно убедительно объяснить, что в данной организации существует иной подход.
Вторая причина – лень. В этом случае необходима строгость со стороны руководителя, пояснение, что работа сотрудника заключается в том, чтобы не только ее исполнять, но и думать, как максимально эффективно решить задачу.
2.
Уход от ответственности – одна из самых худших и трудно исправляемых моделей поведения сотрудника в организации, свидетельствующая об ошибке в подборе персонала. Она может проявляться как попытка отрицания вины, перекладывание ее на сложившиеся обстоятельства или других людей. Необходимо понять причины такого поведения. Иногда это связано с тем, что руководитель подвергает сотрудника слишком строгому, неадекватному воздействию.
Иногда несамостоятельное поведение человека является следствием недостаточного положительного подкрепления его достижений – поощрениями, наградами, вниманием – со стороны руководителя.
Если уход от ответственности – устойчивая, давно сложившаяся модель поведения, остается выстроить жесткую систему контроля. Другой вариант – перемещение на более простую и менее ответственную работу или увольнение.
3. Боязнь ошибок. Особенно характерна для так называемых перфекционистов (от англ, perfect — совершенный), т. е. людей, которые стремятся делать все «на пять с плюсом». Когда же они сталкиваются с ситуацией, в которой велика вероятность ошибок, то нередко стараются избежать ее любыми способами. Если работник начнет понимать, что ошибки на пути к цели предпочтительнее, чем бездействие, то, скорее всего, его модель поведения постепенно изменится.

4. Боязнь критики. Обычно это связано с негативным опытом человека: прежде его критиковали слишком жестко, несправедливо или неправильно.

5. Объективное отсутствие или недостаточность ресурсов, необходимых для достижения цели. Важно обсуждать с подчиненным его обеспеченность ресурсами и способы их оптимального использования, тогда можно существенно снизить вероятность этого препятствия к успешному делегированию.
6. Неуверенность в себе, заниженная самооценка. Это личностные особенности человека, которые нужно выявлять на этапе подбора и корректировать в процессе управления. Таким людям важно, чтобы их часто хвалили; можно на начальном этапе работы ставить заниженную планку цели, давая возможность достичь желаемого, а затем постепенно ее поднимать. Кроме того, надо быть особенно осторожными, критикуя таких сотрудников. Руководителю целесообразно также попытаться выяснить причины заниженной самооценки – возможно, ему удастся устранить какие-либо из отрицательных факторов.
От теории — к практике.
Бывает так, что отчетливо понятно — сотрудник не мотивирован выполнять работу, хотя на словах делегирование произошло.
Основные причины:
· задача ниже (выше) уровня квалификации сотрудника;

· задача рутинная, повторяющаяся, надоела работнику;
· задача связана с высокими рисками, которых человек боится;

· руководитель не дал достаточных ресурсов для выполнения задания, и сотрудник это хорошо понимает;

· руководитель оговорил форму контроля, которая демотивирует сотрудника (слишком детальный контроль или, наоборот, слишком много самостоятельности);

· руководитель не дал достаточного мотивационного под-крепления;

· руководитель не объяснил актуальность;

· сотрудник боится ответственности;

· сотрудник ленив...

В зависимости от причины — или устранить условие, мешающее успешному делегированию, или сменить объект делегирования, т. е. поручить задание другому сотруднику, более подходящему в данном случае.
Одним из ярких показателей успешности менеджмента организации является самомотивация сотрудников: их способность во многих сложных и ответственных ситуациях длительное время обходиться без внешнего положительного подкрепления. Часто для таких людей главным стимулом является самореализация, соответствующая их «карте мотиваторов», которая означает свой для каждого человека набор личных приоритетов.
Существуют некоторые управленческие приемы, способствующие развитию навыков самомотивации у сотрудника таким образом, что они будут играть в его жизни положительную роль.
Установки человека: позитив – негатив
Рефрейминг – это специальный прием, который позволяет увидеть ситуацию, факт, действие под иным (желательно позитивным) углом зрения. В классическом примере оптимист видит стакан с водой наполовину заполненным, пессимист же считает его наполовину пустым. Зная, какая установка для сотрудника является приоритетной – позитивная «стремление» или негативная «избегание», – вполне возможно частично спрогнозировать его действия в той или иной ситуации. Руководители с помощью специальных приемов могут влиять на формирование положительного восприятия действительности у подчиненных, развивать у них умение видеть другую сторону событий.
Рефрейминг может строиться по нескольким принципам:
–
позитивное переформулирование сообщений: «Я даю тебе возможность проявить себя и доказать свою способность к дальнейшему росту» (вместо: «Ты получаешь дополнительную нагрузку за те же деньги»);
– выявление преимуществ любой ситуации или каждого качества человека, использование в формулировках слова «зато»: «Он медлителен, зато тщательно все проверяет и не допускает ошибок»;

– постановка факта или ситуации в выгодный для сравнения ряд: «Ваша секция загружена гораздо меньше, чем другие», «Ты сейчас делаешь эту работу лучше и быстрее, чем три месяца назад»;

– использование контрастов со словом «или»: «Лучше, если я дам тебе неопределенные обещания или скажу о реальных ресурсах, которые могу гарантировать?».

Практика показывает что люди, которые регулярно используют рефрейминг, значительно более удовлетворены и счастливы, причем не только на работе, но и в личной жизни.
Навыки решения проблем.
Склонность человека к самостоятельному, активному и ответственному решению проблем – одно из важнейших качеств, которое позволяет руководителю в высокой степени оказывать доверие подчиненному. Это свойство личности дополнительно мотивирует самого сотрудника благодаря самостоятельности при достижении результата.
Двое сотрудников одновременно приступили к выполнению обязанностей в одном из отделов. Один из них проанализировал, что необходимо сделать для улучшения его работы и предприятия в целом, внес соответствующие предложения. Другой – долго обсуждал с коллегами действующую в организации, неправильную, с его точки зрения, систему управления и сложность ее усовершенствования. Понятно, чье поведение было «позитивным» и в результате привело к успеху.
При решении сложных ситуаций главной установкой, руководством к действию, должна быть «обращенность к будущему». В этом суть стратегического управления. Нет смысла задаваться вопросом, касающимся прошлого: «Кто виноват?», гораздо важнее и продуктивнее спрашивать себя: «Что делать?». Одна из типичных ошибок людей, находящихся в сложном положении, — длительный анализ прошлого. Однако оно необратимо и при «зависании» в нем возникает ощущение безысходности, невозможности реально что-то изменить в лучшую сторону. Прошлое должно интересовать ровно настолько, насколько оно может повлиять на будущее. Например, важно не искать причину неправильных действий сотрудника и осуждать его за это, а все усилия направлять на анализ и улучшение ситуации, на формирование таких обстоятельств, при которых повторение ошибки будет невозможным.
Стереотипы и вариативность.
Очень важным в формировании навыка решения проблем и, как следствие, в повышении уровня самостоятельности и ответственности является отход от стереотипов. Их в нашей жизни очень много, они мешают нам видеть в людях главное, делать правильные выводы, быстро реагировать на изменения, прогнозировать развитие ситуаций. Большинство задач имеют несколько вариантов решения, но для того, чтобы их увидеть, необходимо отказаться от сложившихся стандартных мнений – как в отношении людей, так и в отношении ситуаций.
Существует множество стереотипов. Некоторые из них такие:
1. Людей мотивируют только деньги.

2. Руководители концентрируются лишь на одном стимуле сотрудника, игнорируя остальные (это неизбежно ведет к уменьшению вариантов воздействия на человека и его мотивации, как следствие, к снижению управляемости).
3. Успешный сотрудник успешен во всем.

4. Если человек один раз повел себя негативно, то также он будет поступать и в будущем.

5. Если он работал в определенной сфере, то всю жизнь должен вести свою деятельность именно в ней.

6. Долго трудиться в одной организации – признак лояльности.

7. Многолетняя работа в одной компании означает стагнацию, остановку в своем развитии.

8. Каждого человека мотивирует возможность карьерного роста.

Как отойти от стереотипов, повысить уровень креативности и эффективности в принятии решений и управлении различными ситуациями?
Для этого есть несколько приемов и методов:
– предложив один вариант действий, всегда искать второй, а лучше несколько;

– стараться находить как можно больше противоположных объяснений поступкам других людей;

– руководителю (особенно начинающему) в интерпретации тех или иных действий подчиненного полезно провести параллели с собственным опытом работы;

– стараться запомнить услышанные или прочитанные высказывания, которые очень удивили, показались неожиданными, необычными, перевернули какие-то представления; задуматься, что мешало этим мыслям прийти в голову раньше.

Навык поиска нестандартных путей и выходов из сложных ситуаций – один из важнейших для хорошего руководителя.
Разрушение стереотипов:
– Успешный сотрудник успешен во всем.

– Часто ли нам встречаются Ломоносовы (универсальные гении)?

– Можно хорошо водить машину и в то же время плохо готовить.

– Если человек один раз повел себя негативно, то также он будет поступать и в будущем.

– Все, кто в детстве стянули конфету, не обязательно становятся ворами.

– Если студент не сдал экзамен, то не сдаст уже никогда? Тогда бы почти не было людей с высшим образованием.

– Если человек работал в определенной сфере, то всю жизнь должен вести свою деятельность именно в ней.

– Как много разных дел человек способен выполнять?

– Какое у него образование (для людей от 30 лет)?

– Стоит человеку развиваться или он всю жизнь должен оставаться на том уровне, который ему, возможно, уже неинтересен?

– Много лет трудиться в одной организации – признак лояльности.

– Возможно, лень искать другую работу или никуда больше не берут.

– В таком случае самые лояльные люди были в предперестроечное время: многие работали всю жизнь на одном месте.

– Многолетняя работа в одной компании означает стагнацию, остановку в своем развитии.

– Легко ли пройти карьерный путь от продавца до коммерческого директора, работая в одной организации?

– Можно ли назвать человека, у которого всю жизнь один брак, эмоционально холодным?

– Любого человека мотивирует возможность карьерного роста.

– Каждому сотруднику нужны собственные стимулы в работе.

– Многие хотят отвечать только за себя.

Как справляться с негативной информацией.
Большинство из нас каждый день сталкиваются с негативом, сложностями, нерешенными проблемами. Как успешно справляться со всем этим потоком, избегая стресса?
Есть несколько правил и приемов, которые позволяют повысить собственную мотивацию и эффективность:
– В любой негативной ситуации находить как минимум три позитивных последствия для себя.

– Развивать свои достоинства, а недостатки нейтрализовать, т. е. стараться моделировать ситуацию таким образом, чтобы они в ней не были значимы. Есть общепринятые представления о достоинствах и недостатках. Например, интроверты считаются некоммуникабельными, и если такой человек воспринимает это качество как «изъян» то нужно проанализировать, так ли необходимы ему навыки общения или он прекрасно справляется с работой и без них. Если же он может добиваться успеха при имеющемся у него наборе способностей, то нет смысла сожалеть о своем «несовершенстве». Иными словами, недостатки – это не те качества, которые принято считать таковыми, а только те, которые реально мешают человеку. Для развития достоинств, напротив, необходимо частое выстраивание ситуаций, в которых положительные качества проявляются особенно ярко и наглядно.

– Определить круг людей, мнение которых важно для человека (референтную группу). Помня о том, что «никто не может обидеть нас без нашего на то согласия», важно научиться не реагировать на негативное мнение о нас людей незнакомых, неуважаемых нами или имеющих к нам предвзятое отношение. Неразумно болезненно реагировать и обижаться на людей, оценка которых никак не влияет на нашу жизнь. Если же человек чувствует отрицательное отношение к себе того, кто входит в его референтную группу, возможно, он находится под воздействием манипулятора, и не факт, что дальнейшее общение с ним пойдет на пользу.

– Положительно настроиться, приступая к решению сложной задачи. Есть мнение о том, что мысли материальны, мы можем сами программировать себя на удачу или невезение. Необходимо постоянно контролировать себя, поддерживать положительный настрой.

– Моделировать успешное будущее. Один из важнейших факторов удачи в жизни и карьере – определение имеющихся ресурсов. Это означает не самообман, а честную оценку реальных внутренних и внешних возможностей для достижения успеха задуманного. Те же, кто практикуют противоположный подход – обосновывают невозможность достижения целей, – обычно становятся неудачниками. Поэтому, только детально оценив имеющиеся средства для решения задач, можно просчитывать риски, а также стараться нейтрализовать их.

«Позитивный негатив».
Сотрудник, которого в ближайшем будущем планируется выдвинуть на руководящую должность, видит в работе начальника только преимущества, но не представляет ее реальных сложностей. Сделайте рефрейминг так, чтобы показать всю трудность и ответственность задач руководителя, представив это в позитивном ключе.
Варианты:
– Если подчиненный допустил ошибку, претензии предъявляются к его руководителю, зато...

– Если результаты работы рядового сотрудника зависят только от его собственных усилий, то руководителю необходимо добиться эффективности от каждого сотрудника, зато …

– 
Руководитель обязан знать ответы на все сложные вопросы о деятельности предприятия, возникающие у его подчиненных (не касающиеся специальных узкопрофессиональных знаний), зато...
Навыки решения проблем. Что делать и кто виноват?
1.  Неопытный сотрудник беседовал с конфликтным клиентом. Клиент остался недоволен результатом разговора, потребовал пригласить руководителя. Руководитель уладил разногласие, затем пригласил своего подчиненного, сообщил ему о разрешении конфликта, а также рассказал об ошибке, которую, по его мнению, совершил сотрудник при построении отношений с этим клиентом. Проанализируйте ситуацию и предложите свой более удачный вариант действий руководителя.
Варианты:
– Не надо было без предварительной подготовки позволять неопытному человеку решать проблему со сложным клиентом.

– Стоило сначала попросить подчиненного самому проанализировать ситуацию и пути выхода из нее, а потом рассказать об итоге встречи. Это побудило бы сотрудника взять ответственность на себя.

2.  Сотрудник сообщает своему начальнику о возникшей сложной ситуации, тот предлагает несколько путей выхода из нее и просит подчиненного самостоятельно выбрать лучший. Проанализируйте эту ситуацию и, если необходимо, измените действия руководителя.
Вариант:
– 
Начальнику надо добиться того, чтобы подчиненный сам предлагал варианты решений, а руководителю оставался выбор или их корректировка (такой подход формирует у работника ответственность за свои решения).
Как справляться с негативной информацией.
Вам предстоит несколько неприятных объяснений с коллегами в начале дня. Это обстоятельство может вызвать негативные эмоции на целый день.
Варианты:
– Перенести разговор на другое время.

– После объяснения сделать приятное для себя дело, которое сможет повысить настроение.

– Не планировать на этот день ничего важного и сложного.

Желаемые качества руководителя, позволяющие ему эффективно делегировать полномочия.
Быть хорошим коммуникатором, уметь терпеливо слушать, внушать доверие. Западные специалисты считают, что успешный менеджмент зависит от умения правильно сфокусировать внимание на проблеме и следовать «тем принципам менеджмента» в общении с сотрудниками: дружелюбию, наблюдательности, последовательности, пониманию, искренности, энергичности, надежности.
Кроме того, руководителям особенно важно принять во внимание следующие рекомендации, чтобы избежать ошибок в постановке задач и делегировании:
1. Если у подчиненного нет опыта в чем-то, то единственный способ перейти от «не могу» к «могу» – научиться. Развивайте умение своих подчиненных.

2.  Сотрудники сами себя мотивируют исходя из своих собственных потребностей. Они приложат максимум усилий к обучению и работе только в том случае, если будут считать, что конечный результат этого стоит. Секрет успешного управления заключается в том, чтобы определить, чего ждут сотрудники от своей компании, помочь им получить это. Следует помнить, что к каждому работнику должен быть индивидуальный подход.
3. Продвижение сотрудника по службе не всегда полезно для общего дела. Часто повышают в должности того или иного талантливого сотрудника в качестве поощрения за прошлые заслуги. Однако перевод в ту сферу деятельности, где способности не будут использоваться также активно, как раньше, сделает его бесполезным для дальнейшего существования компании. Тем более, если этот сотрудник не сможет научить своих подчиненных тому, что раньше делал сам.

4. Не обязательно знать все. Альберт Эйнштейн говорил: «Не обязательно знать все, но нужно знать, где найти ответ». Если вы в чем-то не разбираетесь, признайте это. Скажите своим сотрудникам, что у вас нет ответа на данный вопрос, но вы обязательно найдете его. Если работники не смогут доверять тому, что вы говорите, они перестанут доверять вам вообще.

5. Если руководитель не может донести до сотрудников смысл своей идеи, она абсолютно бесполезна. Суть общения состоит в обмене мыслями, и если собеседник не понимает то, что вы ему говорите, не вините его: скорее всего вы сами еще не до конца разобрались в обсуждаемом вопросе.

6. Оставляйте свое эго за пределами офиса. Если руководитель стремится доказать, что всегда и во всем прав, он занимается не своим делом. Цель его работы – повысить производительность, сократить расходы и увеличить эффективность. Чем больше он позволит сотрудникам участвовать в процессе, тем охотнее они возьмутся за работу.

7. Невозможно контролировать все. Необходимо отказаться от тотального контроля — чтобы все было под контролем. Роль руководителя заключается в том, чтобы предоставить сотрудникам возможность эффективно заниматься своим делом. Доверяйте подчиненным делать ту работу, для которой вы их наняли.

8. Нельзя требовать уважения исключительно к себе. Оно может быть только взаимным. Одно из самых сильных желаний человека – быть признанным. Если уважительно обращаться с сотрудником, он будет знать, что его ценят. Помните: вы получаете то, что даете.

9. Руководитель управляет персоналом, подавая ему правильный пример. Общение между ним и работниками составляет 97 % их рабочего времени, и в основном это невербальное (несловесное) общение. Поэтому сотрудники вырабатывают свое поведение на основе того, что видят.

10.
Избавьтесь от негативных эмоций при необходимости сделать сотруднику критическое замечание. В общении с подчиненными важно всегда быть позитивно настроенным, особенно, когда приходится указывать им на их ошибки и вместе их исправлять. Следуйте следующим правилам:
– необходимо выбрать наиболее подходящее время и место для деловой беседы;

– начните беседу с чего-нибудь позитивного: вспомните, например, многолетний опыт данного сотрудника, его ценность для вашей компании и его активное участие в достижении общих целей;

– объясните подчиненному, что вы критикуете не лично его, а его действия; расскажите, к каким последствиям может привести его ошибка, но дайте ему понять, что вы поможете ее исправить; обсудите с ним причины возникновения проблемы и разработайте вместе пути ее устранения;

– сотрудник должен знать, что вы рады с ним работать;

– проследите за тем, чтобы все ошибки подчиненного были исправлены.

Рекомендации для проведения
 психологической подготовки и коммерческих переговоров
Деловые переговоры предназначены для достижения соглашения, когда стороны имеют совпадающие или противоположные интересы. Деловые переговоры пройдут эффективно, если обе стороны имеют интерес к предмету переговоров, обладают достаточными полномочиями и знаниями предмета переговоров, доверяют друг другу, наиболее полно учитывают интересы другой стороны и идут на компромисс.
Можно выделить следующие этапы проведения переговоров:
1. Подготовка переговоров – изучение и определение цели, предмета и условий переговоров, партнера по переговорам, присутствующих на переговорах. 
2.  Проведение переговоров – это:
– встреча и вхождение в контакт;

– привлечение внимания партнера по переговорам вашей информацией;
– 
убеждение партнера в том, что ваши идеи и предложения дадут ощутимую выгоду;
– детальное обоснование предложений.
Протокольные мероприятия являются неотъемлемой составляющей переговоров.
3. Завершение переговоров – резюмирование положительных результатов переговоров, обсуждение перспективы новых встреч. 
4. Анализ итогов деловых переговоров – это:
–
сравнение целей переговоров с их результатами;
– определение мер и действий, вытекающих из переговоров; личные и организационные выводы для будущих переговоров.
Одной из разновидностей переговоров являются коммерческие переговоры. Принято, что реально изменять цену против ранее оговоренной в конкурентном листе можно на 2–4 %. Но и этот шаг, конечно, зависит от суммы договора. Отлично, если цена товара изменится на 7–8 %.
Подготовка к коммерческим переговорам идет по следующим направлениям:
1. Составляется конкурентный лист, где указываются:
–
наименование и характеристика товара;
– цена товара;
– информация о конкурентах;
– информация о будущем партнере;
– информация о конкретном представителе фирмы, с которым будут вестись переговоры.

2. Решаются организационные вопросы:
– согласование места и времени начала и окончания переговоров;
– подготовка регламента переговоров;
– согласование количественного и персонального состава участников переговоров.

Выделяются следующие основные этапы переговоров:
–
вступление в контакт, т. е. достижение в принципе договоренности о товаре. Здесь возможны вербальная, т. е. словесная информация, и невербальная — мимика, жесты, позы и другие движения тела;
–
выявление потребности в товаре – это фактически сегментация рынка. Для пояснения можно привести пример, как две сестры поделили апельсин на две равные части и обе остались недовольны, потому что одной из них нужна была только кожура для пирога;
– аргументация своих потребностей и условий, в том числе и цены.
Несколько рекомендаций, касающихся этикета во время переговоров, приведены ниже. 

Гостей следует встречать посреди кабинета, но не у порога. Пре- имущество будет иметь тот, кто проявляет лучшую наблюдательность и хорошую ориентацию в обстановке, гибкость в поведении; умеет создать доброжелательную обстановку.
Одежда участников, конечно же, зависит от уровня переговоров, условий их проведения и других факторов. Но в целом она должна быть чуть-чуть лучше, чем у оппонента. Хорошо, если мужчины будут в костюмах серого или темно-синего цвета с галстуком. Сорочка может быть с коротким рукавом.
Визитками надо обменяться в начале переговоров, при этом вслух прочитать ее текст, а не прятать сразу в карман. Не стоит в визитке указывать много регалий, званий и должностей. В визитке для женщины не рекомендуется указывать домашний адрес или телефон.
Перед переговорами можно предложить гостям воду или сок. На вопрос «Что будете пить?» нельзя отвечать, например, «Можно немного коньяку» или что-то в этом роде.
 Садятся участники переговоров обычно по такой схеме:
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Здесь 1, 2, 3, 4, 5– цифры, указывающие ранг участников переговоров.
Умение убедить в своих идеях недавних оппонентов вовсе не у дел избранных. Каждый деловой человек в силах овладеть этим искусством. Вот несколько практических советов, которые могут пригодиться каждому, кто вступает в переговоры:
Прежде всего следует отступить от заранее принятой жесткой позиции. Мол, моя точка зрения — единственно верная, и либо вы ее примете, либо я уйду. Не стоит превращать переговоры в состязание характеров.
Попытайтесь мысленно стать на позицию оппонента и осознать, что одно и то же явление люди нередко видят по-разному. Следует слушать, не перебивая возражениями, а лишь уточняя действительно не совсем ясные вам доводы, причем короткими репликами. Оппонент должен понять: само главное для вас – понять его аргументы.
Если ваш оппонент отвлекается от сути дела, вежливо, но настойчиво верните его к вашей проблеме, избегая замечаний типа «Ну, это не имеет никакого отношения к делу». Создавайте возможность обратной связи для вашего собеседника. Он должен почувствовать, что для вас важно его состояние и его мнение. Тогда он выскажется более откровенно. Если вы сами начали испытывать отрицательные эмоции, скажите об этом вслух, но не резко. Например, «Давайте изменим форму обсуждения так, чтобы она никого не задевала».
Не стоит спрашивать у ваших собеседников, если они не руководители, а только представители организации, их мнение по обсуждаемой проблеме. Все равно они будут вынуждены высказать точку зрения своего руководства, но при этом у них возникнет чувство определенной неловкости от своей связанности. Лучше попытаться выяснить, какую позицию занимает их предприятие по интересующему вас вопросу.
Обсуждайте не выдвинутые позиции, а интересы, которые за ни- ми стоят. Выясните, имеет ли другая сторона представление, какое именно решение вас устроит.
Излагая свои интересы, подберите достаточно убедительные аргументы, но при этом признайте, что интересы другой стороны – часть вашей общей проблемы.
Предложите вашим собеседникам все возможные, с вашей точки зрения, решения проблемы и обсудите их, записывая на бумаге.
Четко придерживайтесь цели, с которой вы вступили в переговоры. Фокусируйтесь только на результате, который бы вы хотели получить.
Рассмотрите возможно большее число разнообразных и приемлемых вариантов, чтобы получить варианты решения, взаимно устраивающие обе стороны.
Создание вариантов следует отделить от их оценки. Воздерживайтесь от критики по поводу высказываемых предложений в резкой форме. Просмотр вариантов — впереди.
Выделите наиболее многообещающие идеи, которые можно в последующем развивать.
При обсуждении вариантов старайтесь выражаться дипломатично, не вызывая раздражения и обид участников переговоров. Скажем: «С моей точки зрения, у этого варианта есть сильные стороны, но не лучше ли будет, если...».
Деловые отношения, которые сложатся в результате переговоров, зависят от того, насколько они взаимовыгодны. Если вы выиграли переговоры, которые дают мало вашим оппонентам, ясно, что такой договор на практике долго «работать» не будет.
Если ваши оппоненты связаны обязательствами с третьей стороной, предложите им заранее заготовленные мотивированные объяснения. 

Старайтесь выработать приемлемые для всех стандарты и нормы, обращаясь к известным прецедентам, к истории отношений данных или других авторитетных предприятий. К коммерческим переговорам применима известная мудрость «Молчание — золото». Человека, не умеющего вести подобные переговоры, отличает многословие. Не считайте необходимостью заполнять каждую паузу при обсуждении сделки с потенциальным партнером. Во многих случаях вам будет выгоднее помолчать, а не добавлять к уже сказанному какие-то пояснения, в которых, по сути, нет надобности. Излишняя говорливость может нанести бизнесмену двойной вред. В ходе чересчур пространного монолога вы либо рискуете высказать мысль, которая приведет к напряженности в отношениях с потенциальным партнером, либо в тираде проскочат такие слова, по которым другая сторона поймет, в чем слабость вашей позиции по тому или иному аспекту сделки. Так, бывший при президенте США Рейгане директором Агентства по контролю над вооружением и разоружением Эдельман привел такой пример: «Президент СССР Горбачев во время переговоров с Рейганом постоянно и со страстью поднимал вопрос о программе «звездных войн». Думаю, именно из-за этого Рейгану пришла в голову мысль о том, что такая программа действительно имеет огромную важность для двусторонних отношений, и он занял еще более непреклонную позицию». Американские эксперты дают свои рекомендации о том, как хранить молчание за столом переговоров. Для этого стоит придерживаться формулы «60–40», т. е. в ходе диалога не менее 60 % времени слушать и не более 40 % говорить. Можно и провести незатейливый маневр для того, чтобы спровоцировать другую сторону на говорливость. Произносите слова неторопливо, делайте глубокий вдох каждые несколько секунд. Это создаст вашему оппоненту множество возможностей заговорить самому. Кроме того, умение делать паузы в ходе своей речи продемонстрирует и вашу уверенность в собственной позиции.
Но если после изложенного вами предложения другая сторона молчит, необходимо научиться проявлять выдержку. Не думайте, что молчание требует от вас каких-то дополнительных пояснений. Вполне нормальным поведением будет молча ждать ответа: расслабьтесь и приготовьтесь слушать.
Сдерживать ваш словесный поток на переговорах может и правильная подготовка. Следует уделить внимание не только тому, что вы будете говорить сами, но и попытаться предугадать ответ оппонента.
Через час-полтора следует сделать перерыв и предложить кофе. Лучше, если это будет в другой комнате и разговор о другом. Подавать кофе должен только посторонний, причем только руководителям делегаций и дамам, в том числе переводчице или секретарю. Остальные могут взять кофе или чай сами. Закуску желательно подавать сухую, чтобы не выпачкать руки или одежду.
Если вы приехали на переговоры из другого города, то перед отъездом обязательно позвоните своим оппонентам или совершите визит вежливости на 15–20 минут, но при этом только общие разговоры, благодарность за прием, договоры о будущих встречах и т. п.
У каждой нации есть свои традиции, свои национальные стили ведения переговоров.
Стиль американский. Американцы оказали большое влияние на стиль ведения переговоров во всем мире. Они полны оптимизма, энергии, любят брать «быка за рога», их поведение наступательно. Американцы стараются держать инициативу в своих руках, как можно быстрее уяснить ситуацию и принять решение. Такой стиль исключает туманные рассуждения, бесполезное затягивание времени и перерывы.
Американский стиль характеризуется достаточным профессионализмом. Редко в делегации США можно встретить человека, некомпетентного в вопросах, по которым ведутся переговоры. Может быть поэтому «рядовые» члены американской делегации относительно самостоятельны в принятии предварительных решений. Американцы настойчивы в достижении своих целей, любят «торговаться», склонны отдавать предпочтение «пакетным» решениям.
Американцы открыто проявляют дружелюбие, ценят шутку, умеют создать на переговорах не слишком официальную обстановку. И в то же время проявляют эгоцентризм: «меряют партнера на свой аршин». В результате возможно возникновение непонимания между участниками переговоров.
Стиль французский. Французы большое внимание уделяют предварительным договоренностям и поэтому предпочитают заранее обсуждать те или иные вопросы. По сравнению с американцами представители французской стороны при всей своей компетентности менее свободны и самостоятельны в принятии предварительных решений.
В своей аргументации французы традиционно ориентируются на логические доказательства и исходят из общих принципов. Они достаточно жестко ведут переговоры и, как правило, не имеют запасной позиции. Часто на переговорах представители французской делегации выбирают конфронтационный тип взаимодействия, избегая при этом обсуждения официальных вопросов с глазу на глаз. На самих переговорах французы очень внимательны к тому, чтобы сохранить свою независимость. В то же время их поведение может кардинально измениться в зависимости от того, с кем они обсуждают проблемы.
Немаловажно, что они предпочитают французский язык в качестве официального языка переговоров.
Стиль японский. Для ведения переговоров с японскими и другими азиатскими бизнесменами требуются адское терпение и предельная проработка деталей. Японцы ненавидят спешку. Переговоры с ними напоминают марафон, в ходе которого как рентгеном высвечиваются все ваши слабые места и недоработки. В отличие от стремительных американцев японцы понимают поговорку «Время – деньги» совсем по-иному. Они убеждены, что успех любой договоренности прямо зависит от количества часов, затраченных на ее детальное рассмотрение. В переговорах с ними надо быть готовыми к длинным паузам, которые азиатские бизнесмены устраивают, чтобы исключить малейшую угрозу расхождения мнений в своем кругу. 

Однако, как бы медленно ни шли дискуссии, какую бы раздражающую въедливость ни проявляли партнеры, следует всегда сохранять спокойствие, терпение и улыбчивость, никогда не повышать голоса, не делать замечаний и не ходить рассерженно по комнате. Кстати, терпение часто теряют американцы, когда пытаются подтолкнуть дотошных японцев к практическому решению вопроса. Подобная несдержанность воспринимается японской стороной как признак слабости и невоспитанности.
Если японцы встречаются с ярко выраженной уступкой, они скорее всего отвечают тем же. Зато угрозы дают обратный эффект. Между тем японцы сами не прочь пригрозить оппоненту, в особенности если чувствуют его слабость. Они очень чутко относятся к индивидуальности партнера и потому стремятся развивать с ним личные отношения. Как следствие, неприязнь к формальным переговорам, в том числе к многосторонним. В целом же их трудно переубедить, заставить пересмотреть свою позицию или тактику ведения переговоров. При такой «незгибаемости» японцы все же чувствительны к общественному мнению.
Стиль китайский имеет следующие особенности. Обычно окончательные решения принимаются китайской стороной не за столом переговоров, а дома. Одобрение достигнутых договоренностей со стороны центра практически обязательно. В китайской делегации обычно много экспертов по различным вопросам, и поэтому ее численность бывает велика. Китайцы ведут переговоры, скрупулезно разграничивая отдельные этапы: первоначальное уточнение позиций, их обсуждение, заключительный этап.
На начальной стадии серьезное внимание уделяется внешнему виду партнеров, манере их поведения. На основе этого они пытаются определить статус каждого из участников переговоров. В дальнейшем члены китайской делегации ориентируются на представителей более высокого ранга. Кроме того, они выделяют тех, кто выражает симпатии китайской стороне. Именно через них китайцы впоследствии стараются оказать влияние на позицию оппонента. Следует отметить, что для китайцев вообще «дух дружбы» на переговорах имеет очень большое значение.
Обычно китайская сторона ведет переговоры так, что противоположная сторона бывает вынуждена первой «открыть карты», а именно высказать свою точку зрения прежде, чем это сделают китайцы. Мастерски используя ошибки партнера, китайцы умеют в последний момент внести неожиданные предложения, предполагающие новые уступки партнера.
Но уж букву достигнутых договоренностей китайцы блюдут свято: сами четко выполняют все условия и требуют того же от партнера.
Другие стили. Немцы, как и во всем остальном, любят ясность и порядок. Они не вступят в переговоры, результат которых не виден со всей очевидностью. Немцы очень тщательно прорабатывают свою позицию и на самих переговорах четко следят за последовательностью в обсуждении вопросов.
В отличие от немцев англичане в меньшей степени уделяют внимание подготовительному этапу. Они стремятся прийти к решению в ходе самих переговоров, когда прояснится позиция противоположной стороны. При этом англичане достаточно гибко и охотно отвечают на инициативу партнера.
Приведенные выше характеристики не являются строго обязательными для той или иной стороны. Это скорее возможные типы поведения на переговорах. Кроме того, в последнее время при интенсификации переговорных процессов и некотором «размывании» территориальных границ характерны взаимопроникновение национальных стилей и формирование единых параметров переговоров.
После изучения приведенных рекомендаций читатели могут про- вести деловую игру с учетом заданных преподавателем условий.

Самоменеджмент
У самоменеджмента есть определенный круг правил, функций: постановка целей, планирование, принятие решений, реализация и организация, контроль.

Именно в постановке целей заключаются азы деятельности предприятия и его успешное будущее. Цель описывает конечный результат, т. е. здесь понимается не то, что мы делаем, а то, ради чего мы это делаем. Цели, намеченные руководителем, не только определяют те действия, которые следует осуществить, но и стимулируют их исполнение. Постановка целей означает для руководителя сознательное осуществление своих действий. Целеполагание для руководителя действует как движущая сила, энергия которой исчезает лишь тогда, когда цель достигнута. 
Цели, определяемые руководителем, должны быть:
– реалистичными и конкретными;
– ориентированными не на осуществление деятельности, а на достижение конкретного результата;
– измеримыми и ограниченными по времени конкретными сроками.
Определение целей есть лишь начальный этап. Необходимо преобразовать цель в план действий по ее достижению. Следует определить степень важности имеющихся целей и задач и решить, какие из них важнее всего, а с решением каких можно подождать. Успешное решение задачи выделения степени важности сильно влияет на эффективность работы руководителя. Предпосылкой достижения его целей является использование рабочего времени на реализацию мероприятий, которые ведут к этим целям. Руководитель должен помнить:
•
Случайные успехи хороши, но редки. Запланированные успехи лучше, поскольку они управляемы и случаются чаще.
Путем анализа своих способностей мы определяем, каким личным потенциалом для достижения целей располагаем. Речь идет о дальнейшем развитии этого потенциала. С другой стороны, мы должны ясно представлять себе собственные слабости, чтобы принять меры к избавлению от недостатков.
•
Знать свои слабости – значит укреплять свои сильные стороны.
В процессе анализа необходимые для достижения желаемых целей средства (личные, финансовые, временные ресурсы) сравниваются с реальной ситуацией.
Формулирование целей – последняя ступень при их постановке. Это конкретное формулирование практических целей для последующей стадии — планирования.
•
Установить сроки — сформулировать результаты. Следует устанавливать также краткосрочные цели, согласованные с глобальными, долгосрочными.
Планирование означает подготовку к реализации целей и упорядочение времени. Главное преимущество, достигаемое путем планирования работы, состоит в том, что оно приносит выигрыш во времени.
Чтобы получить как можно лучшие результаты при планировании рабочего времени, руководителю необходимо использовать такое понятие, как «периоды планирования»: день, неделя, месяц, год. Каждый период должен рассматриваться отдельно. Поэтому следует иметь отдельный план для каждого периода.
При разработке плана каждого периода руководитель должен ответить на следующие вопросы: какова его основная цель? Каким количеством времени он располагает? В какой очередности должны быть выполнены основные задачи периода? Какие подготовительные мероприятия должны быть выполнены?
Важнейшим из всех периодов планирования для руководителя является день. Дневной план представляет собой последнюю и одновременно самую важную ступень в системе планирования времени, конкретное воплощение (реализацию) поставленных целей.
Составление дневных планов с помощью метода «Альпы». 
Он включает пять стадий:
•
составление заданий: в порядке срочности и важности их выполнения; 
· оценка длительности выполнения предстоящих работ;

· резервирование времени (в соотношении 60 : 40 – 60 % – заплани-рованное время, 20 % – непредвиденное время, 20 % – спонтанное время, т. е. 40 % рабочего времени оставлять свободным);
· принятие решений по приоритетам и перепоручению;

· контроль (учет несделанного).

Формируется дневной план преимущественно в конце предыдущего или в начале планируемого дня.
При разработке недельного плана рекомендуется уточнить конечные цели предстоящей недели и определить необходимые работы в порядке их значимости. Вся разновидность работ предстоящей недели условно может быть представлена следующими тремя группами:
обязательные (важные и срочные) с точки зрения достижения конечных целей;
важные, но не срочные, к их выполнению следует приступить в том случае, когда хватит времени на предстоящей неделе;
менее сложные и несрочные, они будут выполнены, если останется время на неделе.
В процессе недельного планирования рекомендуется уточнить заранее намеченные контакты и определить способы их осуществления. По завершении рабочей недели необходимо дать оценку плану использования времени на неделю и достигнутым конечным целям.
Важнейшим звеном годового планирования является определение ключевых направлений деятельности. На их основе руководитель должен разработать личный план работы и бюджет на предстоящий год. Затем имеющееся в распоряжении руководителя время индивидуализируется в календарном плане работы настолько точно, насколь- ко это возможно на год вперед.
В самоменеджменте организации труда немаловажная роль принадлежит определению приоритетности дел. Установить приоритет-ность – значит выбрать первоочередные дела и задачи. Вопрос подобного выбора встал из-за появления у руководителя таких проблем, как: попытка выполнения сразу большого объема работ, распыление сил на отдельные несущественные, но кажущиеся необходимыми дела. И к концу дня руководители приходят к выводу, что проделали огромную работу за этот день, но главные проблемы и дела остались нерешенными. Очередность дел можно определять с помощью следующих методов.
Принцип Парето (соотношение 80 : 20) означает, что внутри данной группы отдельные малые части обнаруживают намного большую значимость, чем это соответствует их относительному удельному весу в этой группе. Согласно этой теории можно сделать вывод применительно к рабочей ситуации руководителя: за первые 20 % расходуемого времени достигается 80 % результатов. Остальные 80 % затраченного времени приносят лишь 20 % общего итога.
Установление приоритетов с помощью анализа АБВ исходит из того, что доли в процентах более важных и менее важных дел в сумме остаются неизменными. С помощью букв А, Б и В задачи подразделяются на три класса в соответствии с их значимостью. Анализ АБВ основывается на следующих двух закономерностях:
•
Важнейшие задачи составляют примерно 15 % всего количества дел, которыми занимается руководитель. Вклад этих задач для достижения цели составляет около 65 %.
•
Менее важные и несущественные задачи составляют около 65 % всех дел, а значимость их – всего лишь около 15 %.
Чтобы применить анализ АБВ, необходимо следовать следующим пунктам:
· составить список всех предстоящих задач;
· систематизировать их по важности и установить очередность;
· пронумеровать эти задачи;

· оценить свои задачи в соответствии с категорией А, Б, В;
· задачи категории А (15 % всех задач) не подлежат перепоручению;

· задачи категории Б (20 % всех задач) подлежат перепоручению;

· оставшиеся задачи В (65 %) — самые маловажные и подлежат обязательному перепоручению.

Ускоренный анализ по принципу Эйзенхауэра является простым вспомогательным средством в тех случаях, когда необходимо быстро принять решение относительно того, какой задаче отдать предпочтение. Приоритеты устанавливаются по таким критериям, как срочность и важность делa. Они подразделяются на четыре группы:
срочные и важные дела. Необходимо выполнять самому руководителю;
срочные, но менее важные дела. Следует безотлагательно выполнить, перепоручив (делегировав) их подчиненным;
менее срочные, но важные дела. Не обязательно выполнять их сразу, но выполнять их надо самому;
менее срочные и менее важные дела. Их следует делегировать подчиненным.
Благодаря принципу Эйзенхауэра можно существенно увеличить производительность, продуктивность и результативность.

Под делегированием в общем смысле понимается передача задач из круга деятельности самого руководителя подчиненному. Но при этом начальник сохраняет за собой ответственность за руководство.
Делегировать необходимо рутинную работу, специализированные, частные вопросы и подготовительную деятельность. Ни в коем случае нельзя делегировать такую работу, как определение целей, руководство сотрудниками, задачи высокой степени риска и т. д.
Организация рабочего дня должна соответствовать основному принципу: работа подчиняется мне, а не наоборот. Существует 24 правила, которые можно разделить на три группы: правила начала дня, основной части и завершения рабочего дня.
•
Правила начала дня:
начинать день в хорошем настроении;
обязательно позавтракать и без спешки идти на работу;
начинать работу, по возможности, в одно и то же время;
перепроверить план дня: вначале – ключевые задачи;
приступить к работе без раскачки;
согласовать план дня с секретарем;
утром заниматься сложными и важными делами.
•
Правила основной части дня:
хорошая подготовка к работе; 
влиять на фиксацию сроков;
избегать действий, вызывающих обратную реакцию; 
отклонять дополнительно возникающие неотложные проблемы;
избегать незапланированных импульсивных действий; 
своевременно делать паузы (соблюдать размеренный темп);
небольшие однородные задачи выполнять сериями;
рационально завершать начатое;
использовать временные промежутки;
работать антициклично:
выкраивать спокойный час;
контролировать время и планы.
•
Правила завершения рабочего дня: 
завершить несделанное;
контроль за результатами и самоконтроль; 
план на следующий день;
домой – с хорошим настроением;
каждый день должен иметь свою кульминацию.
Контроль за результатами труда служит улучшению, а в идеальном случае – оптимизации трудового процесса. Все вышеперечисленные функции самоменеджмента будут не столь эффективными, если не бу- дет проводиться соответствующий контроль. Он охватывает три задачи:
·  осмысление физического состояния;
·  сравнение запланированного с достигнутым;
·  корректировка по установленным отклонениям и др.
Регулярно, через равные промежутки времени, следует проверять планы и организацию труда, анализировать свою деятельность и время и составлять Листок дневных помех.
В конце рабочего дня необходимо контролировать и отражать не только выполнение поставленных целей, но и личную рабочую ситуацию.
Контроль за результатами труда (целевой контроль) должен в любом случае производиться после выполнения задачи (конечный контроль).
Информация и коммуникация составляют стержень самоменеджмента, вокруг которого постоянно вращаются другие функции. На руководителя каждый день обрушивается поток информации, с которым ему так или иначе приходится справляться. В реальной жизни начальник обрабатывает намного больше информации, чем это необходимо. Для того чтобы сэкономить время, он должен разработать рациональный подход к обладанию информацией.
Рациональное чтение важно для руководителя, поскольку означает ликвидацию потерянного времени на бессистемное изучение материалов. Независимо от скорости чтения можно путем целенаправленного, селективного метода сэкономить массу времени.
· Рациональное чтение предполагает, прежде всего, определение того, надо ли этот материал читать вообще, если да, то в каком объеме.

· При просмотре и чтении надо иметь четкое представление о том, какую информацию мы хотим получить.

· Надо сначала просмотреть название глав и разделов, пробежать глазами краткое содержание, а также предисловие и введение. Выяснить, что бы мы хотели прочитать более интенсивно.

· Не задерживаться на примечаниях, частях текста, напечатанных мелким шрифтом. И наоборот, уделить внимание всевозможным выделенным местам и таблицам.

· Следовать смысловому содержанию и идее текста, а не словам.

· Читать можно также быстрее, избавившись от вредных привычек и отвлекающих факторов и усовершенствовав методику чтения.

· Необходимо привыкнуть и к тому, что важные тексты нужно не только читать, но и обрабатывать после чтения.

· Желательно разработать свою систему маркировок и делать пометки, указывающие на важность или качество того или иного абзаца. Можно выписывать важные идеи и мысли, но лишь самое важное и в кратчайшей форме.

Рациональная подготовка и проведение совещаний.
Эти мероприятия забирают как у руководителя, так и у подчиненных значительную часть рабочего времени. Поэтому желательно провести анализ точных затрат на ближайшее совещание с учетом издержек на подготовку, заработка участников, дополнительных индивидуальных расходов, накладных расходов, командировочных расходов и потерянного времени.
•
Самые лучшие совещания те, которые вообще проводить не надо!
Повестку дня составляйте с указанием времени, необходимого для обсуждения отдельных вопросов. Для каждого пункта намечайте время в соответствии со значимостью.
•
Контролируйте, выполняются ли принятые на совещании решения всеми, кого они касаются. Невыполненные задачи и нерешенные проблемы должны быть первым пунктом следующей повестки дня.
Телефон является и наиболее часто используемым средством коммуникации, и наиболее частым источником помех. Но его можно использовать как инструмент рациональной информации и коммуникации. С помощью телефонной линии мы можем подсоединиться к глобальной информационной сети Интернет. Этот вид услуг дает нео- граниченные возможности обмена информацией.
Рациональное ведение корреспонденции:
· Подготовьте стандартные ответы.

· Старайтесь писать резолюцию сразу, не накапливая бумаг.

· Не увлекайтесь размножением документов.

· Своевременно уничтожайте архивы.

· Доверяйте секретарю разбор почты.

· Совершенствуйте документооборот.

•
Стремитесь к простой системе документооборота. Подытоживая все вышесказанное, отметим следующее:
· время – это уникальнейший ресурс человека;
· время – это не только количество часов и минут, это еще и насыщенные полезной работой часы и минуты;
· внимательно относитесь к тому, чем занимаетесь в данное время, кое-какие дела вообще не стоит делать;
· отдавайте себе отчет в том, как тратите свое время;
· делегируйте работу помощникам;
· ставьте правильные цели;
· не забывайте о поставленной цели и идите к ней наикратчайшим путем;
· не огорчайтесь от того, что в жизни руководителя много неупорядоченности;
· постоянно следите за распорядком дня;
· спланируйте свой день, неделю и даже месяц;
· не забывайте о контроле за порученным и сделанным;
· делайте все в свое время!
Не только руководитель, но и каждый сотрудник должен серьезно и добросовестно подходить к организации своего рабочего дня, распределению времени. Распределять дела и требуемое на них время следует так, чтобы этого самого времени хватало на все дела и, конечно же, не следует забывать об отдыхе. Следующее, на что стоит обратить внимание, это классификация дел по степени важности, а также выделение мероприятий, обладающих определенной степенью важности для вас.
Не обходите вниманием различные вспомогательные средства, такие, например, как органайзеры, электронные записные книжки, карманные компьютеры. Очень важно также иметь толкового секретаря. Несмотря на то, что на эту тему написано много книг и статей, каждый человек должен сказать себе сам: «Я не хочу больше тратить время впустую и я не хочу не успевать». Тогда он сделает самый трудный первый шаг на пути к организованной жизни.
Соблюдай режим труда и отдыха
Научно-технический прогресс, ускорение темпа жизни, информационные перегрузки, загрязнение окружающей среды оказывают негативное влияние на состояние здоровья всех людей, в том числе и руководителей. Систематические перегрузки и вытекающие из них состояния напряжения становятся для представителей этого слоя все более обычными. Современная управленческая деятельность – наиболее яркий пример слишком напряженного ритма жизни. Это вызывает активную нервную деятельность, что, в свою очередь, требует больших усилий и напряжения.
Состояние сверхвозбудимости и перенапряжения в течение длительного времени может привести к развитию какого-либо психического или физического заболевания. Как сохранить свое здоровье и работоспособность?
«Здоровье» – как часто в последнее время нам приходится слышать это слово. В словаре С. Ожегова под ним понимается правильная, нормальная деятельность организма, его полное физическое и психическое  благополучие. Однозначно оценить, что же такое здоровье, весьма сложно. То, что одни считают нормальным состоянием, другие могут воспринимать как нездоровье.
«Здоровье до того перевешивает все остальные блага жизни, что поистине здоровый нищий счастливее больного короля.» (А. Шопенгауэр).
Рубеж веков ознаменован актуальностью проблемы  здоровья во всех ее аспектах.
Наблюдается резкий рост так называемых «болезней века» (сердечно-сосудистых, онкологических, язвенных, психических и пр.). К сожалению, выросло число алкоголиков и наркоманов. Возможно, эти болезни являются следствием неспособности многих людей быстро адаптироваться к бурным изменениям условий жизни. Что и говорить, нелегка доля современного человека. Но вдвойне нелегка она для управленца. Современный руководитель работает, как правило, в условиях:
· дефицита времени;

· избытка информации;

· ненормированного рабочего дня;

· постоянного давления со стороны подчиненных и вышестоящего начальства, вынуждающих идти на риск;

· одновременного решения нескольких разноуровневых задач.

Вот почему руководитель находится в стрессовом состоянии почти постоянно. Как же уберечь себя от преждевременного старения и болезней?
Прежде чем мы попытаемся ответить на этот вопрос, разберемся, что же включают в себя слагаемые здоровья. Обычно выделяют три вида здоровья:
· физическое;

· психическое;

· духовное.

Физическое здоровье представляет собой устойчивое функциональное состояние организма, обеспечивающее успешную жизнедеятельность человека. Стоит отметить, что устойчивое функциональное состояние рассматривается в пределах возрастной нормы. Очень важно воспринимать себя здоровым. Не случайно бытует поговорка: пока человек не задумывается о своем здоровье, он здоров.
Физическое здоровье, как правило, связывают с биологическим (функциональным) возрастом, т. е. с функциональной зрелостью организма. Критерии биологического возраста меняются в зависимости от периода развития и включают:
· морфологические критерии (скелетная и зубная зрелость, зрелость форм тела, его пропорции, развитие первичных и вторичных половых признаков);

· функциональные критерии (зрелость центральной и вегетативной нервной системы и опорно-двигательного аппарата);

· биохимические критерии (ферментативные, гормональные и цитохимические показатели).

Психическое здоровье оценивается по трем основным критериям:
· адаптации;
· социализации;
· индивидуализации.
В нашем случае, применительно к здоровью, под адаптацией понимается способность человека осознанно относиться к функциям своего организма (например, пищеварения, выделения и др.), регулировать свои психические процессы (управлять мыслями, чувствами, же- ланиями). Пределы содержания индивидуальной адаптации существуют, но есть и общие для всех людей закономерности. Критерием успешной адаптации является способность человека жить в современных геосоциальных условиях.
Социализация применительно к здоровью понимается в трех основных проявлениях:
· человек реагирует на другого человека, как на равного себе («Другой такой же, как и я»);

· он признает существование норм в отношениях между людьми («Существуют определенные нормы взаимоотношений, и я руководствуюсь ими»);

· человек признает необходимую меру уединения и относительную зависимость от других людей («Я – единственный, но не одинокий; нуждаюсь в окружающих, я – среди себе подобных»).

Таким образом, критерием успешной социализации является способность человека жить в условиях современных социальных норм, в системе «Я – другие».
Индивидуализация понимается как способность:
· осознавать собственную неповторимость и индивидуальность как ценность и не позволять разрушать ее другим людям;

· сопоставлять свою индивидуальность с проявлениями индивидуальности других людей.

Критерием успешной индивидуализации является способность человека относиться к самому себе и к окружающим как к индивидуальностям.
Рассмотрев слагаемые психического здоровья, можно сделать следующий вывод. Психически здоровый человек характеризуется его возможностями адаптации, социализации и индивидуализации. Эти возможности есть у каждого человека, а степень их реализации определяется социальной ситуацией, т. е. теми ежедневными условиями развития человека, в которых он реализует себя, свои мысли, возможности, желания, качества.
Несколько слов о духовном здоровье. К основным его признакам и показателям относятся:
· воспринимая жизнь как ценность, человек стремится к созданию в ней новых ценностных качеств. Состояние поиска охватывает его помимо воли и индивидуальных усилий, и человек ищет его истоки вне своих сил, в сферах, лежащих выше их;

· гуманистические способы воздействия на себя и на окружающих (поощрения, наказания, прощение);

· целостность внутреннего мира, которая задается системой правил и суждений, принятых для себя человеком осознанно (так называемая жизненная философия);

· переживания постоянной радости от жизни как таковой.

Духовное здоровье проявляется в связи человека со всем миром и выражается в:
· религиозных чувствах;

· чувстве красоты и мировой гармонии;

· чувстве восхищения и благоговения перед жизнью.

Наиболее плодотворны исследования духовного здоровья представителями гуманистической психологии. Так, А. Маслоу считал, что люди, здоровые духом, обладают особыми характеристиками, которые отличают их от других представителей человечества по ряду показателей. Они удовлетворили свои потребности в безопасности, сопричастности, любви, уважении и самоуважении и поэтому могут стремиться к самоактуализации, т. е. к свершению своей миссии, призвания, судьбы, стремления к единству своей личности. К характеристикам здоровых людей, подтвержденных наблюдениями А. Маслоу, можно отнести:
1. Объективное восприятие реальности. Духовно здоровые люди менее эмоциональны и более объективны в восприятии реальности, терпимы к противоречивости и неопределенности. Они приветствуют сомнение и нехоженые пути.
2. Полное принятие себя, других, природы. Духовно здоровые люди принимают себя такими, какие они есть как на психическом, так и на физиологическом уровнях и ощущают при этом радость жизни (у них хороший аппетит, сон), с пониманием относятся к основным биологическим процессам в организме. Подобным образом они воспринимают других и человечество в целом.
3. Непосредственность, простота и естественность поведения. Как точно заметил исследователь М. Литвак, с этими людьми общаться так же просто, как и с японской техникой. Однако эта простота общения не означает, что они доступны для каждого в любой момент и что они также просты «внутри».
4. Увлеченность и преданность какому-либо делу (центрированность на проблеме, а не на себе). Духовно здоровые люди привержены какой-либо задаче, долгу, призванию или любимой работе, которую считают для себя жизненной миссией. Говоря словами А. Маслоу, они живут, чтобы работать, а не работают, чтобы жить.
5. Независимость и потребность в уединении. Они нуждаются в неприкосновенности внутренней жизни и в одиночестве, общении с собой. 
6. Автономия, независимость от культуры и окружения. Они больше полагаются на собственный потенциал и внутренние источники роста. В этом смысле они самостоятельны, т.е. независимы на самом деле, а не в смысле заявления своей позиции.
7. Свежесть оценки и восприятия. Духовно здоровые люди каждый день жизни воспринимают как захватывающее событие. Для них восприятие сотой радуги так же прекрасно, как и первой радуги в жизни.
8. Вершинные или мистические переживания. Эти люди способны переживать моменты сильного волнения или высокого напряжения. Когда они переживаются? В кульминационные моменты любви, творчества, озарения, открытия и слияния с природой.
9. Общественный интерес, чувство сопричастности, единения с другими, доброжелательность. Это выражается в сострадании, симпатии и любви ко всему человечеству.
10. Глубокие межличностные отношения. У этих людей узок круг общения, так как настоящее общение, состояние духовного единства с другими требует времени и усилий. Однако их общение отличается глубиной переживаемых чувств, для этих людей характерно высокое чувство сопереживания.
11. Демократический тип характера. У них нет предубеждений к другому классу, расе, религии, полу, возрасту, прочим атрибутам статуса. Они с готовностью учатся у любого, если только у него можно чему-то научиться. В то же время они не считают всех без исключения равными. А. Маслоу писал: «Эти индивиды, сами являющиеся элитой, выбирают в друзья также элиту, но это элита характера, способностей и таланта, а не рождения, расы, крови, имени, семьи, возраста, молодости, славы или власти».
12. Разграничение средств и целей. В повседневной жизни они более определенны, последовательны и тверды, чем другие, в отношении того, что правильно и что ошибочно, хорошо или плохо. Они придерживаются определенных нравственных и этических норм. Хотя немногие из них религиозны в ортодоксальном смысле этого слова. В то же время для них порой сам процесс значит больше, чем цель, пусть и очень благовидная.
13. Философское чувство юмора. Эти люди предпочитают доброжелательный, философский юмор, а не тот, что высмеивает чью-то неполноценность, унижает кого-то или непристоен. Юмор духовно здоровых людей вызывает улыбку, а не смех.
14. Креативность, творческий подход к жизни. Для них характерна естественная и спонтанная креативность, позволяющая будничное дело осуществлять каждый раз по-новому. Их творческий подход проявляется прежде всего в повседневных делах, а не как у выдающихся талантов – в поэзии, искусстве, музыке или науке. Вот почему А. Маслоу как-то заметил, что в первоклассном супе больше творчества, чем во второсортной поэзии.
15. Сопротивление окультуриванию. Они в гармонии со своей культурой, вместе с тем сохраняют определенную внутреннюю независимость от нее. Они традиционны и ничем не отличаются от других, пока требования культуры не затрагивают их основные, базисные ценности.
Сказанное выше может привести к заключению, что здоровые духовно люди – ангелы. Однако у них есть недостатки и, как другие люди, они несовершенны. Но напоминают нам о том, что потенциал психологического роста человека, его возможности стать духовно здоровым гораздо выше, чем те, которых достигло человечество.
Здоровье человека: от чего оно зависит? Опираясь на данные Всемирной организации здравоохранения (ВОЗ), можно выделить четыре группы обобщенных факторов, влияющих на состояние нашего здоровья:
· наследственность (20 %);
· экологически благоприятная среда (20 %; со временем вклад этого фактора будет увеличиваться);
•
медицинское обеспечение (10 %; со временем вклад этого фактора будет уменьшаться);
•
образ жизни человека (50 %).
Образ жизни – это целостная совокупность особенностей повседневной жизни людей, определяемая:
· индивидуальными психическими особенностями;

· потенциалом здоровья, заложенным в каждом человеке;

· жизненным опытом;

· семейными и местными обычаями;

· стандартами жизни, характерными для данного социального слоя, данного региона, данного государства (например, житель города или деревни, Западной или Восточной Европы, СНГ и др.).

Образ жизни охватывает:
· трудовую деятельность;

· быт;

· формы использования свободного времени;

· формы удовлетворения материальных и духовных потребностей;

· нормы поведения людей в типичных ситуациях.

При столь важном значении образа жизни стоит пристальнее присмотреться к факторам, поддерживающим физическое здоровье. К ведущим из них обычно относят:
· дыхание;

· питание;

· движение.

О дыхании мы как-то не задумываемся, пока здоровы органы дыхания. Оно выполняется автоматически, хотя при желании мы можем им управлять. В организме физиологические и биохимические процессы происходят без участия сознания и управляются вегетативной нерв ной системой.
На дыхание давно обратили пристальное внимание на Востоке. На Западе и у нас – значительно позже. Одни говорят, что надо дышать глубже, другие считают, что полезнее неглубокое дыхание (по методу Бутейко). При напряженной физической работе нужно глубокое дыхание для обеспечения кислородом биохимических процессов. Дыхание по методу Бутейко, когда в организме накапливается углекислота, выводит его как бы на грань, за которой начинают раскрываться резервные возможности. Оно эффективно при многих заболеваниях, но им нельзя пользоваться постоянно.
Йоги отработали разные варианты дыхания (пранаямы), включающие четыре примерно равных по времени этапа: вдох – пауза – выдох – пауза. Длительность этапов подбирается индивидуально, но обычно по 4–8 секунд на этап, с постепенным увеличением до 10–14 секунд. Такое дыхание оказывает оздоравливающее и даже омолаживающее воздействие.
«Есть и пить нужно столько, чтобы наши силы этим восстанавливались, а не подавлялись.» (Цицерон)
В последнее время много внимания уделяется проблеме питания. Существуют разные его способы – сыроедение, растительная монодиета, вегетарианство, животная монодиета, смешанное питание. Доказано, что применим любой способ, но менее эффективным является последний.
Существует несколько заповедей питания:
· питайся четыре раза в день и регулярно;

· потребляй только продукты живой природы. При этом главное внимание следует уделять свежим фруктам и овощам (по возможности, сырым) и так называемой клетчатке (хлеб грубого помола, с отрубями и др.). Жиров рекомендуется употреблять не более 80 г в день и стараться, чтобы они были ненасыщенными, т. е. растительными и не жареными. До минимума следует свести потребление сахара и соли. То, что мы употребляем в пищу, в среднем должно усваиваться на 80–90 %. Жиры задерживают и снижают это усвоение до 60 %, а овощи и фрукты увеличивают на 10–15 %;

· ешь, когда голоден. До половины пищи, принятой без аппетита, разлагается и превращается в яд;

· разнообразие пищи должно быть максимальным в течение недели и минимальным в одной трапезе;

· не забывай о соках (лучше натуральных) и питьевой воде (лучше талой или родниковой). Ежедневный прием жидкости должен составлять не менее 1–2 л;

· и, пожалуй, главное – индивидуально подбирай для себя ту пищу, в которой нуждается тело.

Движение составляет основу жизни. В наибольшей степени потребности организма в нем реализуются в различных видах физических упражнений и ходьбе. Максимальный эффект достигается при выполнении большого количества циклических движений не очень высокой интенсивности. Главное при этом не просто увеличивать силу и гибкость тела, а усилить саморегуляцию организма.
Проще всего ввести в свою жизнь физические упражнения, увеличив ежедневную двигательную активность. Быстрая ходьба – дешевая, простая, безопасная и самая популярная форма упражнений. Замените ходьбой все автомобильные поездки на близкие расстояния. Эффективным и веселым способом, позволяющим сжигать лишние калории, являются танцы и участие в спортивных состязаниях. Доступный и эффективный вид физических занятий – медленный бег, так как именно он обеспечивает антигравитационный режим (из-за наличия фазы полета). Благодаря кровотоку и газообмену в легких лучше удаляются шлаки, улучшается работа эндокринной и нервной систем. Состояние легкого положительного стресса создает адаптационные механизмы для более сложных стрессовых воздействий и способствует укреплению иммунной системы.
Медленно и постепенно увеличивайте интенсивность своих тренировок. Тогда вас не будет пугать необходимость прилагать к занятиям большие усилия (боясь этого, люди часто прекращают занятия спортом). Пусть нагрузка на ваших тренировках растет естественно, в соответствии с вашими желаниями и потребностью.
Здравствовать – означает быть здоровым, благополучно и счастливо жить. Трудно найти здравомыслящего человека, который не желает быть здоровым. Однако далеко не все люди прилагают к этому должные усилия, а предпринимаемые попытки быть здоровыми и счастливыми не всегда заканчиваются удачей. Одной из причин этого является незнание сути здоровья и способов его сохранения, здоровье – это состояние физического, психического и социального благополучия человека, а не только отсутствие болезней и физических недостатков.
По определению специалистов Всемирной организации здравоохранения здоровье человека характеризуется:
· нормальным функционированием организма, сопротивляемостью к заболеваниям;

· устойчивостью нервной системы и психики;

· хорошей памятью и умственной деятельностью;

· полноценностью детородной функции (у взрослых);

· жизнерадостностью и энергичностью;

· трудоспособностью и выносливостью.

Здоровье является естественным состоянием человека. В природе есть все необходимое для его поддержания. Однако заложенные в человеке от рождения защитные силы и механизмы у большинства современных людей находятся в ослабленном или расстроенном состоянии. Причиной этого является неестественный уклад жизни. Здоровье человека зависит:
· на 5–10 % от здравоохранения;

· на 15–20 % от наследственности;

· на 15–20 % от качества окружающей среды;

· на 50–65 % от самого человека (его образа жизни).

Справедливо утверждение натуропата Михаэля Горена о том, что ни один врач не может сделать для человека того, что человек может и должен сделать для себя сам – никто лучше него самого не может постоянно поддерживать свое здоровье в хорошем состоянии.
По мнению знаменитого российского кардиохирурга Н. Амосова, для здоровой жизни человеку предоставляется гораздо больше возможностей, чем ограничений – нужно уметь ими пользоваться:
·  жить в добродетели;

·  пребывать в блаженстве;

·  положительно мыслить;

·  жить «без нервов»;

·  дышать «полной грудью»;

·  жить без спешки и суеты;

·  трудиться с пользой для здоровья;

·  жить в благополучной семье;

·  рационально обустроить жилище;

·  получать наибольшую пользу от пищи;

·  исцеляться сном;

·  поддерживать здоровье и красоту тела;

·  жить без «допинга»;

·  общаться с природой. 

Здоровье человека подвержено ряду факторов риска как зависящих, так и не зависящих от него.
Организация встреч с зарубежными партнерами
Приглашение на прием.
Одним из важнейших моментов организации приема является составление списка гостей, который обсуждается и утверждается руководителем организации, его устраивающей. Оно не должно превышать нормальных возможностей обслуживания и помещения, в котором будет проходить прием. О его месте, времени и виде приема гости извещаются заранее приглашениями. Приглашения предпочтительнее отпечатать типографским способом. Имя, фамилия гостя и его должность пишутся от руки или впечатываются на бланк. Супружеским парам посылается общее приглашение с указанием на первом листе имени официального лица.
Приглашения пишутся в третьем лице с употреблением выражения «имеет честь пригласить». В приглашениях на прием типа «коктейль», «а ля фуршет» указывается время его начала и конца.
Варианты официальных приглашений на прием:
«(Имя), президент (название организации) имеет честь пригласить _____________________________________________________________
пожаловать на ____________________________________________,
(вид приема)
который состоится в ________________________________ 2013 г.

(место, дата)

 в ____часов».

Просьба ответить 
(без подписи) 
тел./ф.

«(Name), the Managing Director of _____________________________ reguest the pleasure of the company of
__________________________________________________________
at (function) to be held at (place) 
on (date) 2013 at
o'clock».
R.S.V.Р.
regrets only 
(no signature) 
tel/fax
Если под буквами R.S.V.P. написано «regrets only» («только в случае отказа»), ответ предполагается в том случае, если по каким-либо причинам приглашенный не может присутствовать на данном мероприятии. В том случае, когда приглашаются супруги, приглашение составляется также от имени супругов.
Как правило, подготовка приглашений, их рассылка или вручение – одна из обязанностей секретаря.
В последнее время руководящие должности нередко занимают женщины. Если женщину приглашают в качестве официального лица или в силу занимаемого ею высокого положения в обществе, ей посылают персональное приглашение и на официальных завтраках или обедах отводят место, учитывая ее общественное положение и ранг.
Приглашения желательно рассылать за одну–две недели до приема, с курьером или почтой. Иногда их желательно вручить лично.
При организации приемов, предусматривающих рассадку за столом, заранее следует выяснить, сможет ли гость принять приглашение. В этом случае в правом нижнем углу бланка приглашения помечают: «Просьба ответить» или ставят буквы R.S.V.P. (repondez vous plait — просьба ответить) и указывают номер контактного телефона (факса). Если прием дается в честь особо высокопоставленного лица, приглашение высылается только после того, как ему сделано устное приглашение и оно им принято. В этом случае буквы R.S.V.P. зачеркиваются и над ними пишутся буквы «p.m.» (pour memoire) — «для памяти».
Ответ на приглашение.
Если ваши зарубежные партнеры пригласили на прием вас, на приглашение необходимо откликнуться. Если они предварительно известили о мероприятии по телефону, вы должны немедленно либо принять приглашение, либо отклонить, кратко обосновав причину. Если приглашение получено вами по почте, то ответьте на него в течение суток. Ответить можно и по телефону. Задержка ответа и тем более его отсутствие – свидетельство неучтивости. Лучше вежливо отказаться заранее, чем оттягивать ответ. На приглашение с «просьбой ответить» желательно все же дать письменный ответ на бланке организации независимо от характера ответа – положительного или отрицательного.
Образец положительного ответа: «Генеральный директор (название организации) имеет честь подтвердить получение любезного приглашения господина президента (название фирмы) на обед (или завтрак), которое они с удовольствием принимают».
Образец отрицательного ответа: «Президент (название организации) и его супруга в связи с отъездом в ближайшие дни в…, к сожалению, не смогут принять любезное приглашение генерального менеджера (название фирмы) и его супруги на завтрак в пятницу, 30 августа с. г.».
Письменный ответ лучше переслать по почте, в крайнем случае – по факсу.
Если был дан положительный ответ на приглашение, посещение приема является обязательным. Лишь в самом крайнем случае, если возникли какие-либо непредвиденные обстоятельства, препятствующие посещению данного приема, от него можно отказаться, обязательно предупредив об этом хозяев приема.
Если в приглашении буквы R.S.V.P. зачеркнуты или отсутствуют (это имеет место главным образом в приглашениях на приемы, проводимые стоя, без сидячих мест за столом), давать тот или иной ответ не нужно.
В чем идти на прием?
К одежде для делового приема предъявляются различные требования, в зависимости от его вида. На все такие мероприятия, начинающиеся до 20.00, мужчинам можно надевать костюм любого неяркого цвета, если только эти приемы не устраиваются по случаю национального праздника, в честь (или от имени) главы государства, главы правительства или министра иностранных дел по официальному поводу. В этих случаях идя на приемы, начинающиеся в 20.00 и позднее, рекомендуется надевать костюмы темных тонов.
Для женщин уместно на приемы, начинающиеся до 20.00, надевать недлинные платья или костюмы, а в вышеперечисленных особых случаях рекомендуются более нарядные платья или костюмы такой же длины. На приемы, начинающиеся после 20.00 часов, как правило, выбираются вечерние платья. Они могут быть полудлинными (длина не достигает пола на 15–20 см) и длинные (достигающие пола).
Если же мужчинам на особо торжественный (вечерний) прием рекомендуется надеть смокинг или фрак, это указывается в приглашении:
«black tie» – смокинг;
«white tie» (или «evening dress») – фрак.
Смокинг – это черный (редко – белый) пиджак с атласным воротником и брюки с атласными лампасами. Желательный аксессуар – черная бабочка. Рубашка строго белого цвета. Запонки из натуральных камней.
Фрак – специальный пиджак черного цвета с удлиненной «хвостовой» частью. К нему полагаются белый галстук-бабочка, белая рубашка (манишка), белый жилет, белые перчатки (необязательно). В нагрудном кармане – белый носовой платок. Наручные часы не надеваются.
Женщинам в этом случае надлежит быть в длинном платье и легких вечерних туфлях на высоком каблуке. Сумочка должна быть маленькой. К вечернему платью можно надевать шелковые или кружевные перчатки. Большое количество ювелирных украшений не рекомендуется.
На все виды приемов мужчинам предлагается надевать белую рубашку с галстуком любого, но не яркого или черного цвета. Черный галстук надевают только в знак траура к форменной одежде, если это положено. Галстук не должен быть светлее рубашки и в завязанном виде должен доставать до пояса брюк. Если на внутренней стороне галстука есть петля для того, чтобы заправлять второй его конец, заколка для галстука не требуется. Манжеты рубашки должны быть видны на 1–2 см из рукава пиджака.
Со строгими костюмами положено надевать классическую обувь темных тонов на тонкой подошве. В летнее время к светлому костюму можно подбирать цветную обувь, но не сандалеты. Лакированная обувь уместна только со смокингом и фраком.
Цвету мужских носков надлежит быть темнее цвета костюма, что создает переход от тона костюма к тону обуви. Носки в полоску, клетку и с любыми другими узорами не подходят к вечернему костюму.
На приемы, начинающиеся до 20.00, женщины могут надеть небольшую, соответствующую наряду шляпу. На таких приемах шляпа не снимается. К вечернему платью она не положена.
К приведенным рекомендациям следует добавить то, что новым элементом в практике приема зарубежных партнеров стали встречи «без галстуков» в неформальной обстановке – приемы типа «барбекю», на даче, у костра, что помогает установить более теплые, дружеские контакты. В этом случае главным в одежде является удобство. Уместными будут джинсы, кроссовки, другая спортивная одежда.
Важно помнить, что, следуя тем или иным условностям в одежде, необходимо выглядеть таким образом, чтобы ни при каких обстоятельствах не уронить свой престиж и при этом чувствовать себя комфортно.
Приход на прием и уход с приема.
На приемы с рассадкой («Завтрак», «Обед», «Ужин») следует приходить точно в указанное в приглашениях время. Опоздание считается нарушением этикета и воспринимается отрицательно. Гости на такого рода приемы съезжаются в течение 3–5 минут и после взаимных приветствий и представлений приглашаются к столу.
Если все же обстоятельства вынудили вас немного опоздать и вы приезжаете, когда прием уже начался, следует подойти к хозяевам, объяснить, не вдаваясь в детали, причину своего опоздания, поприветствовать их, поклониться присутствующим и занять отведенное вам место.
В случае, когда из одной организации приглашено несколько представителей и они являются на прием вместе, принято, чтобы пер- выми входили младшие по должности, затем старшие, как бы замыкая приход своих сотрудников. Уход с приема осуществляется в обрат- ном порядке (подчиненным не рекомендуется уходить раньше руководителя).
На приемы, проводимые без рассадки за столом, в приглашении на которые указывается время начала и конца мероприятия (17.00–19.00 
и т. д.), можно прийти и уйти в любое время в пределах указанного в приглашении.
Приходить к началу приема не обязательно, так же как необязательно находиться на приеме до его конца. Но считается невежливым появляться на приеме за несколько минут до его окончания. Если обстоятельства вынуждают, лучше прийти в начале приема, а затем уехать, предварительно извинившись перед хозяевами и поблагодарив их. Уход с приема через 15–20 минут после прибытия на прием без объяснения причин может быть расценен как демонстрация недружественности.
Гости начинают расходиться ближе к концу приема постепенно, с тем, чтобы по времени окончания его, обозначенного в приглашении, с хозяевами прощались последние из присутствующих. Задерживаться на приеме не рекомендуется.
Как рассадить гостей за столом.
Рассадка гостей за столом осуществляется в соответствии с общепринятыми протокольными нормами, главное из которых — строгое соблюдение принципа старшинства с точки зрения служебного положения и общественного статуса. Придерживаются следующих обязательных правил: ближайшие места к хозяйке и хозяину считаются самыми почетными. Чем дальше место от этих лиц, тем оно менее почетно. Если хозяин и хозяйка сидят за столом рядом друг с другом, первым считается место справа от хозяйки, вторым – слева от хозяина приема. Когда хозяин и хозяйка сидят напротив друг друга, по правую руку от хозяйки сажают мужчину, от хозяина – женщину. Затем места для женщин и мужчин чередуются.
В отсутствие хозяйки первым считается место справа от хозяина приема, вторым – слева от него. Подобным образом распределяются места рядом с хозяйкой в отсутствие хозяина.
При рассадке гостей мужу не отводят место рядом с женой и, по возможности (исходя из состава приглашенных), чередуют места для женщин и мужчин, но представительницам прекрасной половины человечества не предлагают место в торце стола.
На приеме, где присутствуют только мужчины, главному гостю может быть отведено место напротив хозяина.
Супружеская пара, принимающая гостей, или компаньоны фирмы могут занять места друг против друга на торцах стола. Это значительно облегчает рассадку гостей.
Общепринято преимущество иностранных гостей. Двум иностранцам из одной страны обычно предлагают места рядом.
При рассадке следует учитывать знание иностранных языков сидящими рядом с гостями, при необходимости пригласить переводчиков, которым также отводят место за столом. Переводчик может находиться и позади кресел хозяина и главного гостя.
После или во время какого-либо двухстороннего совещания (конференции) допустимо рассаживание на завтраке, обеде или ужине одной делегации напротив другой, при этом почетным является место напротив входной двери, а если дверь находится сбоку — на стороне стола, обращенной к окнам, выходящим на улицу.
Иностранные гости, пришедшие на прием, оказывают тем самым уважение хозяину приема и его стране и поэтому они должны быть приняты с особыми почетом и вниманием. Хозяин приема и его сотрудники следят за тем, чтобы гостям было удобно, беседуют с ними, угощают. Нельзя допускать, чтобы работники, занимающиеся организацией приема, собираясь в собственном кругу, забывали о зарубежных партнерах.
Чтобы избежать трудностей в рассадке, секретарю необходимо еще до рассылки приглашений иметь точное представление о том, на какие места будут посажены гости, и решить вопрос с переводчиками. Не исключено, что составление такого предварительного рассаживания заставит внести изменения в первоначальный список приглашенных.
Затем уместно составить два списка гостей согласно старшинству: гостей-иностранцев и гостей-соотечественников. Далее оба списка сводятся в один в порядке предполагаемой рассадки гостей в соответствии с вышеприведенными протокольными правилами, составляется план рассаживания.
Следует помнить, что супруге присваивается старшинство супруга. Это правило помогает сделать правильное рассаживание на приеме, на котором присутствуют женщины.
Секретарю надлежит позаботиться и о том, чтобы заранее напечатать кувертные карточки – небольшие белые прямоугольники из плотной бумаги с именами и фамилиями участников приема. В зале (холле), где собираются гости и подаются напитки, на небольшом столике выставляется план рассадки. Приглашенные на прием знакомятся с ним, находят свое место за столом, которое должно быть обозначено кувертной карточкой (чаще всего сложенной «домиком»), уточняют фамилии соседей справа и слева.
На приемах с большим количеством приглашенных используются специальные рассадочные карточки с указанием места за столом, которые вручаются каждому гостю.
На официальных приемах действует правило светского этикета: мужчины должны усаживать дам и вставать, когда те выходят из-за стола или возвращаются к столу.
Приложения
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Задание А

Представьте себе, что Вас избрали на должность председателя СПК и заключили контракт (прил. 4 «Информация о состоянии дел в СПК»). Коллектив Вас не знает. После рабочего дня назначено собрание. Подготовьте тезисы своего выступления по следующему плану:

Кто я? Что представляю как специалист и человек? Мое прошлое и настоящее.

Почему я согласился занять должность председателя СПК? Какие мотивы побудили меня прийти именно в этот производственный кооператив?

Как я рассматриваю свои новые обязанности, права, полномочия? Как отношусь к функциям управления вообще? Как оцениваю их?

Что я ожидаю от коллектива СПК? На что надеюсь? Во что верю?

Как я себе представляю будущее нашего СПК: производственную деятельность и общественную жизнь коллектива?

Необходимо учесть, что члены коллектива будут строить различные прогнозы относительно Вашего поведения и действий, и Вашим подчиненным хотелось бы, чтобы их предположения и ожидания подтвердились уже в Вашем первом выступлении. Оно должно быть кратким, четким и убедительным. Подготовить его письменно. 
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Задание Б

Завтра Вы приступаете к исполнению новых ответственных обязанностей председателя СПК, и сегодня вам следует подготовиться к этому. В «Информации» дано описание дел в СПК. 

Подумайте, какие завтра с утра возникнут перед вами задачи? С кем вы должны встретиться, побеседовать? Кому и о чем сообщить? Кому и что предложить? Какими проблемами заняться? Какие и от кого потребовать документы? С кем и какой обменяться информацией?

Ваш завтрашний день должен быть подготовлен и отрепетирован сегодня. Вы не имеете права в свой первый день быть застигнутым врасплох. Умение не растеряться – это первый экзамен в новом коллективе на звание председателя СПК. Если вы в первый же день не сможете заявить о себе как о способном организаторе и окажетесь в плену стечения обстоятельств и текучки, то в дальнейшем вам трудно будет стать хозяином положения.

Что вы будете делать в первый день работы? Устанавливать деловые контакты? Разрешать наболевшие проблемы? Отменять устаревшие инструкции, нормы, правила?

Вам нужно учесть, что подчиненные ожидают от вас: новой существенной информации; вмешательства в создавшиеся накануне критические ситуации; советов, указаний, помощи; сохранения привычного уклада работы, заведенных порядков, невмешательства; критических замечаний; одобрения, похвалы; проявления заботы, внимания, сочувствия…

Вас будут сравнивать с прежним председателем СПК. Ваши действия, распоряжения, вопросы, ответы, манеры, жесты будут оценивать. Разные люди воспринимают вас по-разному: одни довольны сменой руководителя, другие безразличны, третьи насторожены, четвертые не ждут от вас добра. Уже сегодня подчиненные строят прогнозы относительно вашего поведения и действий завтра. Им важно знать, оправдаются ли их ожидания.

Разработайте письменно план Вашего первого рабочего дня в должности председателя  СПК. 
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Задание В

В связи с избранием Вас председателем  СПК с завтрашнего дня Вы приступаете к исполнению своих обязанностей. Отныне, в вашей власти будущее этого производственного коллектива. Вам доверены интересы коллектива, материальные ценности, наконец, выполнение производственной программы.

Вас ожидают сотни нерешенных вопросов, неожиданные проблемы, непредвиденные вопросы, поступки и действия ваших новых подчиненных. Ваша деятельность начинается в условиях неопределенности. Однако это не избавляет вас от обязанности правильно реагировать, справедливо оценивать, разумно мыслить и принимать оптимальные решения в каждом отдельном случае. От правильного поведения в первые же дни зависит ваш авторитет и будущий успех организации. Многое зависит, например, от вашего самочувствия, уверенности в себе, от ваших оценок, отношения к людям, фактам, явлениям, от выбора решений, восприятия предложений, проектов, советов, требований, жалоб и т. д.

На основании имеющейся в вашем распоряжении информации дайте ответ на следующие вопросы. Как вы себя поведете, если в первые дни пребывания в должности председателя СПК:

– Вы получите коллективную жалобу на заведующего молочной фермой?

– заявление бригадира об увольнении?

– одна из работниц бухгалтерии обратится к Вам с просьбой разрешить ей уйти сегодня на 2 часа раньше за счет переработки в прошлую пятницу?

– к вам подойдет пожилой работник и в беседе о производственных делах попутно начнет ругать прежнего председателя  СПК?

– заметите, что от одного из членов коллектива попахивает вином?

– Вам доложат о поломке импортного трактора?

– Вы соберете после работы руководителей  подразделений для обсуждения производственных вопросов и в это же время вас неожиданно, без предварительного предупреждения пригласят к председателю райисполкома?

Дайте краткое, обоснованное описание поведения и действий в каждой ситуации. Описание должно включать ответы на два вопроса: а) как мне хотелось поступить? 
б) как я поступлю в действительности?
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Информация о состоянии дел в СПК

Последние два года СПК едва справляется с производственными работами. Продуктивность животных и урожай сельскохозяйственных культур снизились.

 В СПК около двух третьих работников составляют пожилые люди, участились случаи нарушения трудовой дисциплины.

Возникают проблемы с выплатой заработной платы.

Неблагополучное положение в СПК прежде всего порождено плохой организацией труда, отсутствием исполнительской дисциплины и ответственности за выполнение в срок заданий, соблюдение технологий. Существуют и другие причины негативных явлений: частая смена руководителей среднего звена. Ослаблен контроль со стороны администрации.

Три месяца назад председатель СПК был освобожден от должности. 
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Критерии оценки для задания А

(Оценка проводится по пятибалльной шкале)
	Показатели
	Оценка экспертов
	Среднее

значение

оценки

	
	ФИО экспертов
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1. Способность подготовить выступление

2. Краткость выступления

3. Четкость выступления

4. Убедительность выступления

5. Грамотность речи, умение говорить
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Критерии оценки для задания Б

(Оценка проводится по пятибалльной шкале)
	Показатели
	Оценка экспертов
	Среднее

значение

оценки

	
	ФИО экспертов
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1. Способность разработать личный план
2. Деловые характеристики плана

3. Организационные характеристики плана

4. Решительность действий
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Критерии оценки для задания В

(Оценка проводится по пятибалльной шкале)
	Показатели
	Оценка экспертов
	Среднее

значение

оценки

	
	ФИО экспертов
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1. Готовность принимать решение

2. Умение оценивать ситуации

3. Умение отвечать на вопросы

4. Умение советовать
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ТЕСТ
Тест включает тридцать утверждений, с которыми можно либо согласиться, либо нет.
1. Управленческое решение всегда логично и рационально.

2. Бездействие иногда может являться решением.

3. Решение – это функция менеджмента.

4. Решение всегда связано с риском и неопределенностью.

5. Человек проявляет больше энтузиазма в реализации решений, если он принимает его сам, а не получает его со стороны.

6. Решение всегда носит проблемный характер.

7. Способ принятия решения не влияет на его эффективное исполнение.

8. Невыслушанный член группы при обсуждении решения вправе не выполнять его.
9. Любое изменение во внешней среде вызывает необходимость принять соответствующее решение.
10. Принятию решения должно предшествовать осознание его цели.

11. Решение должно быть результатом импульсивного действия.

12. Менеджер, принимая решение, всегда уверен, что располагает  полностью достоверной информацией.

13. Если принятое решение оптимально, то это означает и его оптимальное  выполнение.
14. Компьютеризация выработки решений освобождает менеджера от ответственности за его неблагоприятные последствия.

15. Правильное решение всегда заинтересует исполнителя.

16. Настроение руководителя влияет на правильность выбранного решения.

17. Настроение исполнителя не влияет на процесс выполнения решения.

18. Порядок принятия решений определяется стилем руководства.

19. Контроль за выполнением решения не всегда необходим.

20. Правильное решение избавляет от проблем в будущем.
21. Правильное решение может потребовать корректировки.

22. Руководство организации всегда знает о существовании проблемы.

23. Проблема всегда допускает альтернативное решение.

24. Исполнитель должен понимать цель принятого решения.

25. Исполнитель всегда отвечает за успешную реализацию решения.
26. Оценка альтернатив является обязанностью исполнителей.

27. Руководитель мотивирует исполнителей в зависимости от содержания решения.

28. Моделирование процесса принятия решений гарантирует их правильность и успешную реализацию.

29. Выполнение принятого решения всегда поручается более компетент​ному исполнителю.

30. Возникшая проблема всегда обостряется в отсутствие ее решения.  

ОТВЕТЫ НА ТЕСТ

	1 – нет
	2 – да
	3 – нет
	4 – нет
	5 – да

	6 – нет
	7 – нет
	8 – нет
	9 – нет
	10 – да

	11 – нет
	12 – нет
	13 – нет
	14 – нет
	15 – нет

	16 – да
	17 – нет
	18 – нет
	19 – нет
	20 – нет

	21 – да
	22 – нет
	23 – нет
	24 – да
	25 – нет

	26 – нет
	27 – да
	28 – нет
	29 – нет
	30 – нет
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Классификация управленческих работ по функциям управления

1. ОБЩЕЕ (ЛИНЕЙНОЕ) РУКОВОДСТВО
1.1. Изучение решений и рекомендаций руководящих органов.
1.2. Решение перспективных вопросов, касающихся развития хозяйства, подразделения.
1.3. Руководство разработкой производственных планов, организационно-хозяйст-венных мероприятий и контроль за их выполнением.
1.4. Административно-организационное руководство и координация деятельности подчиненных лиц.
1.5. Проведение совещаний и собраний работников хозяйства.
1.6. Осуществление контроля за ходом производственного процесса и выполнением обязанностей должностными лицами.
1.7. Участие в производственных совещаниях и заседаниях вышестоящих органов.
1.8. Рассмотрение документов руководителем и направление их на исполнение.
1.9. Руководство и контроль за внедрением достижений науки и передовой практики в производство
1.10. Совершенствование управления (подчиненности и соподчиненности, уточнения обязанностей работников и т. п.).
2. ОПЕратИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ ПРОИЗВОДСТВОМ
2.1. Анализ хода текущих работ, планирование, продумывание текущих работ на день, неделю, декаду.
2.2. Проведение нарядов и диспетчерских совещаний, отдача оперативных распоряжений и расстановка работников.
2.3. Прием от руководителей распоряжений, указаний, заданий и доведение их до исполнителей.
2.4. Производственный инструктаж исполнителей.
2.5. Прием и передача заявок из подразделений на транспорт, материалы и т. п.
2.6. Распределение технических средств и материалов по подразделениям и исполнителям.
2.7. Организация доставки к рабочим местам семян, кормов, удобрений, горючего, рабочих.
2.8. Сбор данных, составление и передача оперативных отчетов выполнения заданий и графиков за прошедший отчетный период (день, декада, месяц).
2.9. Посещение рабочих мест, подразделений, наблюдение за ходом работ, соблюдением трудовой дисциплины, дача указаний и распоряжений.
2.10. Согласование своих действий с работниками аппарата управления.
2.11. Беседы и обсуждение с работниками хозяйства производственных вопросов непосредственно на рабочих местах.
2.12. Прием устных сообщений с мест о ходе и результатах текущих работ.
2.13. Подыскивание рабочих для срочных, непредвиденных работ и замены выбывших исполнителей (внутри хозяйства).
2.14. Поиск рабочих в других организациях.
2.15. Сопровождение по объекту вышестоящих по должности лиц, дача пояснений.
3. ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЕ РУКОВОДСТВО И ОБСЛУЖИВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВА 

(агрономическое, зоотехническое, ветеринарное, инженерно-техническое)

Агрономическое и зоотехническое руководство и обслуживание производства
3.1. Разработка новой технологии производства продукции, составление технологических карт.
3.2. Совершенствование существующих технологических процессов (разработка и утверждение рекомендаций).
3.3. Составление планов размещения посевов, севооборотов, расстановки животных.
3.4. Разработка и внедрение мероприятий по повышению качества продукции.
3.5. Проверка состояния посевов, подготовки почв, осмотр полей и т. п.
3.6. Составление и уточнение планов землеустройства.
3.7. Составление кормовых рационов.
3.8. Формирование групп животных и птиц.
3.9. Проверка состояния животных (для выбраковки, сдачи государству, проведения зоотехнических мероприятий).
3.10. Бонитировка животных.
3.11. Выбраковка животных, составление и утверждение актов на выбраковку.
3.12. Контроль за качеством сырья, семян, удобрений, кормов, продукции животноводства.
3.13. Контроль за выполнением технологии, качеством работ, дача распоряжений и указаний по этим вопросам.
3.14. Проведение специальных обследований (апробация посевов, анализ почв, контрольные взвешивания, контрольные дойки и определение жирности молока от каждой коровы).
3.15. Получение консультаций по вопросам технологии производства.
3.16. Согласование агро- и зоотехнических вопросов с другими должностными лицами.
3.17. Личный показ технологических приемов и способов производства.
3.18. Проведение занятий по технике и технологии.
Ветеринарное руководство, обслуживание и  организация зашиты растений
3.19. Разработка противоэпизоотических мероприятий.
3.20. Разработка и проведение общих профилактических мероприятий (кастрация животных, борьба с вредителями сельхозкультур и т. д.).
3.21. Разработка и выполнение мероприятий по устранению инфекционных заболеваний при их внезапной вспышке.
3.22. Диагностика заболеваний и лечение животных и птиц.
3.23. Установление и устранение причин заболевания и падежа животных и птиц, повреждений и гибели посевов.
3.24. Проверка санитарного состояния ферм, зараженности посевов.
3.25. Разработка и проведение мероприятий по наведению санитарно-гигиенического порядка на фермах.
3.26. Разработка и проведение мероприятий по организации защиты растений.
3.27. Приготовление лекарств для лечения животных и птиц, препаратов и растворов для опрыскивания растений.
3.28. Организация забоя и осмотр забитых животных.
3.29. Осмотр животных и выдача ветеринарных документов (ветсвидетельств, справок).
3.30. Профилактика заболеваний и лечение скота, находящегося в индивидуальном пользовании граждан.

Инженерно-техническое руководство и обслуживание  производства
3.31. Инженерные расчеты, составление технологических проектов, рационализаторская и изобретательская работы.
3.32. Технический осмотр и проверка отремонтированной техники. 

3.33. Испытание новой техники и оборудования, организация устранения обнаруженных дефектов.
3.34. Составление смет строительства, строительной документации.
3.35. Надзор за строительством и капитальным ремонтом помещений. 

3.36. Личное участие в сборке, регулировке и наладке машин и механизмов, проведение технических уходов за техникой.
3.37. Организация изготовления в хозяйстве инвентаря, запчастей и т. д. 

3.38. Проверка и осмотр оборудования при строительстве и ремонте производственных помещений.
3.39. Контроль за техническим состоянием и эксплуатацией технологического оборудования машин и механизмов.

4. ТЕХНИКО-ЭКОНОМИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ И АНАЛИЗ
Технико-экономическое планирование
4.1. Разработка, обсуждение и утверждение долгосрочных и годовых планов и мероприятий в целом по хозяйству.
4.2. То же по подразделениям.
4.3. Составление и утверждение планов и графиков по периодам сельскохозяйственных работ.
4.4. Составление и утверждение планов выхода и сдачи продукции.
4.5. Составление и утверждение планов, смет заявок и так далее по отраслям производства.
4.6. Сдача, рассмотрение и представительство при утверждении планов и мероприятий в вышестоящих органах.
4.7. Выявление потребности и покрытие дефицита в средствах производства.
4.8. Внесение необходимых корректур в плановые показатели и мероприятия.
4.9. Прием, проверка, уточнение планов и материалов для планирования от подразделений и служб.
Анализ производства
4.10. Анализ хозяйственно-производственной деятельности хозяйства и его подразделений.
4.11. Анализ выполнения работ и отдельных производственных показателей.
4.12. Анализ расходования фондов и средств производства.
4.13. Организация и участие в балансовых комиссиях, экономических конференциях и т. п.
4.14. Контроль за выполнением планово-экономических показателей производства.
5. ОРГАНИЗАЦИЯ ТРУДА И ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ
5.1. Проведение наблюдений за использованием рабочего времени (хронометраж, фотография рабочего дня и др.).

5.2. Разработка и уточнение норм выработки. 

5.3. Разработка и уточнение положений по оплате труда.
5.4. Планирование и анализ расходования фонда заработной платы и производительности труда.
5.5. Рассмотрение и решение спорных вопросов по организации и оплате труда. 

5.6. Составление и проверка расчетов по начислению заработной платы.
5.7. Обучение исполнителей передовым приемам работ и способам выполнения. 

5.8. Изучение и обобщение передового опыта по организации производства, труда и управления, изучение литературы по НОТ, организация необходимых экскурсий. 

5.9. Разработка и внедрение мероприятий по НОТ рабочих и служащих. 

5.10. Разработка и внедрение мероприятий по совершенствованию системы управления.
5.11. Контроль за соблюдением нормативов по труду и заработной плате и устранение недостатков.
5.12. Подготовка проектов приказов представлений, рекомендаций по труду и заработной плате.
6. УЧЕТ, ОТЧЕТНОСТЬ И ФИНАНСОВАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ
Учет и финансовая деятельность
6.1. Замеры проделанной работы, прием и учет произведенной продукции (работы).
6.2. Оформление табелей выхода на работу, нарядов, путевых листов.
6.3. Проверка и подписание учетных документов.
6.4. Обработка первичных документов.
6.5. Проведение контрольных замеров и доек.
6.6. Оформление, расценка, подписание и сдача нарядов и других документов по оплате труда.
6.7. Ведение книг и других документов на принятую и сданную продукцию.
6.8. Ведение специальных учетных документов (книги истории полей, маточного поголовья, журнала выращивания молодняка и т. д.).
6.9. Решение вопросов кредитования и финансирования в вышестоящих и других организациях.
6.10. Оформление банковских документов.
6.11. Разноска данных по бухгалтерским счетам.
6.12. Разноска зарплаты по лицевым счетам.
6.13. Сверка начисленной заработной платы и премий.
6.14. Оформление и выписка распорядительных и учетных документов накладных счетов квитанций.
6.15. Сверка счетов в других организациях.
6.16 Составление ведомостей на зарплату, начисление зарплаты и премий, выплат за отпуска, по больничным листам.
6.17. Прием и выдача денег.
6.18. Оформление расчета работникам.
6.19. Инвентаризация материальных ценностей.
Отчетность
6.20. Составление всех видов предусмотренных статистических отчетов для вышестоящих организаций.
6.21. Сдача и прием отчетной документации.
6.22. Составление месячных, квартальных, годовых и других внутрихозяйственных отчетов.
6.23. Представление хозяйства в вышестоящих организациях (с отчетностью, сопровождение вышестоящих работников в хозяйстве).
6.24. Сбор материала и составление различных сводок и справок для вышестоящих руководителей и организаций (не предусмотренные органами статистики).
7. МАРКЕТИНГОВАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ
Организация материально-технического снабжения
7.1. Составление предложений и заявок на снабжение, рассмотрение и утверждение их.
7.2. Прием заявок из подразделений на материалы, выписка и подписка документов.
7.3. Поиск на базах снабжения и в других организациях техники, запасных частей, материалов.
7.4. Решение в других организациях вопросов, связанных с получением фондов, увеличением лимитов.
7.5. Доставка (оформление документов и сопровождение) техники, запчастей, материалов в хозяйство (подразделение) и сдача на склады.
7.6. Организация транспортировки получаемых средств производства, их погрузки и выгрузки.
7.7. Решение в других организациях спорных вопросов, связанных со снабжением хозяйства.
7.8. Прием материальных ценностей от работников снабжения и подразделений и выдача их по требованию.
7.9. Выдача со склада рабочим инвентаря, кормов, материалов, инструментов, запчастей и т. д.
7.10. Контроль за обеспечением необходимыми средствами и материалами.
7.11. Выявление и наличие излишних неиспользуемых машин, оборудования и организация их продажи или обмена.
Организация сбыта продукции
7.12. Выявление существующего и потенциального спроса потребителей.
7.13. Изучение сложившихся цен на рынке, разработка системы цен, проверка ее эффективности.
7.14. Формирование спроса (рекламная, выставочная и ярмарочная деятельность, публикация научных и научно-популярных статей и т. п.) и стимулирование сбыта (показ новых товаров представителям потенциальных покупателей, выбор видов торговли и т. п.).
7.15. Поиск для хозяйства покупателей (в том числе за рубежом).
7.16. Заключение договоров с покупателями.
7.17. Составление графиков сбыта продукции.
7.18. Организация и совершенствование форм и методов сбыта готовой продукции (в том числе на экспорт), сервисного обслуживания покупателей.
7.19. Контроль и регулирование сбыта продукции. 

7.20. Организация перевозок отправляемой продукции.
7.21. Решение спорных вопросов, связанных со сбытом продукции.

8. КОМПЛЕКТОВАНИЕ И ПОДГОТОВКА КАДРОВ
8.1. Решение административных вопросов, связанных с приемом и увольнением работников, воспитанием и перестановкой кадров.
8.2. Организация подготовки, переподготовки и повышения квалификации кадров.
8.3. Изучение и анализ состояния и движения кадров хозяйства.
8.4. Учет и оформление найма, увольнения и перемещения работников.
8.5. Прием посетителей по личным вопросам.
8.6. Разбор жалоб и заявлений работников хозяйства.
8.7. Решение вопросов, связанных с перемещением, премированием, награждением и наказанием работников хозяйства.
8.8. Идеологическая (воспитательная) работа среди работников хозяйства.
9. ОХРАНА ТРУДА, ТЕХНИКА БЕЗОПАСНОСТИ И ЭКОЛОГИЯ
9.1. Разработка и организация внедрения мероприятий по охране труда работников.
9.2. Проведение инструктажа работников по технике безопасности, охране труда и противопожарной защите, принятие зачетов.
9.3. Рассмотрение спорных вопросов в суде по технике безопасности и оформление соответствующей документации.
9.4. Контроль за соблюдением правил техники безопасности и организация необходимых экспертных мероприятий по технике безопасности.
9.5. Контроль за соблюдением правил противопожарной безопасности и гражданской обороны.
9.6. Разработка и внедрение мероприятий по охране окружающей среды от загрязнения удобрениями, химикатами, сточными водами и другими отходами производства.

10. УПРАВЛЕНИЕ СОЦИАЛЬНЫМ, БЫТОВЫМ 
И ХОЗЯЙСТВЕННЫМ ОБСЛУЖИВАНИЕМ
10.1. Решение вопросов, связанных с работой хозяйственных служб (автохозяйства, ЖКО, стройцеха, сторожевой охраны и т. п.).
10.2. Решение вопросов, связанных с работой больниц, школ, детских садов и т. д.

10.3. Решение жилищных вопросов.
10.4. Организация и управление деятельностью гостиницы и общежития хозяйства. 

10.5. Организация наладки и регулировки осветительной и отопительной систем.
10.6. Проверка приемосдаточных работ по строительству и ремонту производственных помещений, жилых домов, газо-, водо-, электроснабжения и т. п.
10.7. Организация питания работников хозяйства и командированных в хозяйство.
10.8. Решение личных культурно-бытовых вопросов работников хозяйства.
10.9. Организация и контроль благоустройства территории хозяйства. 

10.10. Организация и контроль ремонта жилых помещений.
10.11. Дача указаний и выполнение распоряжений вышестоящих руководителей по другим хозяйственным вопросам.
11.  ЮРИДИЧЕСКОЕ ОБСЛУЖИВАНИЕ
11.1. Договорная и претензионно-исковая работа (подготовка инструкций о порядке ведения, обобщения практики заключения и исполнения договоров, анализ потерь от уплаты санкций за невыполнение договорных обязательств).
11.2. Юридическая проверка документов, издаваемых в хозяйстве.
11.3. Проверка вопросов трудового законодательства, правовая пропаганда и правое воспитание коллектива.
11.4. Методическое обеспечение правовыми документами работников хозяйства.
11.5. Юридические консультации, решение спорных общехозяйственных вопросов  в арбитраже, суде.
12. ОБЩЕЕ ДЕЛОПРОИЗВОДСТВО
12.1. Документирование управленческой деятельности (составление проекта документа, согласование, проверка правильности составления, подписание или утверждение документа руководителем).
12.2. Регистрация созданных или полученных документов, отправка адресату, подшивка второго экземпляра в дело.
12.3. Контроль за исполнением, исполнение документов.
12.4. Информационно-справочная работа с документами (формирование, систематизация, индексация дел).
12.5. Подготовка и передача дел на архивное хранение (экспертиза ценности документов, оформление дел, составление описей дел, сдача дел в архив). 

12.6. Организационно-методическая помощь по ведению делопроизводства.
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_________________________

ФИО участника дискуссии

1. Согласен ли участвовать в дискуссии _________       ___________.
                                                                             да                    нет

2. Критериями, влияющими на право получения материального вознаграждения, считаю:

а)

б)

и т. д.

3. После обсуждения предложений всех участников дискуссии согласен со следующими критериями:

а)

б)

и т. д.

4. Считаю, что по этим критериям мои коллеги заслуживают следующих оценок (по пятибалльной системе).

	№ п.п.
	ФИО
	Критерии
	Общее кол-во баллов

	
	
	а
	б
	в
	г
	д
	е
	

	1
	
	
	
	
	
	
	
	

	2
	
	
	
	
	
	
	
	

	3
	
	
	
	
	
	
	
	


	№ п.п.
	ФИО членов коллектива
	Критерии
	Общее кол-во баллов
	Средний балл

	
	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	
	

	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	2
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	3
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


	№ п.п.
	ФИО членов 
коллектива
	Место, занятое членом 

коллектива
	Сумма 

вознаграждения
	Примечание

	1
	
	
	
	

	2
	
	
	
	

	3
	
	
	
	


Приказ

о квартальном премировании  работников молочно-товарной фермы

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________
Руководитель   И. И. Иванов
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Краткая характеристика коммерческих организаций, предусмотренных 

Гражданским кодексом Республики Беларусь

	Виды

юридических лиц
	Учредители

(участники)
	Уставный

фонд
	Учредительные документы
	Ответственность участников по обязательствам
	Органы

управления

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Полное

товарищество


	Индивидуальные предприниматели и (или) коммерческие организации, минимальное количество – 2
	400 евро, к моменту регистрации вносится 50 % вкладов, остальные – не позднее 1 года со дня регистрации
	Учредительный договор


	Полная  субсидиарная ответственность


	Участники

	Коммандитное товарищество


	Полные товарищи и вкладчики. Полным товарищем может быть лицо только в одном коммандитном товариществе
	400 евро, к моменту регистрации вносится 50 % вкладов, остальные – не позднее 1 года со дня регистрации
	Учредительный договор


	Полные товарищи – полная субсидиарная ответственность, комманди- ты – суммой вклада
	Полные товарищи



	Открытое акционерное общество


	Физические и (или) юридические лица


	Минимальный размер – 400 базовых величин, должен быть сформирован на момент регистрации


	Устав


	–

	Общее собрание акционеров, совет директоров (наблюдательный совет), правление, генеральный директор 

	Закрытое акционерное общество


	Физические  и (или) юридические лица, минимальное количество – 2


	Минимальный размер – 100 базовых величин, должен быть сформирован на момент регистрации


	Устав


	–
	Общее собрание акционеров, совет директоров (наблюдательный совет), правление, генеральный директор 


Окончание прил. 11

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Общество с ограниченной ответственностью


	Физические  и

(или) юридические лица, минимальное количество – 2


	Требование к размеру уставного фонда не установлено
	Учредительный договор, устав


	–

	Общее собрание участников, правление (коллегиальный), генеральный директор (единоличный)

	Общество с дополнительной ответственностью 
	Физические и

(или) юридические лица, минимальное

количество – 2


	Требование к размеру уставного фонда не установлено


	Учредительный договор, устав 


	Субсидиарная ответственность в размере не менее суммы, эквивалентной 1200 евро
	Общее собрание участников, правление (коллегиальный), генеральный директор (единоличный)

	Сельскохозяйственный производственный кооператив
	Физические лица,

минимальное количество – 3


	Требование к размеру уставного фонда не установлено 
	Устав


	Субсидиарная ответственность в размере не менее

годового дохода 
	Общее собрание, правление (коллегиальный) и (или) председатель (единоличный)

	Унитарное

предприятие


	Собственник (частное лицо или государство)
	Требование к размеру уставного фонда не установлено 
	Устав


	–

	Руководитель



	Крестьянское (фермерское) хозяйство


	Супруги, их дети, родители,  родственники и др.

	Требование к размеру уставного фонда не установлено 
	Устав


	–
	Глава крестьянского

(фермерского) хозяйства


П р и л о ж е н и е  12

Организационно-правовые формы

 коммерческих организаций в аграрном секторе

Условия создания, функционирования и управления в сельскохозяйственных организациях эволюционно развиваются и отражаются в нормативно-правовой базе. 

В настоящее время базовым документом, определяющим дальнейшее развитие организационной структуры аграрного сектора, выступает Гражданский кодекс Республики Беларусь. Рассмотрение основных положений гражданского законодательства в части управления различными организационно-правовыми формами организаций  позволяет определить пути организационного строительства в отрасли.
В основе традиционной классификации организационно-правовых форм коммерческих организаций лежит право собственности. Согласно Конституции Республики Беларусь, собственность может быть государственной и частной. Главой 16 Гражданского кодекса предусматривается такой производный вид права собственности, как общая собственность (совместная и долевая), т. е. имущество, находящееся в собственности двух или нескольких лиц. В типичной капиталистической экономике 10–15 % средств производства находится в частной собственности, 60–70 % – в общей и 15–20 % –           в государственной. Принимая курс на переход к рынку, белорусская экономика и аграрный сектор, в частности, стали перед необходимостью преобразования форм и отношений собственности. 

По белорусскому законодательству все организации, т. е. юридические лица, делятся на два вида: коммерческие и некоммерческие. Согласно п. 2 ст. 46 Гражданского кодекса, юридические лица, являющиеся коммерческими организациями, могут создаваться в форме хозяйственных товариществ и обществ, производственных кооперативов, унитарных предприятий и крестьянских (фермерских) хозяйств.
Уже на стадии создания нового юридического лица определяется место учредителей в управлении организацией, регламентируются его компетенции и органы их реализующие, определяется баланс управления собственника и оперативного управления (менеджмента). Каждая из форм предполагает свой тип отношений по управлению организацией. В ходе проводимых в Беларуси преобразований постепенно  создается новая организационная структура аграрного сектора, или структура агробизнеса, основанная на многообразии форм собственности и форм хозяйствования, секторами которой становятся принятые во всем мире: корпорация (общества и коммандитное товарищество), партнерство (простое товарищество, крестьянское (фермерское) хозяйство), кооперация и единоличное владение.
В мировой практике партнерства-товарищества широко используются для управления трастами, сельскохозяйственными кредитными союзами, инвестиционными и паевыми фондами и др., реже – в производственной сфере ввиду ряда сложностей учета доли участия в управлении и ответственности партнеров.
В соответствии с Гражданским кодексом предусмотрено два вида товариществ, которые вполне приемлемы для организации сельскохозяйственного производства: полное и коммандитное. К преимуществам коммандитных товариществ можно отнести ограничение имущественной ответственности для коммандитов, открывающее широкие пути для привлечения капитала и возможности принимать вклады под проценты.
Независимо от формы товарищества его управление осуществляется полными товарищами по общему их согласию и заключается в принятии решений о планах его деятельности, о порядке ведения дел, контроля за исполнением принятых решений, а также о распределении результатов его деятельности. Каждый полный товарищ конкретного товарищества вправе действовать от имени товарищества, если учредительным договором не установлено, что все его участники ведут дела совместно, либо ведение дел поручено отдельным участникам. Если ведение дел поручается его участниками одному или некоторым полным товарищам, то остальные участники для совершения сделок от имени товарищества должны иметь доверенность от участника (участников), на которых возложено ведение дел товарищества. Вкладчики вправе выступать от имени товарищества по доверенности и не вправе оспаривать действия полных товарищей. 

Таким образом, товарищество связано с «внешним управлением» (ведение дел товарищества – ст. 69 ГК) и «внутренним управлением» (управлением деятельностью трудового коллектива по производству товариществом работ и услуг). Наличие такого подхода объясняется двойственной природой данной правовой конструкции, где присутствуют элементы обязательственного права, одним из которых является свобода и независимость воли одного лица (участника обязательства) от воли другого (его контрагента).
Корпорации представлены также различными обществами. Акционерные общества  подразделяются на открытые (ОАО) и закрытые (ЗАО), имеют наибольшее распространение за рубежом при реализации права совместного владения. С точки зрения белорусской практики ОАО считается сложной и зарегулированной формой ведения бизнеса. Тем не менее к ее преимуществам относят: возможность выпуска акций и их свободного обращения на вторичном рынке ценных бумаг (для привлечения капитала), его «анонимность», возможность выступать в качестве дочернего или зависимого общества.
Изучение фактической ситуации показывает, что данная форма в аграрной сфере больше подходит для вовлечения в корпоративную структуру компании, созданной в результате разгосударствления и приватизации государственного предприятия или группы предприятий, как при горизонтальной, так и вертикальной интеграции; при планировании привлечения крупных внешних инвесторов, а также тогда, когда их имеется большое количество; при регистрации предприятий со значительным уставным капиталом. Наибольшее распространение данная форма получила во второй сфере АПК. Закрытое акционерное общество отличается от открытого тем, что преимущественное право при покупке акций принадлежит другим акционерам (по цене предложения). Эта форма более приемлема для предприятий среднего размера, какими являются большинство сельскохозяйственных предприятий, так же, как и ОАО, на ее базе возможно создание дочерних и зависимых организаций (холдингов). На наш взгляд, это акционерное общество  ввиду преимуществ корпоративного развития (создание дочерних и зависимых организаций) может получить широкое распространение.
Высшим органом управления общества выступает собрание акционеров. По решению общего собрания акционеров, полномочия исполнительного органа общества могут быть переданы по договору другой коммерческой организации или индивидуальному предпринимателю (управляющему). Компетенция органов управления акционерным обществом, а также порядок принятия ими решений и выступления от имени общества определяются в соответствии с законодательством об обществах и учредительными документами. Персонал АО, как и других форм коммерческих организаций (в ГК отсутствует понятие «трудовой коллектив»), может принимать участие в управлении обществом опосредованно, через институт представительства профсоюзом или другой общественной организации в рамках социального партнерства. К исключительной компетенции общего собрания акционеров относятся: 1) изменение устава общества, в том числе изменение размера его уставного фонда; 2) избрание членов совета директоров (наблюдательного совета) и ревизионной комиссии (ревизора) общества и досрочное прекращение их полномочий; 3) образование исполнительных органов общества и досрочное прекращение их полномочий, если уставом общества решение этих вопросов не отнесено к компетенции совета директоров (наблюдательного совета); 4) утверждение годовых отчетов, бухгалтерских балансов, счетов прибыли и убытков общества и распределение его прибыли и убытков; 5) решение о реорганизации или ликвидации общества. Если число акционеров больше 50, в обществе создается совет директоров (наблюдательный совет). Исполнительный орган может быть коллегиальным или единоличным (дирекция). В случае создания совета директоров (наблюдательного совета) уставом общества в соответствии с законодательством об акционерных обществах должна быть определена его исключительная компетенция. Вопросы, отнесенные уставом к исключительной компетенции совета директоров (наблюдательного совета), не могут быть переданы им на решение исполнительных органов общества. К компетенции исполнительного органа общества относится решение всех вопросов, не составляющих исключительную компетенцию других органов управления обществом, определенную законодательством или уставом общества.
К корпорациям также относятся общества с ограниченной ответственностью (ООО) и общества с дополнительной ответственностью (ОДО). Принципиальное отличие между ними определено наличием солидарной субсидиарной ответственности участников ОДО по обязательствам своим имуществом в пределах, определенных учредительными документами. Преимущества данных форм ведения бизнеса связаны с относительной простотой регистрации, реорганизации и ликвидации. Высшим органом ООО или ОДО является общее собрание его участников. В обществе с ограниченной ответственностью создается исполнительный орган (коллегиальный и (или) единоличный), осуществляющий текущее руководство его деятельностью и подотчетный общему собранию его участников. Единоличный орган управления обществом может быть избран также и не из числа его участников. Компетенция органов управления обществом, а также порядок принятия ими решений и выступления от имени общества определяются в соответствии с законодательством об обществах с ограниченной ответственностью и уставом общества. К исключительной компетенции общего собрания участников общества с ограниченной ответственностью относятся: 1) изменение устава общества и размера его уставного фонда; 2) образование исполнительных органов общества и досрочное прекращение их полномочий; 3) утверждение годовых отчетов и бухгалтерских балансов общества и распределение его прибыли и убытков; 4) решение о реорганизации или ликвидации общества; 5) избрание ревизионной комиссии (ревизора) общества. 

Кооперация сельскохозяйственных товаропроизводителей может осуществляться в форме производственного кооператива (артели) и потребительского кооператива (некоммерческая организация). Участники производственного кооператива обязаны внести имущественный паевой взнос, принимать личное трудовое участие в его деятельности и нести субсидиарную ответственность по обязательствам производственного кооператива в равных долях, если иное не определено в уставе, в пределах, установленных уставом, но не меньше величины полученного годового дохода в производственном кооперативе.

Высшим органом управления кооперативом является общее собрание его членов.
Исполнительными органами кооператива являются правление и (или) его председатель. Они осуществляют текущее руководство деятельностью кооператива и подотчетны наблюдательному совету и общему собранию членов кооператива. Членами наблюдательного совета и правления кооператива, а также председателем кооператива могут быть только члены кооператива.
Член кооператива не может одновременно быть членом наблюдательного совета и членом правления либо председателем кооператива. Компетенция органов управления кооперативом и порядок принятия ими решений определяются законодательством и уставом кооператива. К исключительной компетенции общего собрания членов кооператива относятся: 1) изменение устава кооператива; 2) образование наблюдательного совета и прекращение полномочий его членов, а также образование и прекращение полномочий исполнительных органов кооператива, если это право по уставу кооператива не передано его наблюдательному совету; 3) прием и исключение членов кооператива; 4) утверждение годовых отчетов и бухгалтерских балансов кооператива и распределение его прибыли и убытков; 5) решение о реорганизации и ликвидации кооператива. На наш взгляд, данная форма получит наибольшее распространение в аграрном секторе республики ввиду ее близости по природе колхозам и коллективным предприятиям.
Единоличное владение может быть представлено унитарными предприятиями. Унитарное предприятие представляет собой организацию, не наделенную правом собственности на закрепленное за ней имущество, являющееся неделимым. Унитарные предприятия могут быть частными и государственными. Последние в Республике Беларусь могут быть республиканскими и коммунальными. Имущество республиканского унитарного предприятия принадлежит ему на праве хозяйственного ведения или оперативного управления, имущество коммунального – на праве хозяйственного ведения. Имущество частного предприятия находится в собственности физического или юридического лица на праве хозяйственного ведения (например крестьянское (фермерское) хозяйство). Единоличное частное владение в аграрной сфере реализуется путем ведения также личного подсобного хозяйства (без образования юридического лица), предприниматель может быть владельцем дочерних компаний, может осуществляться управление организацией по найму. Управление в унитарных предприятиях осуществляется руководителем, назначаемым собственником, который выступает от имени учредителя: собственника имущества, уполномоченным государственным органом (отраслевое Министерство, госкомитеты, другие органы госуправления), органами местного управления и самоуправления, унитарного предприятия на праве хозяйственного ведения.
Дочерние и зависимые общества, не представляя собой формы юридического лица, существуют исключительно в рамках регулирования хозяйственных обществ (товариществ) и выступают как группа юридических лиц в имущественном обороте в качестве определенного экономического и правового единства. Хозяйственное общество признается дочерним в силу преобладания в его уставном капитале другого (основного) общества, зависимым – если другое хозяйственное общество обладает необходимым количеством голосов или в силу договора или других обстоятельств, позволяющих влиять на его деятельность. Классифицируются также взаимно участвующие хозяйственные общества, которые владеют долями участия (акциями) друг друга. В зависимости от видов дочерних и зависимых обществ определяется система управления ими, т. е. система влияния на принимаемые решения. Экономическая политика государства способствует такому взаимодействию организаций в ходе кооперации и интеграции на базе реализации права совместного владения имуществом.
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Управление в унитарных предприятиях 

Унитарное предприятие – коммерческая организация, не наделенная  правом  собственности на закрепленное за ней собственником имущество.

Имущество унитарного предприятия неделимо и не может быть распределено по вкладам между работниками предприятия. Фирменное название унитарного предприятия должно содержать указание на форму собственности (например Минское областное унитарное предприятие по агрохимическому обслуживанию «Сонет»).

Имущество, находящееся в государственной собственности, может закрепляться за государственными юридическими лицами на праве хозяйственного ведения или оперативного управления. Собственник имеет право на получение части прибыли (до 5 %) от использования имущества, находящегося в хозяйственном ведении созданного им предприятия. Порядок распределения доходов предприятия, имущество которого находится в оперативном управлении, определяется собственником.

Собственник имущества, находящегося в хозяйственном ведении, решает следующие вопросы:

создание унитарного предприятия, в том числе дочерних унитарных предприятий;

определение предмета и целей его деятельности;

реорганизация и ликвидация предприятия;

осуществление контроля за использованием принадлежащего на правах хозяйственного ведения имущества;

продажа, сдача в аренду, в залог, внесение в качестве вклада в уставный фонд хозяйственных обществ и товариществ недвижимого имущества.

Унитарные предприятия, в отличие от корпораций, управляются только одним органом – директором (управляющим), который и является исполнительным органом.

Полномочия, которыми наделяется директор (управляющий) унитарного предприятия, определяются собственником в каждом конкретном случае в рамках действующего правового поля.
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Управление в акционерных обществах
Акционерные общества относятся к корпоративным организациям и выступают в двух видах: открытые акционерные общества (ОАО) и закрытые акционерные общества (ЗАО). Отличием управления в АО от производственного кооператива является процедура принятия решений: в АО – одна акция – один голос; в производственном кооперативе – один член – один голос.

Гражданским кодексом установлено, что применительно к акционерному обществу (далее – Общество) с предполагаемым числом акционеров более 50, исполнительный орган которого сочетает коллегиальное (правление, дирекция) и единоличное (директор, генеральный директор) руководство, осуществляют общее собрание акционеров (схема 1) наблюдательный совет (вариант – совет директоров), дирекция (вариант – правление), директор (генеральный директор).



Схема 1. Органы управления в АО

Контроль за деятельностью Общества осуществляет ревизионная комиссия (ревизор). Для проверки и подтверждения правильности годовой финансовой отчетности Общество ежегодно привлекает аудитора, не связанного имущественными интересами с Обществом или его участниками, а в случаях, предусмотренных законодательством, – ведомственную контрольно-ревизионную службу (в последнем случае акт ревизии Общество представляет в налоговые органы вместо документа, подтверждающего факт аудиторской проверки). Рассмотрим порядок управления в АО с числом акционеров более 50.

Общее собрание акционеров (далее – собрание) является высшим органом управления в Обществе. К компетенции собрания относятся:

1) изменение устава Общества, в том числе размера его уставного фонда;

2) избрание членов совета директоров (наблюдательного совета) и ревизионной комиссии (ревизора) и досрочное прекращение их полномочий;

3) образование исполнительных органов общества и досрочное прекращение их полномочий, если уставом общества решение этих вопросов не отнесено к компетенции совета директоров (наблюдательного совета);

4) утверждение годовых отчетов, бухгалтерских балансов, счетов прибыли и убытков Общества и распределение его прибыли и убытков;

5) решение о реорганизации и ликвидации Общества;

6) определение организационной структуры и правил процедуры Общества;

7) определение основных направлений деятельности Общества, утверждение его планов и отчетов об их выполнении;

8) оценка вкладов, внесенных в уставный фонд Общества в неденежной форме;

9) решение о приобретении и отчуждении Обществом ценных бумаг, им выпущенных;

10) участие Общества в финансово-промышленных и иных хозяйственных группах, объединениях юридических лиц;

11) создание, реорганизация и ликвидация унитарных предприятий Общества;

12) утверждение сделки, связанной с отчуждением либо возможностью отчуждения имущества стоимостью 50 и более процентов балансовой стоимости активов Общества, определенной по данным его бухгалтерской отчетности на последнюю отчетную дату, кроме залога имущества, в связи с получением кредитов под закупку сырья, материалов, комплектующих для выпуска Обществом продукции в соответствии с целью и видами его деятельности, а также утверждение сделок по отчуждению находящихся в собственности Общества зданий стоимостью 5 тысяч и выше базовых величин;

13) решение вопросов о благотворительной деятельности Общества и оказании безвозмездной помощи;

14) установление вознаграждения для членов наблюдательного совета и ревизионной комиссии (ревизора);

15) решение иных вопросов, которые законодательство относит к компетенции высшего органа управления Обществом.

Вопросы, указанные в пп. 1–5, относятся к исключительной компетенции собрания и не могут быть переданы на решение других органов управления Обществом.

В период до проведения первого собрания акционеров его полномочия осуществляет учредитель Общества или уполномоченный им орган.

Проведение собрания возможно в очной, заочной и смешанной формах.

Очная форма предусматривает принятие решения путем совместного присутствия акционеров (их представителей) для обсуждения и голосования по вопросам повестки дня собрания.

Заочная форма предполагает выявление мнения акционеров по вопросам повестки дня собрания методом письменного опроса.

При смешанной форме бюллетени для голосования заранее высылаются акционерам, которые имеют возможность выбора: либо выразить свое мнение письменно (проголосовать заочно), либо принять непосредственное участие в собрании.

Очередное собрание проводится не позднее трех месяцев после окончания финансового года. Дата проведения очередного собрания и его повестка дня определяются наблюдательным советом. Если в двухмесячный срок после окончания финансового года наблюдательным советом не принято решение о созыве очередного собрания, его созывает директор.

Внеочередное собрание проводится по инициативе наблюдательного совета либо по требованию акционеров, обладающих в совокупности 10 % голосов. В таком требовании должны быть сформулированы  вопросы, подлежащие включению в повестку дня собрания, с обоснованием их постановки и приложением проекта решения собрания. Если в течение 35 дней наблюдательный совет не созвал собрание по указанному требованию, то оно может быть созвано лицами, требующими его созыва. В этом случае расходы по созыву и проведению собрания могут быть возмещены по решению собрания за счет средств Общества.

Директор обязан созвать внеочередное собрание и поставить на нем вопрос о переизбрании наблюдательного совета, если последним не проведено ни одного заседания или не принято ни одного решения за период более четырех месяцев подряд.

При подготовке к проведению собрания наблюдательный совет или лица, созывающие собрание, определяют:

– дату, место, время, повестку дня и форму его проведения;

– дату составления списка акционеров для регистрации участников собрания;

– способ извещения акционеров о проведении собрания;

– перечень материалов, предоставляемых акционерам при подготовке к проведению собрания;

– форму и текст бюллетеня для голосования.

Каждый акционер вправе вносить предложения в повестку дня очередного собрания (с соответствующим обоснованием и проектом решения собрания) не позднее 20 дней после окончания финансового года.

В срок не позднее 30 дней после окончания финансового года акционеры, владеющие в совокупности более 10 % акций, вправе выдвинуть по одному кандидату в наблюдательный совет и ревизионную комиссию (предложить кандидатуру ревизора). 
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Управление в хозяйственных товариществах
Управление в полном товариществе. Управление деятельностью полного товарищества осуществляется по общему согласию всех участников. Учредительным договором товарищества могут быть предусмотрены случаи, когда решение принимается большинством голосов участников. Каждый участник полного товарищества имеет один голос, если учредительным договором не предусмотрен иной порядок определения количества голосов его участников. Каждый участник товарищества независимо от того, уполномочен ли он вести общие дела, вправе лично знакомиться со всей документацией по ведению дел товарищества. Отказ от этого права или его ограничение, в том числе по соглашению участников товарищества, ничтожны.

Управление в коммандитном товариществе. Управление деятельностью коммандитного товарищества осуществляется полными товарищами. Порядок управления и ведения дел такого товарищества его полными товарищами устанавливается в соответствии с законодательством о полном товариществе.

Вкладчики не вправе участвовать в управлении делами коммандитного товарищества. Они могут выступать от его имени не иначе как по доверенности. Они не вправе оспаривать действия полных товарищей по управлению и ведению дел товарищества.
Управление крестьянскими (фермерскими) хозяйствами
В условиях рыночной экономики преимущество имеют сельскохозяйственные предприятия, в которых собственник, руководитель и работник представлены в одном лице. Это объясняется тем, что собственность как экономическая категория, подразумевает прежде всего отношение индивида к имуществу как к своему, которым владеет, пользуется и распоряжается по своему усмотрению, несет ответственность за результаты хозяйствования. Указанные правомочия здесь носят почти абсолютный характер (фермерское хозяйство в отличие от частного унитарного предприятия может принадлежать нескольким собственникам – супруги, дети), не требующий дополнительных согласований с каким-нибудь другим лицом.

В сельскохозяйственном производстве одной из форм частного унитарного предприятия выступает крестьянское (фермерское) хозяйство.

В силу того, что в лице фермера совмещены собственник, управляющий и непосредственный исполнитель, управление фермерским хозяйством имеет свои особенности. Они заключаются в том, что у фермера, как правило, небольшое количество работников. Отсутствуют многоуровневые управленческие структуры, полномочия распределяются по согласию работников. Все вопросы управления сконцентрированы у главы хозяйства. Например, в фермерском хозяйстве Н. А. Марочкина (г. Чериков) глава хозяйства издает приказы и распоряжения, принимает на работу и увольняет, принимает решения о материальном поощрении и взысканиях. Информационное обеспечение управленческого процесса идет как за счет устных источников информации, так и при оказании консультационных услуг (стратегическое управление, маркетинг, финансовый менеджмент, технологии).
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Управление в структурных подразделениях сельскохозяйственных кооперативов
Управление в структурных подразделениях сельскохозяйственных кооперативов прежде всего зависит от модели внутрихозяйственного управления. Различают три типа моделей.

Первая предусматривает централизацию основных функций внутрихозяйственного управления у администрации предприятия (руководителя хозяйства и коллегиальных органов). Ее особенность – формирование общих фондов предприятия, низкая хозяйственная самостоятельность трудовых коллективов.

Вторая предусматривает более широкие полномочия первичных трудовых коллективов в решении текущих вопросов деятельности своего подразделения (самостоятельно реализуют продукцию, распоряжаются полученным доходом). Каждое подразделение в бухгалтерии (финансово-расчетном центре) хозяйства имеет лицевой счет, с которого по нормативам отчисляются средства на содержание администрации и другие нужды хозяйства. Администрация решает вопросы взаимодействия с внешней средой, разработки стратегии и тактики поведения предприятия.

Третья основана на предоставлении коллективам подразделений полной самостоятельности в работе: реализация продукции, взаиморасчеты с другими подразделениями, уплата налогов, распределение прибыли (дохода). Ее особенности – наличие счетов в банках, формирование собственных фондов. Администрация выполняет в основном обслуживающие функции, делегированные ей коллективами подразделений.

Для каждого предприятия необходим индивидуальный подход при выборе модели.

Рассмотрим порядок управления по первой модели.

Для управления общественным производством в бригадах и других подразделениях создаются собрания членов бригады. Созываются они по мере необходимости, но не реже одного раза в квартал советом бригады или по требованию не менее 1/3 общей численности членов бригады, либо по инициативе правления или председателя кооператива.

Собрание подразделения выполняет следующие функции:

– заслушивает отчеты совета, руководителя, специалистов и других членов подразделения;

– вносит правлению кооператива или общему собранию (собранию уполномоченных) предложения о поощрении добросовестно работающих членов коллектива, привлечении нарушителей дисциплины к ответственности;

– вносит правлению кооператива предложения о наложении взысканий на руководителя подразделения или об освобождении его от занимаемой должности.
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Состав и порядок оформления документов в управлении 
акционерным обществом
1. Уведомление акционеров о предстоящем собрании должно включать:

наименование и местонахождение Общества;
повестку дня собрания;
дату, время, место проведения собрания;
дату составления списка акционеров для регистрации участников собрания;
место и время регистрации участников собрания;
напоминание участникам собрания о необходимости иметь документ, удостоверяющий личность (для представителя акционера – доверенность);
порядок ознакомления с материалами, подлежащими представлению при подготовке к проведению собрания, – при проведении собраний в очной или смешанной форме.
В уведомлении о проведении собрания для решения вопроса об увеличении уставного фонда должны содержаться мотивы, способы и планируемый размер уставного фонда, проект изменения устава Общества, данные о количестве дополнительных акций, их виде, категории и общей стоимости, предполагаемые права акционеров в отношении этих акций.
2. Протокол собрания включает:
порядковый номер протокола;
наименование и местонахождение общества;
место и дату проведения собрания, его повестку дня;
общее количество выпущенных Обществом акций, в том числе голосующих;
общее количество голосов, которыми обладают участники собрания; 
вопросы, поставленные на голосование, и итоги голосования по ним;
принятые решения;
решение собрания о дальнейшей судьбе бюллетеней для голосования;
документы, приобщенные к протоколу.

Участник собрания, не голосовавший за принятое решение, вправе приобщить к протоколу собрания свое особое мнение (о чем в протоколе секретарем делается соответствующая запись), если оно выражено в письменной форме до завершения собрания. При проведении собрания опросом не позднее 10 дней со дня подписания протокола директор уведомляет акционеров, принявших участие в опросе, о его результатах.
Протокол собрания (включая решения собрания, прилагаемые к протоколу) подписывается (с визированием каждой страницы) председателем и секретарем собрания, представителями государства.
3. Протокол заседания наблюдательного совета включает:
порядковый номер протокола;
дату и место проведения заседания;
общее количество голосов, принадлежащих членам наблюдательного совета, в том числе присутствующим на заседании (принявшим участие в опросе);

повестку дня и формулировку решений;

результаты голосования по принятым решениям.

Протокол подписывается (с визированием каждой страницы) всеми членами наблюдательного совета, присутствующими на заседании. Член наблюдательного совета, голосовавший против принятого решения, обязан подписать протокол и вправе приложить к нему свое особое мнение, выраженное в письменной форме. Протокол результатов опроса подписывается председателем и секретарем наблюдательного совета. Опросные листы приобщаются к протоколу. Копия протокола в 3-дневный срок с момента проведения заседания наблюдательного совета (включения в протокол результатов опроса) высылается каждому члену наблюдательного совета.

Приложение 18
Примерные штаты и штатные нормативы руководящих работников, 
специалистов и обслуживающего персонала для предприятий сельского хозяйства

	Должность
	Нормативы и условия для введения должностей

	1
	2

	Административное и оперативное руководство

	Руководитель
	Один на хозяйство

	Диспетчер
	Один на хозяйство при наличии средств связи

	Юрисконсульт
	Один на хозяйство при объеме реализации продукции свыше 3,0 млн. у. е.

	Секретарь-машинистка или машинистка 1-й категории
	Одна должность на хозяйство

	Заместитель руководителя по идеологической работе
	Один на хозяйство

	Агрономическая служба

	Главный агроном
	Один на хозяйство, имеющее свыше 2000 га условной уборочной площади

	Ведущий агроном
	Один на хозяйство, имеющее менее 2000 га условной уборочной площади
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	Агрономы всех специализаций
	 Одна должность на 3000 га условной уборочной площади

	Мелиоративная служба

	Главный инженер-гидротехник
	Один на хозяйство, имеющее свыше 2000 га орошаемых или осушенных земель

	Инженер-гидротехник
	Один на хозяйство, имеющее от 200 до 2000 га орошаемых или от 250 до 2500 га осушенных земель

	Зоотехническая служба

	Главный зоотехник
	Один на хозяйство, имеющее свыше 800 усл. гол. скота

	Ведущий зоотехник
	Один на хозяйство, имеющее менее 800 усл. гол. скота

	Зоотехники всех специализаций (зоотехник-селекционер, зоотехник по птицеводству, зоотехник по пчеловодству, зоотехник-рыбовод)
	Одна должность на каждые 1100 усл. гол. скота

	Для племенных хозяйств вводятся дополнительно должности (по каждому виду животных в отдельности)

	В скотоводстве

	Главный зоотехник-селекционер
	Один на хозяйство, имеющее 800 коров и более

	Зоотехник-селекционер
	Один на хозяйство, имеющее менее 800 коров

	Зоотехник-селекционер
	Один на каждые 500 коров

	Техник по племенному учету
	Один на хозяйство, имеющее от 500 до 1500 усл. гол. племенного скота, свыше 1500 усл. гол. племенного скота – два техника на хозяйство

	В свиноводстве

	Главный зоотехник-селекционер
	Один на племенное хозяйство, имеющее более 200 основных свиноматок

	Зоотехник – селекционер
	Один на племенное хозяйство, имеющее менее 200 основных свиноматок

	В коневодстве

	Зоотехник-селекционер
	Один на племенное хозяйство, имеющее более 100 основных конематок

	В овцеводстве

	Зоотехник-селекционер
	Один на племенное хозяйство, имеющее более 1500 –2000 овцематок

	Ветеринарная служба

	Главный ветеринарный врач
	Один на хозяйство, имеющее свыше 800 усл. гол. скота

	Ведущий ветеринарный врач
	Один на хозяйство, имеющее менее 800 усл. гол. скота

	Техник по племучету
	Один на 100 основных свиноматок

	Ветеринарный врач (ветеринарный фельдшер)
	Один на каждые 850 усл. гол. скота

	При расчете ветеринарных работников в условное поголовье включается скот населения, проживающего на территории хозяйства

	Инженерно-техническая служба

	Главный инженер
	Один на хозяйство, имеющее свыше 50 физич. тракторов, автомобилей, комбайнов и др.
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	Инженер-механик
	Один на хозяйство, имеющее менее 50 физич. тракторов, автомобилей, комбайнов и др.

	Инженер-механик,
инженер по эксплуатации машинно-тракторного парка
	Количество должностей в хозяйстве устанавливается  при наличии  физич. тракторов, автомобилей, комбайнов из следующего расчета:

до 50 машин – одна должность

51–90 – две должности

91–160 – три должности

161–240 – четыре должности

свыше 240 – пять должностей

	Инженер по механизации трудоемких процессов
	Один на хозяйство, имеющее свыше 2000 усл. гол. скота

	Главный энергетик
	Один на хозяйство, имеющее электроустановок свыше 1500 усл. ед.

	Инженер-электрик
	Один на хозяйство, имеющее электроустановок от 1000 до 1500 усл. ед.

	Инженер-электрик
	Один на хозяйство, имеющее электроустановок до 
1000 усл. ед.

	Инженер-электрик
	Одна должность на каждые 1100 усл. ед. электроустановок

	Инженер-теплотехник
	В хозяйстве, имеющем площадь теплиц и парников на техническом обогреве свыше 50 тыс. м2 или котельную мощностью свыше 8 Гкал/ч

	Теплотехник
	В хозяйстве, имеющем площадь теплиц и парников на техническом обогреве от 20 до 50 тыс. м2 или котельную мощностью свыше 8 Гкал/ч

	Инженер по контрольно- измерительным приборам и автоматике (КИПиА)
	Один на хозяйство при наличии контрольно-измеритель-ных приборов, автоматики, электронного оборудования, средств связи

	Заведующий мастерской
	Один на хозяйство при наличии центральной мастерской

	Техник-нормировщик мастерской
	Один на хозяйство при наличии типовой мастерской

	Заведующий гаражом
	Один на хозяйство при наличии свыше 25 автомобилей

	Механик гаража
	Один на хозяйство при наличии от 15 до 25 автомобилей

	Диспетчер гаража
	Одна единица при наличии свыше 50 автомобилей

	Охрана труда

	Специалист по охране труда транспортной и пожарной безопасности
	Вводится при численности работающих:

в производственной сфере – свыше 100 чел.

в других организациях – свыше 200 чел.

	Планово-экономический отдел

	Главный экономист
	Один на хозяйство

	Экономист
	Один на хозяйство, имеющее объем реализации продукции свыше 3,0 млн. у. е.

	Экономист по труду
	Один на хозяйство, имеющее среднегодовую численность работников от 300 до 1300 чел., свыше 1300 чел. – две должности
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	Бухгалтерский учет и финансовая деятельность

	Главный бухгалтер
	Один на хозяйство

	Бухгалтер (счетовод, учетчик)
	Количество должностей устанавливается в зависимости от численности среднегодовых работников и объемов реализации продукции

При наличии среднегодовых работников:
до 350 чел. – один на каждые 70 чел.

351 – 650 чел.– один на каждые 90 чел.

свыше 650 чел. – один на каждые 100 чел.

И дополнительно одна должность на каждый
1 млн. у. е. выручки

	Кассир
	Один на хозяйство

	Комплектование и подготовка кадров

	Специалист по кадрам  (инженер по кадрам)
	Один на хозяйство, имеющее среднегодовую численность работников от 200 до 500 чел., свыше 500 чел. – две должности

	Материально-техническое снабжение и сбыт

	Заместитель руководителя по коммерческим вопросам
	Один на хозяйство, имеющее объем реализации продукции свыше 3,0 млн. у. е.

	Менеджер
	Один на хозяйство, имеющее объем реализации продукции от 2,5 до 3,0 млн. у. е.

	Инженер (экономист) по материально-техническому снабжению
	Один на хозяйство, имеющее объем  реализации  продукции  от  1 до  2,5 млн. у. е.

	Экономист по сбыту
	Один на хозяйство, имеющее объем реализации продукции свыше 2,5 млн. у. е.

	Инженер-экономист по материально-техническому снабжению
	Один на хозяйство, имеющее объем реализации продукции свыше 2,5 млн. у. е.

	Товаровед
	Один на хозяйство при наличии собственной торговли

	Специалист по внешнеэкономическим связям
	Один на хозяйство при условии наличия внешне-экономической деятельности и объемов реализации  продукции свыше 2,5 млн. у. е.

	Должность менеджера вводится при осуществлении управленческих функций по одному из видов деятельности и руководству подчиненными работниками не менее двух

	Служба капитального строительства и ремонта

	Производитель работ

(прораб)
	Один на хозяйство при объеме строительно-монтажных работ, выполняемых хозяйственным способом, от 140 до 320 тыс. у. е.

	Мастер
	Один на хозяйство  при объеме строительно-монтажных работ , выполняемых хозяйственным способом, от 70 до 140 тыс. у. е.

	Мастер
	Один на хозяйство при объеме строительно-монтажных работ, выполняемых хозяйственным способом, 320 тыс. у. е.
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	Служба хозяйственного обслуживания

	Заместитель руководителя по хозяйственной части
	Один на хозяйство, имеющее среднегодовую численность работников свыше 600 чел.

	Заведующий хозяйством
	Один на хозяйство, имеющее среднегодовую численность работников до 600 чел.

	Заведующий центральным складом
	Один на хозяйство

	Заведующий нефтехозяйством
	Один на хозяйство

	Водитель автомобиля
	Один на хозяйство

	Уборщик служебных помещений
	Один на хозяйство

	Программист
	Должность вводится при производственной необходимости за счет общей численности специалистов
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Описание внешней среды предприятия

Открытое акционерное  общество «Маяк Высокое» является крупным сельскохозяйственным предприятием республики. Протяженность хозяйства составляет более пятидесяти километров. 

На территории хозяйства расположен 31 населенный пункт, где проживают, согласно данным поселковых советов, свыше 6900 человек, в том числе трудоспособного населения (возраст 18–54 года) 3900 человек. Из общего числа проживающих на территории хозяйства 396 человек заняты непосредственно в сельскохозяйственном производстве ОАО «Маяк Высокое». На протяжении своего функционирования ОАО «Маяк Высокое» неоднократно становился призером областных соревнований по производству как животноводческой, так и растениеводческой продукции.
За время своей деятельности коллективом ОАО создана крепкая материально-техническая база, достигнут  высокий  уровень сельскохозяйственного производства, создан крепкий сплоченный коллектив.  Хозяйство неоднократно выходило победителем областных соревнований.
Работники ОАО «Маяк Высокое» ежегодно представляют район на областных соревнованиях, становясь призерами в различных номинациях, достойно выступают на республиканских соревнованиях. Дважды, по итогам работы за 2007–2008 годы, хозяйство было занесено на областную Доску почета.
Общая площадь землепользования на 1 января 2012 года составляет 12211 га: из них 10246 га сельскохозяйственных угодий, в том числе 6615 га пашни. В 2011 году произведено отчуждение пашни другим организациям в количестве 300 га для производства сельскохозяйственной продукции. Кадастровая оценка сельхозугодий – в среднем 
26,0 балла, пашни – в среднем 27,1 балла. Уровень распаханности составляет 64,6 %.
Основным направлением ОАО «Маяк Высокое» в настоящее время является производство говядины на промышленной основе. Хозяйственная деятельность направлена на укрепление и улучшение достигнутых производственных показателей, увеличение прибыли, насыщение рынка сельскохозяйственной продукцией.
Предприятие  осуществляет  следующие виды хозяйственной деятельности:

– производство молока и мяса;

– выращивание зерновых и зернобобовых культур;

– производство рапса;

– производство кормов для сельскохозяйственных животных.

На территории хозяйства расположены четыре молочно-товарные фермы, среднегодовое поголовье коров составляет 765 голов.
Ежегодно предприятием производится 6032 тонн зерновых и зернобобовых культур, 3956 тонн молока, реализуется на убой 2837 тонн крупного рогатого скота. В структуре валовой продукции сельского хозяйства района ОАО « Маяк Высокое» занимает 
8,4 %. Средний удой молока от коровы – 5261 кг, среднесуточный привес крупного рогатого скота на выращивании и откорме – 868 г.

За год хозяйство получает более 1100 млн. рублей чистой прибыли при рентабельности реализованной продукции, работ, услуг 3,6 %. Рентабельность продаж составила 3,5 %.
Увеличение объемов производства как растениеводческой, так и животноводческой продукции в анализируемом периоде достигнуто в основном за счет роста урожайности основных сельскохозяйственных культур и продуктивности сельскохозяйственных животных.

Таким образом, в развитии сельскохозяйственного производства в акционерном обществе «Маяк Высокое» достигнуты существенные результаты. Проводимые в хозяйстве мероприятия (развитие социальной сферы, внедрение инноваций) служат фундаментом для дальнейшего стабильного и прогрессирующего развития, обеспечения устойчивой динамики роста производства сельскохозяйственной продукции. В этой связи в качестве важнейших приоритетов развития хозяйства на ближайшую перспективу следует определить такие направления, как: экономически эффективное производство основных видов продукции в объемах, необходимых для обеспечения экономического роста и социального благосостояния рабочих; повышение доходов и уровня жизни жителей; сохранение экологического и природного равновесия территории, переход на инновационные и ресурсосберегающие системы ведения сельского хозяйства; совершенствование каналов сбыта продукции с целью повышения эффективности. 
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Ситуация, в которой разворачивается действие
На сегодняшнем этапе развития экономических отношений одной из главных задач производства является сбыт готовой продукции. Коммерческий успех во многом определяется тем, насколько удачно выбраны каналы реализации продукции, формы и методы сбыта, достаточны ли ассортимент и качество продукции.
Чтобы выбрать наиболее выгодные для конкретного сельскохозяйственного товаропроизводителя каналы реализации продукции, нужно оценить их с точки зрения организации и эффективности. При организационной оценке необходимо максимально полно учесть положительные стороны и недостатки каждого канала. Кроме того, должны быть учтены различные рыночные и производственные факторы, в том числе возможный объем реализации, спрос на продукцию, степень насыщенности рынка, удаленность рынков сбыта, качество продукции, складывающаяся цена реализации, трудоемкость и затраты на реализацию, транспортабельность продукции. Учитывают также наличие у товаропроизводителя хранилищ, холодильников, перерабатывающих цехов, расширяющих его возможности по реализации сельскохозяйственной продукции в свежем и переработанном виде, свободного времени для реализации товаров и другие факторы.

При экономической оценке каналов реализации продукции учитывают цены реализации и полные издержки по каждому виду продукции.

Заготовительные организации при определении закупочных цен исходят из качества сельскохозяйственной продукции, спроса потребителей, сложившихся цен на рынках, необходимости обеспечения безубыточной реализации.
Закупочные цены на мясопродукты различаются в зависимости от того, осуществляются ли закупки скота в живом или убойном весе, вида закупаемого скота, категории упитанности.
Произведенная продукция реализуется на внутреннем рынке: государству – по государственным закупочным ценам, прочим потребителям – по договорным ценам, но не ниже закупочных.

Организация сбыта на сельскохозяйственных предприятиях возлагается на соответствующие службы в соответствии с организационной структурой предприятия. Это может быть торговый отдел или коммерческая служба, управляет которой коммерческий директор или заместитель директора по сбыту. В состав коммерческой службы могут входить такие специалисты, как экономист по материально-техническому снабжению, экономист по сбыту, экономист по ценам.
Однако в большинстве хозяйств из-за отсутствия соответствующих служб данная работа выполняется главными специалистами. Организация сбыта животноводческой продукции закрепляется за главным зоотехником, сбыт растениеводческой продукции в свою очередь закрепляется за главным агрономом.
В ОАО «Маяк Высокое» коммерческая служба как таковая отсутствует. Предприятие уделяет слишком мало внимания исследовательской работе (по изучению рынка конкурентов потребительских предпочтений). Здесь не производится качественный анализ ассортимента оказываемых услуг.

Из множества средств размещения рекламы (реклама в прессе, на радио, телевидении, в Интернете, наружная реклама, реклама на транспорте, на месте продажи, прямая почтовая рассылка и т. д.) не используется ни одно. Кроме того, предприятие не использует приемов стимулирования сбыта. Что касается коммуникационной политики и методов продвижения услуг, то в ОАО «Маяк Высокое» не используется никаких методов продвижения. Хозяйство не участвует в ярмарках, выставках. Иногда размещает рекламу в прессе: это объявления в районной газете о требовании работников различных специальностей.
Основным экономико-правовым инструментом регулирования связей между ОАО «Маяк Высокое» и покупателем является договор на контрактацию. Роль контрактов в соблюдении основных принципов договорной системы: соответствия законодательству, равноправия, обязательности, заинтересованности и ответственности сторон, свободы в выборе партнера.
Основные реквизиты заключаемых контрактов на продажу сельскохозяйственной продукции – объемы закупаемой продукции, порядок ее реализации, цены, меры стимулирования и ответственность сторон. 
Важнейшей частью коммерческой деятельности для любого предприятия являются оценка и выбор наиболее эффективных каналов реализации продукции. Правильное решение этих вопросов позволяет не только произвести нужные потребителю продукты, но и выгодно их продать, а взамен приобрести необходимые средства производства и материальные ресурсы.
Для эффективного сбыта продукции предприятие должно исследовать рынок по следующим основным направлениям:
– изучение товара;

– определение емкости рынка;

– анализ конъюнктуры рынка;

– изучение потребителей и конъюнктуры рынка; 

– анализ деятельности конкурентов;

– изучение основных форм и методов сбыта продукции.

В ОАО «Маяк Высокое», к сожалению, никаких исследований не проводится. Сбытом продукции на этом предприятии занимаются главные специалисты каждый по своей отрасли. Они оформляют договоры на поставку продукции по государственному заказу. Другие каналы реализации не анализируются, не изучаются, и не определяется их эффективность.
Такой подход к коммерческой деятельности предприятия не может быть эффективным по двум причинам: 1) главные специалисты – это технологи, которые должны ежедневно управлять технологическим процессом, не распыляясь на несвойственные им функции. От этого страдает качество выполняемых работ и, естественно, конкурентоспособность продукции, что в конечном итоге сказывается на снижении цены реализации и в целом на эффективности производства; 2) технологи не являются специалистами по коммерческой деятельности, они не знают и не занимаются изучением каналов реализации и их эффективностью. Договоры на реализуемую продукцию по госзаказу носят односторонний подход. Для производителя – ответственность, для покупателя – права. За несвоевременную поставку продукции предусматриваются штрафные санкции для производителя. Отказ приемки продукции по договору вообще не oгoваривается. Все это ставит производителя в неравные условия. 
Для улучшения коммерческой деятельности предприятия, на наш взгляд, необходимо создание специального отдела по сбыту и снабжению.

Оценка и выбор наиболее эффективных для условий конкретной сельскохозяйственной организации каналов реализации дают ей возможность при том же объеме продукции и сложившихся ценах увеличить массу прибыли или, по крайней мере, уменьшить убыток.
Основная задача организации – сохранить существующие рынки сбыта, а также продолжить работу по завоеванию новых рынков сбыта. Для этого необходимо разработать ценовую политику продукции, чтобы она была конкурентоспособна на рынке товаров, чтобы продукция была качественнее, чем продукция конкурентов.
В настоящее время предприятия АПК республики действуют в условиях, когда все больше проявляется свобода купли-продажи продукции, развивается конкуренция. Проблема сбыта продукции становится все более сложной, так как мало знать спрос, произвести продовольствие, необходимо еще найти партнера и реализовать ему продукцию.
В аграрной сфере Беларуси схема продвижения товара от производителя к потребителю в основном следующая: товаропроизводитель – заготовительные и перерабатывающие организации – посреднические торговые организации  – потребитель.

Как свидетельствуют приведенные данные, выбор каналов реализации произведенной продукции имеет важное значение для получения эффективных и положительных конечных результатов. Основные каналы реализации продукции ОАО «Маяк Высокое» – это перерабатывающие предприятия. Формирование цены на продукцию предприятия осуществляют на основании Постановления Министерства экономики Республики Беларусь и Министерства сельского хозяйства и продовольствия Республики Беларусь от 10.01.2003 г. «Об утверждении положения об особенностях формирования отпускных цен на мясную и молочную продукцию», что не позволяет повышать ее даже для предприятий, поставляющих более качественную продукцию на переработку.

Поэтому производители сельскохозяйственной продукции должны особое внимание обратить на организацию фирменной торговли, которая получила развитие в республике с выходом указа Президента Республики Беларусь от 20.03.1996 г. № 113 «О развитии фирменной торговли».

Неоднократные попытки директора изменить положение наталкивались на пассивное сопротивление и нежелание менять привычный стиль работы.

Поэтому было принято решение произвести изменения в деятельности предприятия в двух направлениях:

– внедрить более эффективные механизмы в основное производство для снижения себестоимости производимой продукции и повышения конкурентоспособности;
– организовать отдел фирменной торговли, который будет реализовывать через фир-менные магазины производимую продукцию. Открыть магазин фирменной торговли.

С этой целью принято решение ввести должности заместителя директора по сбыту и снабжению и директора магазина.
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Претендент на должность директора магазина

Вам 43 года. В 17 лет вы окончили школу и пошли работать в магазин учеником продавца. Через полгода вас назначи​ли продавцом. В 19 лет вы поступили на вечернее отделение торгово​го техникума. После окончания техникума вам присвоили звание «Продавец 1-й категории». Через 2 года вы поступили на вечернее от​деление торгового института. Одновременно в магазине вас назна​чили заведующей(щим) секцией. В этой должности вы проработали 10 лет.
После открытия нового магазина вы становитесь его директором. Когда появилась возможность, магазин был приватизирован и стал товариществом с ограниченной ответственностью. В магазине работа​ло 40 человек. Сначала дела шли неплохо. Однако не очень удачное расположение магазина и появление в непосредственной близости конкурентов привели к тому, что магазин постоянно терпел убытки. Пытаясь исправить положение за счет изменения ассортимента, вы взяли кредит в банке. Однако ситуация не улучшилась. Не имея воз​можности вернуть кредит, вы были вынуждены продать свой пакет акций, уйти из магазина и начать поиски нового места работы.
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Претендент на должность заместителя директора по сбыту и снабжению

Вам 32 года. Вы окончили БГСХА и остались работать ассистентом на кафедре. Однако вскоре поняли, что инженерные дисциплины вас не привлекают, и 5 лет назад вы поступили в Высшую школу агробизнеса БГСХА на специальность «коммерческая деятельность в АПК».
После окончания школы агробизнеса вы получили специальность экономиста по КД. В этом же году вы перешли на работу на кафедру социологии, однако академические исследования вас не увлекли.
Кроме того, на кафедре  мало платили, а у вас жена и двое детей (возраст 10 и 7 лет). Поэтому 2 года назад вы организовали собственную фирму, специализировавшуюся на проведении маркетинговых исследований.
Одними из первых заказчиков были сельскохозяйственные предприятия. Маркетинговые исследования для этих предприятий позволили установить знакомство с широким кругом как производителей сельскохозяйственной продукции, так и ее переработчиками.
Такое положение между производителями и магазинами, знание ситуации на рынке позволило вам выступать еще и в роли посредника, находя заказы для сельскохозяйственных предприятий, и получать обусловленный процент вознаграждения.
Знание рынка, постоянные контакты с товароведами позволили вам делать определенные прогнозы. Так, в частности, вы убеждены, что в ближайшее время будет расти спрос на натуральную сельскохозяйственную продукцию. Кроме того, общаясь с представителями крупных универсамов, вы выяснили, что с этими универсамами можно договариваться о получении денег за товар в момент поставки, если снизить цены на 
10 % против обычных, это позволит быстрее иметь деньги на счету. 
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Типовая процедура приема на работу
Процедура состоит из нескольких этапов:
1.  Определение требований рабочего места.

2.  Определение желаемого профиля кандидата.

3.  Определение цели поиска.

4.  Определение источников набора:

·  где можно найти кандидата искомого профиля;

·  будет ли информация о вакансиях распространена среди персонала предприятия;

·  как будет распространяться информация о вакансиях.

5.  Распространение информации о вакансиях.

6.  Предварительный отбор кандидатов на основе анализа резюме. 
7.  Собеседование с отобранными кандидатами.

8.  Проверка информации о кандидатах.

9.  Повторное собеседование при необходимости.

10. Принятие решения о приеме.

11. Информирование отобранного кандидата.

12. Информирование отвергнутых кандидатов.
13. Определение и реализация программы адаптации новичка.
Для каждого этапа оценивается время реализации и определяется ответственный. Процесс приема на работу может занять период от не​скольких дней до нескольких месяцев, особенно если выбранный кан​дидат не может немедленно уйти с предыдущего места работы.
 П р и л о ж е н и е  24
Примерные вопросы для интервью

1.  Каковы ваши ближние и дальние цели и задачи, когда и почему   вы поставили эти цели и каким образом вы предполагаете их до​стичь?

2.  Какие цели, не связанные с вашей работой, вы установили для   себя на ближайшие 10 лет?

3.  Собираетесь ли вы продолжить образование?

4.  Как вы переносите тяжелые условия работы?


5.  Какие карьерные цели вы ставите перед собой?


6.  Почему вы выбрали именно этот вид деятельности?
7.  Что вам известно о нашей компании?
8.  Какими качествами вы обладаете, чтобы чувствовать себя уве​ренно в выбранной вами профессии?

9.  Какую зарплату вы хотели бы получать?

10.  Как вы думаете, что определяет продвижение человека по слу​жебной лестнице?

11.  Какие личные качества необходимы человеку, чтобы быть успешным в выбранном вами виде деятельности?

12.  Вы предпочитаете работать в коллективе или вам лучше работается в одиночестве?

13.  Какого начальника вам хотелось бы иметь?



14.  Способны ли вы следовать жестким указаниям и не чувствовать себя при этом «не в своей тарелке»?


15.  Чему вы научились на предыдущем месте работы?


16.  Что вы думаете о нашем продукте или услуге?


17.  Вам нравится рутинная работа?


18.  Что является вашим слабым местом?


19.  Пофантазируйте. Какую должность вы хотели бы занять в нашей организации, если бы это зависело только от вашего желания?

20.  Вы предпочитаете работать в малой или крупной фирме? Почему?

21.  Как вы относитесь к ненормируемому рабочему дню?

22.  Чем вы можете доказать вашу инициативность и желание рабо​тать?

23. Почему мы должны выбрать именно вас на это место?

24. Что бы вы изменили на своем предыдущем месте работы?

25. Чему вы научились на своих ошибках?
26. Какие первые шаги вы предпримете, получив эту работу?

27. Почему вы хотите оставить настоящую работу?

28. Почему вас заинтересовала предлагаемая работа?

29. Что является для вас наиболее важным в вашей работе?
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На что следует обратить внимание при анализе поведения претендента
До интервью:
1. Как ведет себя претендент в ожидании интервью:

– представился ли он;
– молчалив или болтлив;
– зажат или раскован;

– что делал в ожидании интервью.

2. Реакция при встрече с интервьюером:
– характер приветствия;
– характер рукопожатия;
– эмоциональное состояние.
Во время интервью:


I. Невербальное поведение.
1. В какой позе сидит претендент:
– открытая поза со свободными жестами;

– зажатая поза.

2. Как претендент смотрит на интервьюера:
– естественно;

– избегает взгляда собеседника.
3.
Как слушает:

– дает понять, что слушает;

– внешне не реагирует.

4.
 Как говорит:
– использует ли жестикуляцию для усиления речи;

– слишком много жестов или отсутствие необходимых. 

II. Вербальное поведение.

1.
Как реагирует кандидат на жесткий, прямо поставленный вопрос:
– защищается;


– уклоняется от прямого ответа;


– спокойно отвечает на вопрос.

2.
Какие вопросы вызывают затруднение при ответе?
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Таблица 15. Основные деловые показатели членов подрядного коллектива

	ФИО
	Процент выполнения нормы выработки
	Баллы
	Качество работы
	Баллы
	Классность (разряд)
	Баллы
	Стаж работы по специальности
	Баллы
	Владеет смежными 

специальностями
	Баллы
	Отношение к труду (бережливость*)
	Баллы
	Итого баллов
	Занятое место

	Иванов А. К.
	125
	5
	Хор.
	4
	1-й
	5
	32
	5
	5
	5
	Отл. – 0,87
	5
	29
	1

	Петров А. С.
	132
	5
	Отл.
	5
	1-й
	5
	12
	3
	4
	4
	Хор. – 0,92
	4
	26
	2–3–4

	Агеев О. М.
	100
	3
	Низк.
	2
	2-й
	4
	25
	4
	2
	2
	Удовл. –1,06
	3
	18
	5–6

	Генза П. И.
	115
	5
	Хор.
	4
	1-й
	5
	4
	1
	3
	3
	Неудовл. – 1,12
	2
	16
	7

	Васин О. Л.
	105
	4
	Отл.
	5
	1-й
	5
	38
	5
	2
	2
	Отл. – 0,84
	5
	26
	2–3–4

	Огле  А. Ф.
	89
	2
	Удовл.
	3
	2-й
	4
	1
	1
	1
	1
	Удовл. – 1,01
	3
	14
	8

	Акшев Л. Т.
	95
	3
	Удовл.
	3
	2-й
	4
	5
	2
	2
	2
	Хор. – 0,94
	4
	18
	5–6

	Нижний Б. Л.
	108
	4
	Отл.
	3
	1-й
	5
	32
	5
	3
	3
	Хор. – 0,97
	4
	26
	2–3–4

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


	Примечание. Свыше  110

                                         101–110

                                        91–100

                                       90 и ниже
	5

4

3

2
	Отл.

Хор.

Удовл.

Низк.
	5

4

3

2
	1-й 
2-й
3-й
	5

4

3
	Свыше 30

21–30

11–20

5–10

Менее 5
	5

4

3

2

1
	За каждую профессию по одному баллу
	Отл. – <0,9

       Хор. – 0,91–1,0

     Удовл. –1,01–1,1

   Низк. – >1,1
	5

4

3

2
	
	


*Бережливость – это отношение фактических расходов на содержание техники к нормативу (доведенному по хозрасчетному заданию)

Таблица 16. Основные индивидуальные  показатели членов  подрядного коллектива

	Ф.И.О.
	Возраст
	Баллы
	Образование
	Баллы 
	Состав семьи 

(число иждивенцев)
	Баллы
	Состояние

здоровья
	Баллы
	Отношение к спиртному
	Баллы
	Итого баллов
	Занятое место

	Иванов А. К.
	53
	3
	Средн.спец.
	3
	4(10)
	–
	Слабое
	2
	Не употребляю
	5
	13
	5

	Петров А. С.
	34
	5
	Средн.спец.
	4
	4(2)
	2
	Отл.
	5
	Сдержанное
	3
	19
	1–2

	Агеев О. М.
	49
	4
	Высш.
	5
	5(3)
	3
	Удовл.
	3
	Равнодушное
	4
	19
	3

	Генза П. И.
	26
	5
	Средн.спец.
	4
	4(2)
	2
	Хор.
	4
	Злоупотребляю
	−5
	10
	1–2

	Васин О. Л.
	62
	2
	Средн.спец.
	3
	5(0)
	–
	Удовл.
	3
	Равнодушное
	4
	12
	3

	Огле А.Ф.
	19
	5
	Средн.спец.
	4
	2(0)
	0
	Хор.
	4
	Не употребляю
	5
	18
	7

	Акшев Л. Т.
	28
	5
	Средн.спец.
	4
	4(2)
	2
	Отл.
	5
	Сдержанное
	3
	19
	6

	Нижний Б. Л.
	52
	3
	Средн.спец.
	3
	3(1)
	1
	Удовл.
	3
	Злоупотребляю
	−5
	5
	4

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Примечание.
	<35 

36–50

51–60

>60
	5

4

3

2
	Высш.

Средн.спец.


	5

4

3 
	По одному баллу за каждого иждивенца
	
	Отл.

Хор.

Удовл.

Слабое
	5

4

3

2
	Не употребляю

Равнодушное

Сдержанное

Злоупотребляю
	5

4

3

2
	
	


Таблица 17.  Дополнительные индивидуальные  показатели членов  подрядного коллектива
	ФИО
	Характер
	Баллы
	Самостоятельность
	Баллы
	Ответственность
	Баллы
	Инициатива
	Баллы
	Честность
	Баллы
	Принципиальность
	Баллы
	Итого баллов
	Занятое место

	Иванов А. К.
	Сдерж.
	3
	Высш.
	5
	Удовл.
	3
	Сред.
	4
	Удовл
	3
	Удовл.
	3
	21
	4–6

	Петров А. С.
	Не общит.
	5
	Высш.
	5
	Средн.
	4
	Сред.
	4
	Хор.
	4
	Хор.
	4
	23
	2–3

	Агеев О. М.
	Не общит.
	4
	Удовл.
	3
	Удовл.
	3
	Низк.
	2
	Низк.
	2
	Низк.
	2
	15
	8

	Генза П. И.
	Сдерж.
	5
	Средн.
	4
	Средн.
	4
	Выс.
	5
	Неудовл.
	−2
	Неудовл.
	−2
	16
	7

	Васин О. Л.
	Не общит.
	2
	Средн.
	4
	Средн.
	4
	Сред.
	4
	Хор.
	4
	Хор.
	4
	21
	4–6

	Огле А. Ф.
	Общит.
	5
	Удовл.
	3
	Низк.
	2
	Выс.
	5
	Выс.
	5
	Выс.
	5
	24
	1

	Акшев Л. Т.
	Сдерж.
	5
	Удовл.
	3
	Удовл.
	3
	Выс.
	5
	Хор.
	4
	Хор.
	4
	23
	2–3

	Нижний Б. Л.
	Общит.
	3
	Средн.
	4
	Средн.
	4
	Средн.
	4
	Низк.
	2
	Низк.
	2
	21
	4–6


	Примечание.         Общит.

                            Сдерж.

                                   Не общит.
	4

3

2
	Высш.

Средн.

Удовл.

Низк.

Менее 5
	5

4

3

2

1
	Высш.

Средн.

Удовл.

Низк.
	5

4

3

2
	Выс.

Хор.

Удовл.

Низк.

Не удовл.
	5

4

3

2

−2
	Выс.

Хор.

Удовл.

Низк.
	5

4

3

2
	Выс.

Хор.

Удовл.

Низк.

Не удовл.
	5

4

3

2

−2


	
	


Таблица 18. Итоговая оценка  членов подрядного коллектива и предложения по сокращению его численности

	ФИО
	Оценка в баллах и место
	Предложения о сокращении (от подгрупп, 

участвующих в игре)

	
	Основные деловые показатели
	Место
	Основные индивидуальные показатели
	Место
	Дополнительные индивидуальные показатели
	Место
	Общая оценка
	Место
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	1   2   3   4   5

	Иванов А. К.
	29
	1
	13
	5
	21
	4–6
	63
	2
	

	Петров А. С.
	26
	2–4
	19
	1–3
	23
	2–3
	68
	1
	

	Агеев О. М.
	18
	5–6
	19
	1–3
	15
	8
	52
	6–7
	X

	Генза П. И.
	16
	7
	10
	7
	16
	7
	42
	8
	X  X       X  X

	Васин О. Л.
	26
	2–4
	12
	6
	21
	4–6
	59
	7
	X     X      X

	Огле А. Ф.
	14
	8
	18
	4
	24
	1
	56
	5
	X

	Акшев Л. Т.
	18
	5–6
	19
	1–3
	23
	2–3
	60
	3
	

	Нижний Б. Л.
	26
	2–4
	5
	8
	21
	6–8
	52
	6–7
	X
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