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ТЕМА 8. Управленческий контроль
1.  Понятие и процесс контроля.
2.  Инструменты управленческого контроля.
3.  Контроль поведения работников в организации.
1. Понятие и процесс контроля
Контроль – это процесс обеспечения достижения целей организации путем постоянного наблюдения за ее деятельностью и устранения отклонений, которые при этом возникают. Контроль может быть направлен как на отдельный вид деятельности организации, так и на всю их совокупность.
В пределах процесса контроля, модель которого приведена на рис. 8.1, можно выделить три основных этапа:
1) измерение реальных процессов, которые осуществляются в организации;
2) сравнение результатов реального выполнения с предварительно установленными стандартами;
3) реакция на сравнение (корректирующие действия).
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Рис. 8.1. Модель процесса контроля
Анализ модели процесса контроля свидетельствует, что собственно процессу контроля предшествует установление стандартов.
Стандарты являют собой специфические цели, на основании которых оценивается прогресс относительно их достижения. Они должны быть определенными еще в процессе выполнения функции планирования.
Характеристика основных этапов процесса контроля.
Этап 1. Измерение реальных процессов, которые осуществляются в организации.
В процессе измерения реального выполнения работ в организации возникает два ключевых вопроса: как измерять и что измерять ?
Менеджеры обычно используют четыре основных метода измерения (табл. 8.1):
1) личные наблюдения;
2) статистические отчеты;
3) устные отчеты подчиненных;
4) письменные отчеты подчиненных.
Таблица 8.1
Характеристика основных методов измерения
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Каждый из отмеченных методов имеет свои преимущества и недостатки, потому их общее использование (комбинация) увеличивает вероятность получения достоверной информации.
Личные наблюдения оказываются в получении информации о реальной деятельности подчиненных непосредственно менеджером.
Преимущества:
· отсутствие фильтрации информации;
· получение более широкого круга информации, какая непосильная для других методов (степень удовольствия работой, энтузиазм и тому подобное).
Недостатки:
· значительное влияние личных качеств менеджера;
· значительные расходы времени;
· негативная реакция подчиненных (восприятия личного контроля менеджера как проявления недоверия).
Статистические отчеты приобретают более широкое приложение в управленческом контроле в результате использования компьютерных технологий.
Преимущества:
· згрупованість и упорядоченность информации в виде расчетов, таблиц, схем, рядов динамики и тому подобное;
· легкая каталогизация, возможность ссылки.
Недостатки:
· информационная ограниченность (сосредоточенность лишь на отдельных, хотя и ключевых сферах деятельности организации);
· низкая оперативность получения информации.
Получение информации на совещаниях, в личных беседах, разговорах по телефону – это все примеры устных отчетов подчиненных. За преимуществами и недостатками этот метод подобен личным наблюдениям.
Преимущества:
· высокая оперативность получения информации;
· хороший обратной связь.
Недостатки:
· фильтрация информации;
· трудности с документированием информации для следующей отчетности.
Характеристики письменной отчетности подобны отчетности статистической.
Преимущества:
· легкая каталогизация, возможность ссылки.
Недостатки:
· низкая оперативность получения информации;
· формальный характер информации.
Отмечены преимущества и недостатки требуют комплексного использования всех методов измерения в практической деятельности менеджера.
Не менее важным является правильный выбор объектов контроля, поскольку он влияет на отношение работников к тому, которое контролируется.
Некоторые из сфер контроля являются общими для всех менеджеров независимо от уровня и сферы их деятельности:
1) направления деятельности подчиненных;
2) удовлетворенность работников работой;
3) выполнение параметров бюджетов.
Остальные объекты контроля являются специфическими для соответствующих уровней и сфер менеджмента. Да, менеджер из производства должен контролировать:
· объемы производства продукции за часовыми интервалами;
· уровень качества продукции, которая изготовляется;
· уровень запасов сырья, материалов, готовой продукции;
· выполнение параметров оперативно календарного планирования и тому подобное.
Другими будут объекты контроля для менеджеров маркетинговой, финансовой, кадровой и других служб.
Некоторые виды деятельности трудно поддаются количественной оценке. В таких случаях менеджеру придется искать субъективные измерители. Понятно, что они имеют существенные недостатки, но это лучше, чем совсем не иметь стандарты и игнорировать функцию контроля.
Этап 2. Сравнение результатов реального выполнения с установленными стандартами.
На этом этапе устанавливается степень отклонения реального выполнения от стандарта. Принципиально важным является определение приемлемого уровня отклонений, ведь именно случаи его превышения являются объектами деятельности менеджера.
Особенного внимания требует направленность отклонений.
Этап 3. Реакция на сравнение.
На заключительном этапе процесса контроля менеджер должен избрать один из трех вариантов действий как реакцию на результаты сравнения:
а) ничего не делать;
б) корректировать деятельность подчиненных;
в) корректировать стандарты деятельности.
Первый вариант применяется в случаях, когда результаты реального выполнения отвечают стандартам или отклонения от стандартов находятся в пределах приемлемого.
Если отклонения превышают допустимые пределы, осуществляется коррекция. Однако сначала необходимо выяснить причины избыточного отклонения от стандартов, а именно:
1) нереалистичность стандартов (их завышение или занижение). Значительное разногласие между результатами деятельности подчиненных и стандартом демотивує работников. В таких случаях необходимо корректировать сами стандарты, а не деятельность, связанную с их достижением. Наиболее сложной при этом есть проблема снижения стандарта;
2) недостатки в деятельности подчиненных. В этом случае менеджер должен прибегнуть к коррекции их деятельности: изменения стратегии, организационной структуры, практики вознаграждения, программ учебы, перепроектування работ, перестановки работников. Еще к началу корректирующих действий менеджер должен избрать также характер корректирующих действий:
а) оперативные, направленные на немедленное исправление последствий;
б) стратегические, что устраняют причины возникновения отклонений.
Менеджерам часто недостает времени на стратегические коррекции, потому они постоянно “гасят пожары”. Эффективные менеджеры, напротив, выясняют причины отклонений, оценивают преимущества их ликвидации и предварительно осуществляют коррекцию.
Виды управленческого контроля. Существуют разные признаки классификации систем контроля. Наиболее распространенной является классификация контроля за критерием времени осуществления контрольных операций, то есть:
1) к
2) на протяжении
        осуществление трансформационного процесса (рис. 8.2).
3) после
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Рис. 8.2. Виды управленческого контроля
Опережающий контроль осуществляется к началу трансформационного процесса и направленный на качество та/або количество всех входных ресурсов в организацию (физических, человеческих, информационных, финансовых и тому подобное), прежде чем они станут частью организации.
Цель опережающего контроля - предотвращение ситуаций, способных нанести вред организации, а не их лечение.
Текущий контроль осуществляется непосредственно на протяжении трансформационного процесса. Он основывается на измерении фактических результатов деятельности и оперативном реагировании на отклонения, которые возникают. Разрыл во времени между возникновением отклонений и корректирующими действиями менеджера является минимальным.
Цель текущего контроля - выяснение причин отклонений, что обусловливает его широкое приложение.
Заключительный контроль происходит после завершения трансформационного процесса, его объектом являются выходы из организации. Основной недостаток заключительного контроля – констатация отклонений, когда убытки неотвратимые. Следовательно, эффективность заключительного контроля ниже против других, однако для многих видов деятельности он является единственным возможным видом контроля.
Цели заключительного контроля:
1) получение информации для усовершенствования планирования в будущем;
2) построение эффективной системы мотивации.
Создание и использование систем контроля в организации временами вызывает так называемый дисфункціональний эффект, который приводит к:
1) попытки подчиненные выглядеть лучше за критерием, который контролируется;
2) манипулирование данными контроля.
В большинстве случаев основной причиной появления дисфункціонального эффекта является отсутствие системы комплексных показателей оценки деятельности работников. Если, например, контролируются лишь количественные результаты работы, следует ожидать снижения качественных параметров, оценивания лишь процесса, а не результатов деятельности приводит к имитации бурной деятельности во вред достижению целей организации.
Параметры эффективной системы контроля. Эффективная система контроля должна отвечать определенному набору критериев, среди которых можно определить:
1. Точность. Система контроля, которая генерирует неточную информацию, приводит к управленческим ошибкам и расходам усилий на решение проблем, которых вообще не существуют. Точность значит, что система контроля должна быть достоверной, такой, которая продуцирует реальные данные.
2. Своевременность. Наилучшая информация мало чего достойна, если она не поступила своевременно. То есть система контроля должна вовремя обеспечивать менеджера информацией, сокращать часовой интервал между событием и его отображением в контролирующих информационных потоках.
3. Экономичность. Значит, что результаты осуществления контроля должны быть больше расходов, связанных с его внедрением. С целью минимизации расходов менеджеру следует сравнивать (сопоставлять) расходы на контроль с выгодами, что от него ожидаются.
4. Гибкость. Система контроля должна быть “способной” учитывать изменения и “уметь” приспосабливаться к ним.
5. Вразумительность. Система контроля, которую трудно понять (осознать), может быть причиной ошибок подчиненных и даже игнорирования ими самого контроля.
6. Обоснованность критериев. Стандарты в системе контроля должны быть обоснованными (взвешенными). Завышенные стандарты снижают мотивацию. Большинство людей не желают получить ярлык "некомпетентности”, говоря начальнику, что он требует многовато. Стандарты должны подтягивать исполнителей к высшим показателям деятельности, но не демотивувати работников.
7. Стратегическая направленность. Менеджмент не способен контролировать все, что делается в организации. Даже, если бы и мог, то расходы на контроль превышали бы выгоды от него. Следовательно, менеджеры должны выбирать для контроля объекты (сферы), которые являются стратегическими. С этой точки зрения контроль должен концентрироваться:
· на отклонениях, которые случаются чаще всего;
· на отклонениях, которые наносят наибольший вред;
· на факторах, которые поддаются влиянию менеджера (какие менеджер способен изменять, корректировать).
8. Особенное внимание исключениям!
9. Многочисленность критериев. Как менеджеры, так и подчиненные пытаются выглядеть лучшими за критериями, которые контролируются. Если контроль осуществляется с использованием одного единственного критерия, то усилие подчиненное будут направлены на попытку выглядеть лучше именно по этому стандарту. Использование нескольких критериев контроля обеспечивает двойной позитивный результат:
· несколькими критериями тяжелее манипулировать;
· наличие нескольких критериев разрушает стремление выглядеть лучше за одним из них.
10. Поддержка корректирующих действий. Система контроля должна не только сигнализировать об отклонении, но и подсказывать, какие именно корректирующие действия можно внедрить для исправления ситуации. Это достигается, например, установлением стандарта типа “если.- тогда.”
2. Инструменты управленческого контроля
Существуют разные подходы к классификации средств управленческого контроля. На практике всю совокупность инструментов контроля разделяют на три группы:
1) инструменты финансового контроля;
2) инструменты операционного контроля;
3) инструменты контроля поведения работников в организации.
Составными элементами финансового контроля (рис. 8.3) является:
· финансовый анализ;
· бюджетирование;
· аудит.
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Рис. 8.3. Основные составные системы финансового контроля
Финансовый анализ также можно рассматривать как сложную подсистему, где основными инструментами является:
· анализ финансовой отчетности организации;
· анализ финансовых коэффициентов;
· анализ безубыточности.
Анализ финансовой отчетности организации Для оценки и контроля деятельности организации широко применяют такие документы финансовой отчетности:
1) баланс;
2) отчет о прибылях и убытках;
3) отчет о движении наличности.
Характеристика инструментов анализа финансовой отчетности приведена у табл. 8.2.
Таблица 8.2
Характеристика инструментов анализа финансовой отчетности
	Название инструмента
	Сферы контроля

	Анализ баланса
	· предыдущая оценка возможностей организации выполнять свои текущие обязательства;
· определение общего финансового состояния организации

	Анализ отчета о прибылях и убытках
	· сопоставление прибылей и убытков организации;
· изменение прибылей и расходов текущего периода против предыдущих

	Анализ отчета о движении наличности
	· контроль поступлений денег в организацию из всех источников и их выплат за обязательствами организации;
· предыдущие выводы относительно уровня ликвидности организации


Анализ финансовых коэффициентов преследует следующие цели:
· сравнение текущих финансовых результатов организации с предыдущими, определение изменений, установления тенденций;
· сравнение результатов финансовой деятельности одной фирмы с соответствующими результатами других фирм отрасли.
Для интерпретации результатов деятельности организации используют несколько групп финансовых коэффициентов, к важнейшим среди которых относят:
1) коэффициенты ликвидности;
2) коэффициенты платежеспособности;
3) коэффициенты прибыльности (рентабельности).
Характеристика финансовых коэффициентов приведена у табл. 8.3.
Анализ безубыточности проводится для выяснения, которыми должны быть объемы продажи продукции организации, чтобы достичь прибыльности.
Бюджетирование - одно из основных средств планирования и контроля за деятельностью подразделов в организации. Бюджетами определяются как плановые, так и фактические показатели расходов (денежные средства, активы, сырье и ресурсы, заработная плата) структурных единиц организации.
Цели анализа выполнения бюджетов:
· точное измерение действительного состояния дел;
· сравнение результатов деятельности разных подразделов и уровней управления за разные промежутки времени.
Преимущества бюджетного контроля:
1) простота осуществления;
2) возможность формализации;
3) широкое привлечение менеджеров к процессу контроля.
Таблица 8.3
Характеристика финансовых коэффициентов

[image: image5.png]Xapakmepucmura

. Cepepu "
pinancosux ep Pisnosuou Xapaxmepucmura
P Konmpojuio
Koegpiicumis
N - 4HCTHIT 0DopoTHHIT - 00CSAT KOWITIB, 1110 He NoTPedyI0Th TepMiloBoro
3natmicts opra- | ganiran noBepHenst
Kocdienm e et [~ KOCQTIICIT TIOTOMNGT | - MACTKa KOPOTROCTPOKOBHX 3060B A3allh, Ay Opranisailis
Koeginienrn Tu cBol bopron aiksimmocti MO3Ke CILIATHTH 33 PAXYHOK PeaJTi3altii NOTOUHNX AKTHBIB
aiksinnocri 30008'si3a1151 32 = . —
dikpiuoctt ey YS —— acTka KOPOTKOCTPOKOBIX 30608 M3allb, sIky Opraniaiin

HHX aKTHBIB

TepminoBoi ikBiTHOCTI

MO7Ke CIIATHTH 32 PaXyHOK peastizan]
JKBIIHAX AKTHBIB

iiGiabIm

- KoedimienT - 4acTKa 3a/1y4Yennx 3acobiB y 3arabHiii CymMi aKTHBIB
Bukopucramns | 3aboprosamocti opramisaiii (31aTHICTE 301y4aTH 101aTKOBHI KamiTaT)
3AN03MICHIX  KOCQILICHT CHiBBIA- T IACTIa 3a/1yCHIX 32C00IB y BAACHOMY KATTal
KomrTis OIS 32y eHHX (3naTnicTs oprauizauii nosepnyTH 60pru 3a paxynox
i BIACHHX KOUITIB BIACHOTO KaMiTATY)
~ Kocinicn ~ piBeHb NPHGYTKOBOCTI HA KOAHY TPOLIOBY OHHNIIIO
BAJI0BOro MPUGYTKY ofcary npoaiy
3narnicTs - KoedinicnT onepauiii- | - npudyTKOBiCTL BHPOGHMYOT AisILHOCTI Opranizanii
KoedimienTn opranizauii HOTO MPHOYTKY (De3 BILIHBY WHHHOI CHCTCMH OMOIATKYBAHHSI)
npuyTkoBocti ‘.’.},i'&“#;‘.?’;!. - KoedimienT - peanbna NPUGYTKOBICTH opramizauii (i3 Kovnencamicio
(penrabemunocti) | ponod oo HCTOTO NPHGYTKY PU3HKY BKJIQJICHHS KaniTay)
Kaniran - oKkynmicTh inBecTuili | - eeTHBRICTL ynpaainus Ginancavu opranizauii

oxynmicts,
BTacHoro Kamiraty

- MPUOYTKOBICTH BRJIATANNA KOWITIB B 1any opranizaiuiio





Недостатки бюджетного контроля:
1) ориентация преимущественно не на результаты, а на расходы;
2) возможность перерасхода средств запланированного бюджета.
Аудит – независимая формальная верификация (засвидетельствование) финансовых отчетов и операционных видов деятельности организации. Различают внешний и внутренний аудит.
Внешний аудит проводится внешней независимой аудиторской организацией и направленный на проверку финансовой отчетности.
Внутренний аудит кроме финансовой проверки дополнительно оценивает операционную деятельность организации и прорабатывает рекомендации относительно ее усовершенствования.
Обязательные направления аудиторской проверки:
· денежные средства (остатки на счетах, анализ процедур управления денежными потоками);
· поступление (проверка гарантий уплаты долгов потребителями, проверка баланса);
· запасы (проверка материальных запасов на составах, сравнение оценок с показателями баланса, оценка физического сноса);
· основные фонды (обзор, оценка сноса, определения адекватности страхования);
· кредиты (анализ кредитных соглашений, обобщения обязательств);
· доходы и расходы (оценка их распределения за сроками, уместность, грусть).
Инструменты операционного контроля. На практике широко используют такие инструменты операционного контроля:
· графика Грамма. Гантта;
· сетевая графика;
· метод оценки и пересмотра планов (PERT);
· метод критического пути (CPM);
· методы управления запасами;
· методы контроля качества.
График Гантта – инструмент разработки графиков производственных процессов и контроля за их выполнением, которое дает возможность быстро оценить состояние производственного процесса (какие процессы завершены, а которые - нет). График Гантта из изготовления партии письменных столов, приведенный на рис. 8.4, показывает количество времени, которое необходимо на выполнение каждого элемента работ в процессе изготовления.
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	Операция
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	4
	6. Упаковка и доставка заказчику
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Рис. 8.4. График Гантта относительно выполнения работ
из изготовления письменных столов
Сетевая графика. Сетевое планирование и управление (МПУ) – специфічний метод планирования и управления проектами путем применения сетевых графиков.
Система МПУ позволяет:
· формировать календарный план выполнения комплекса работ;
· мобилизировать часовые, трудовые, материальные и денежные ресурсы;
· управлять комплексом работ по принципу "ведущего звена" с прогнозированием и предупреждением возможных срывов в ходе работ;
· повысить эффективность управления путем четкого деления ответственности между руководителями разных уровней и исполнителями.
Метод оценки и пересмотра планов (PERT) – это метод составления производственного графику, при котором производственный процесс разбивается на отдельные операции со следующим анализом их последовательности и роли каждой в общем процессе. Операции могут осуществляться как одновременно, так и последовательно. Дальше определяется время, необходимое для выполнения каждой операции. На основе этого складывается таблица следующего вида:
	Операция
	Время (час., хв.)
	Предыдущая операция

	А
Бы
В
Грамм
. . .
	
	А
А Бы
. . . 


Самый длинный путь называют критическим путем, поскольку именно он определяет длительность всего производственного процесса. Знание критического пути необходимо для того, чтобы сконцентрировать усилие на его усовершенствовании, поскольку он показывает наиболее важные этапы процессу.
Метод критического пути (СРМ) на основе производственного графику позволяет установить критическую последовательность операций, которые ограничивают скорость осуществления любого процесса. Как правило, это наиболее длительный этап в процессе. Усовершенствование критического пути позволяет сократить процесс в целом.
Согласно изображенного на рис. 8.5 производственного графика, критический путь составляет 15 недель (1+4+2+6+1+1).
2              6


                         4                                                   1 

                    1               2             4               4                  1 



                         3                                                     1


                                             1                4   

Рис. 8.5. Определение критического пути
Таким образом, и в методе PERT, и в методе критического пути проекты рассматриваются как сети отдельных событий и работ. Основное разногласие двух методов заключается в разном подходе к оценке длительности операций. Метод критического пути выходит с того, что длительность операций можно оценить с достаточно высокой мерой точности и определенности, тогда как метод ПЕРТ базируется на использовании вероятностного подхода к определению длительности операций и анализирует влияние неопределенности на длительность работ по проекту в целом.
Техника управления запасами. Основными системами управления запасами с независимым спросом является система «с фиксированным временами» (периодичностью заказа) та система «с фиксированным количеством» (размером заказа). Графическая интерпретация функционирования этих систем представлена на рис. 8.6.
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Рис. 8.6. Графическая интерпретация функционирования систем управления
запасами с независимым спросом
В системе «с фиксированным количеством» постоянно контролируют уровень запасов. Когда количество снижается к определенному уровню (точки заказа), выдается дежурный заказ на пополнение запасов при чем заказывается всегда одно и то же количество. Фиксированными величинами в этой системе является уровень, за которого повторяется заказ то есть, – точка заказа и объем заказа.
В системе «с фиксированным временами» заказы на пополнение запасов размещаются с заданной периодичностью, например, раз на две недели. Объем, который заказывается, каждый раз другой и зависит от остатка, который остается на составе. Фиксированными величинами в этой системе является интервал заказа и максимальный уровень запаса на составе.
Инструментами контроля качества являются статистические методы контроля.
Цели статистического контроля качества:
· установление соответствия продукции и процессов требованиям нормативно технической документации, образцам-эталонам и тому подобное;
· получение информации о ходе производственного процесса и уровне его стабильности;
· защита предприятия от снабжения недоброкачественных сырья и материалов;
· выявление дефектной продукции на как можно ранних этапах ее изготовления;
· предотвращение выпуска недоброкачественной продукции.
Используются два подхода:
1. Статистический приемный контроль – применяется для контроля качества готовой продукции или входных материалов.
2. Статистический контроль качества процесса – используется для регуляции качества продукции в процессе ее изготовления.
Статистический приемный контроль - выборочный активный контроль, в основу которого положено применение методов математической статистики, что позволяет оценивать качество большой партии продукции за результатами контроля малой выборки (пробы).
Карта контроля технологического процесса используется в тех случаях, когда необходимо проконтролировать качество продукции или услуг в процессе производства. Цель заключается в определении момента выхода процесса производства "из-под контроля" и выпуска продукции с нестабильным качеством. При этом можно сразу принимать необходимые меры из коррекции процесса.
3. Контроль поведения работников в организации
Финансовый контроль позволяет эффективно контролировать использование финансовых и физических ресурсов организации. Однако его возможности относительно контроля поведения работников в организации существенно ограниченные.
Контроль поведения работников в организации, модель которого представлена на рис. 8.7, имеет свои специфические особенности.
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Рис. 8.7. Модель процесса контроля поведения работников в организации
Составные элементы процесса контроля поведения работников в организации:
1. Стандарты деятельности работников. Любая работа, которую надлежит выполнить в организации, описывается с помощью определенных стандартов. Задание стандартов, которые используются в процессе контроля поведения работников, заключается в том, чтобы объяснить, что именно ожидается от его деятельности.
2. Измерение реального выполнения. В процессе измерения реального выполнения принципиально важным является правильный выбор соответствующего метода оценки выполнения.
Выделяют 3 основных подходы к оценке деятельности исполнителей в организации:
1) оценка за абсолютными стандартами;
2) оценка за относительными стандартами;
3) оценка за критерием степени достижения целей деятельности.
Оценка за абсолютными стандартами осуществляется путем сравнения полученных работником реальных результатов с предварительно определенным определенным количественным показателем (стандартом). При использовании абсолютных стандартов деятельности менеджер может четко определить степень соответствия поведения данного работника определенному критерию.
Оценка за относительными стандартами заключается в сравнении деятельности одного работника с результатами деятельности другого. Использование относительных стандартов позволяет четко ранжувати работников. При этом кое-кто должен быть лучшим, а кое-кто – хуже. Такой метод оценки не рекомендуется при условиях:
· незначительного количества работников, деятельность которых оценивается;
· незначительных отличий в результатах работы подчиненные;
· если высоко оценен по абсолютному стандарту работник может быть наихудших по относительному стандарту.
Если организация использует процесс управления за целями (МВО), оценку деятельности работников лучше осуществлять за критерием степени достижения целей.
На практике рекомендуется комбинировать подходы к оценке выполнения, чтобы уменьшить недостатки каждого из них. Менеджер может сначала расставить подчиненных за степенью достижения абсолютного стандарта и дальше определить наилучших, средних и хуже за относительными стандартами. Это особенно помогает менеджерам, оценки которых бывают чрезвычайно резкими или, напротив, снисходительными.
Если оценка деятельности используется в качестве механизм контроля, обратной связь (сообщение работнику о результатах оценки его деятельности) является существенно важным элементом контроля поведения (проблема – сообщение о плохо выполненной работе).
3. Прямой управленческий контроль поведения работников в организации.
Составляющими прямого управленческого контроля поведения работников является:
· вознаграждение;
· повышение квалификации подчиненные;
· усиление мотивации;
· дисциплинарное влияние.
Вознаграждение. Если поведение подчиненного отвечает установленным стандартам или превышает их, менеджер должен положительно на нее реагировать и усиливать путем вознаграждения. Как инструмент вознаграждения на практике самое частое используется заработная плата. Инструментами вознаграждения могут также выступать:
· похвала;
· повышение в должности;
· специальные вознаграждения (премия, льготы);
· предоставление желаемого рабочего задания;
· символы статуса, и тому подобное.
Когда деятельность подчиненных является неудовлетворительной, менеджер должен определить причины этого:
· неадекватность способностей?
· недостаточная мотивация?
При ситуации неадекватности способностей менеджер должен подобрать или откорректировать программу повышения квалификации для данного работника.
Если работник способен работать эффективнее, но не работает, проблемой становится мотивация.
Если мотивационные механизмы не помогают, менеджер принимает дисциплинарные меры.
Дисциплинарный процесс включает 4 последовательных шаги:
1) устное предупреждение;
2) письменное предупреждение;
3) временная приостановка деятельности;
4) освобождение из работы.
4. Непрямий управленческий контроль поведения работников в организации (заменители прямого управленческого контроля). В практике управленческой деятельности часто возникают ситуации, за которых прямой управленческий контроль дополняется другими средствами, так называемыми заменителями прямого управленческого контроля поведения работников, к которым, в частности, принадлежат:
1) эффективная селекция (подбор кадров);
2) использование феномену организационной культуры;
3) формализация процедуры приема на работу;
4) учеба работников (тренинг).
Все они уменьшают вероятность того, что фактические результаты деятельности подчиненных будут ниже стандартов.
Эффективная селекция (подбор кадров) означает подбор работников не только за их квалификацией, способностями к выполнению соответствующей работы, но и за их личными человеческими качествами, возможностью согласованно работать в коллективе.
Чем лучше подчиненные воспринимают ценности и нормы организационной культуры, тем более вероятность приспособления их поведения к пожеланиям менеджера.
Формализация значит, что каждого нового работника в процессе приема в организацию знакомят с письменным описанием его работы. Чем более обстоятельно подготовлено такое описание, тем более легко менеджеру контролировать поведение работника в последующем. Инструментами формализации также выступают: политика, правила, процедуры.
Тренинг: в данном случае идет речь не только и не столько об учебе исполнителя рабочим операциям. Новым работникам необходимо пройти ”малую ориентационную программу” для ознакомления с организационными целями, историей, философией, правилами.
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