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ДЕМОНСТРАЦИОННЫЙ КУРС

ПРОГРАММЫ 
«Менеджер-профессионал»

BZR 630



ДЕМОНСТРАЦИОННЫЙ  КУРС

Перед Вами демонстрационный курс программы «Менеджер-профессионал». Курс даст Вам представление о программе в целом, о стиле ее изложения, уровне сложности и основных учебных компонентах. 

Кроме того, Вы познакомитесь с пятью фрагментами программы – по одному из четырех модулей и один из «Справочника менеджера». Каждый отрывок составляет примерно 2% от оригинальных учебных материалов соответствующего модуля. Задания и примеры сокращены в большей мере, чем содержательная часть отрывков.

Основное достоинство учебных материалов для дистанционного обучения состоит в том, что они не только дают знания, но и учат действовать в конкретных практических ситуациях, использовать одновременно и свой опыт, и опыт других менеджеров, изложенный в концепциях курса. Именно взаимодействие знаний из различных источников ‑ интерактивность, которая стимулируется заданиями, представленными в курсе, и создает условия для рождения новых управленческих идей и планов. 

Поэтому мы обращаем Ваше внимание на то, что для получения реального представления о курсе, во время его изучения необходимо делать пометки на полях, подчеркивать ключевые моменты и выполнять задания применительно к конкретной управленческой ситуации, как это делают студенты ЛИНКа. Для этого желательно иметь курс в распечатанном виде. 

Программа «Менеджер-профессионал» ‑ BZR 630

Эта годовая программа разработана в Школе бизнеса Открытого университета Великобритании (OUBS) и является базовой программой Международного института менеджмента ЛИНК. Программа «Менеджер-профессионал» относится к уровню «профессиональная переподготовка» и состоит из 4-х модулей:

· Менеджер и организация

· Менеджер и персонал

· Управление финансами и информацией

· Маркетинг и управление качеством

Она предназначена для комплексной, базовой подготовки менеджеров во всех основных областях, в которых должен быть компетентен профессионал в сфере управления. Программа ориентирована на менеджеров, которые стремятся повысить свою квалификацию до уровня, соответствующего современным международным требованиям. 

Регистрация студентов на обучение, а также экзаменационные сессии и выездные школы проводятся с полугодовой периодичностью. За полгода студент, как правило, проходит два трехмесячных модуля. Освоение каждого модуля (примерно 200 акад. часов) предполагает: 

· участие в 3-4 очных занятиях,

· изучение 4-х учебников-рабочих тетрадей (около 400 стр.),

· выполнение 2-х письменных заданий,

· участие в работе виртуальных конференций,

· углубление профессиональных навыков путем изучения «Справочника менеджера» (300 стр.) и прослушивания аудио-CD,

· выполнение компьютерных тестов для самопроверки, представленных на CD-Rom,

· посещение выездной школы (один раз в полгода),

· сдачу завершающего письменного экзамена.

По окончании программы студент получает Профессиональный сертификат в области менеджмента Открытого университета Великобритании и Диплом о профессиональной переподготовке государственного образца. Программа «Менеджер-профессионал» является частью программ МВА OUBS и МВА ЛИНК «Стратегия», а также программы высшего образования «Менеджмент».

1. Ответственность за Ваше будущее

В данном отрывке представлены материалы 
модуля BZR 631 «Менеджер и организация», 
книга 1 «Менеджер», 
раздел 3 «Управление карьерой»

Ответственность за карьеру

Если организация хочет быть успешной в постоянно меняющемся окружении, ей необходимо нанимать на работу, мотивировать, поддерживать и развивать перспективных, активных сотрудников, а также управлять ими для обеспечения требуемых уровней качества выполнения работы. Эффективное управление карьерой, таким образом, включает в себя сочетание подготовки, получаемой работником, и возможностей, предоставляемых работодателем.

Традиционно карьеру рассматривают как процесс развития соответствия человека и организации. Людям необходимо найти работу, которая не только помогла бы им удовлетворить свои потребности, но и ставила бы перед ними интересные, хотя и трудные задачи, предоставляла бы возможности для использования всех способностей.

Сейчас точка зрения на карьеру меняется. Бремя ответственности по планированию карьеры перекладывается на самого человека, который должен научиться приспосабливаться к стремительно меняющемуся окружению, соответственно его подготовка к будущей работе должна стать более сознательной.

Проявление такого переноса ответственности можно увидеть на примере отказа от образа лестницы, который больше не считается подходящей метафорой для описания управленческой карьеры.

Ряд авторов считает, что карьера имеет большее сходство с серией тренажеров, количество и виды которых зависят от культуры и стратегии организации. Люди будут иметь возможность выбирать, куда им двигаться – вверх, вниз, в сторону, как быстро подниматься и где остановиться. Некоторые могут «путешествовать по проложенным маршрутам» от должности к должности, других вполне устраивает их положение в организации – они остаются верными своему месту.

В этих условиях менеджерам более не следует перекладывать планирование своей карьеры на работодателя. Им необходимо самим взять на себя ответственность за свое будущее, проявляя при этом активность и показывая таким образом, насколько они трудоспособны.

Хотя основная ответственность за развитие карьеры теперь лежит на самих работниках, в разных организациях по-разному подходят к этому вопросу и некоторые организации все еще активно участвуют в управлении карьерой своего персонала.

Отметим, что указанные выше изменения субъекта ответственности за карьеру во многом связаны с периодом относительного благополучия и экономического роста в большинстве стран Западной Европы, открывшего новые возможности перед человеком для развития карьеры.

Подходы организаций к развитию карьеры

Зонненфельд и др. (1988) полагают, что в разных отраслях промышленности между организациями существуют отличия в способах построения карьеры и перспективах роста служащих. Они предложили следующую классификацию организаций, включающую четыре группы:

«Крепости». Эти организации озабочены проблемами выживания и, таким образом, не имеют возможности сосредоточиться на проблемах отдельных служащих. Типичные отрасли, где существуют «крепости»: текстильная промышленность, розничная торговля и добыча природных ископаемых.

«Бейсбольные команды». Эти организации открыты внешним рынкам труда. Другими словами, они занимаются наймом персонала извне. Они активно ищут наиболее подходящих для достижения их целей людей; поддерживают свою работоспособность, сохраняя определенное количество персонала и проводя активный наём. Как правило, в таких организациях служащие имеют мало возможностей для обучения. Сотрудников нанимают полностью обученными, или они быстро приобретают навыки в процессе работы. Типичные отрасли, в которых существуют «бейсбольные команды»: 
шоу-бизнес, бухгалтерия, консалтинг, банки, реклама и медицина.

«Академии». Это организации с внутренними рынками труда, они стараются повышать сотрудников в должности внутри компании. Система оплаты в них часто основывается на личном вкладе работника. В таких организациях низкая текучесть кадров, и за счет найма они стараются сохранять определенный уровень численности персонала. Они ожидают, что большая часть их служащих будет работать здесь до ухода на пенсию. Эти организации инвестируют значительные средства в обучение и развитие персонала. Они формируют навыки, которые являются специфичными для данной организации, и вырабатывают в своих служащих высокую степень преданности. Организации этого типа часто встречаются в таких отраслях, как производство потребительских товаров, фармацевтика и электроника.

«Клубы». Эти организации похожи на «академии» тем, что они стремятся к найму, развитию и удержанию сотрудников. Однако в них большее значение придается взаимоотношениям между группами работников, служебному положению, а не прибыльности предприятия. «Клубы» широко распространены среди общественных муниципальных предприятий, правительственных, страховых и военных организаций.

Иногда события заставляют организации переходить от одного типа к другому. Примерами служат приватизированные предприятия, которые должны были перейти от типа «клубов» к типу «бейсбольных команд», или организации, которые были вынуждены отказаться от поведения «клуба», когда они столкнулись с возможностями аутсорсинга (выполнение работ внешними исполнителями) и появлением конкурентов. Отрасли, которые пришли в упадок, должны были управлять переходом от «академии» к «крепости». Такие изменения оказывают сильное влияние на траекторию карьеры работника и его ожидание от работы.

Задание 1.1.

Рекомендуемое время выполнения – 5 мин.

Какой из типов классификации Зонненфельда подходит для описания Вашей организации и почему?

Как люди планируют карьеру

На разных этапах жизни человека работа имеет для него разное значение. Шейн (1978) выделяет три взаимосвязанных цикла, влияющих на работу людей на разных этапах их жизни:

· Биосоциальный: изменение физических способностей и эмоциональных состояний, которые испытывают люди с годами. Например, у молодых людей больше здоровья и энергии для быстрого выполнения работы.

· Семейные отношения: различие потребностей, ожиданий и ответственности, которых требуют от человека семейные обстоятельства в течение жизни. Например, необходимость заботиться о пожилых родителях может сократить продолжительность работы.

· Карьера: различные общественные ожидания от работы и модели карьеры, на которые люди реагируют по-разному, в зависимости от возраста.

Характер этих циклов и их продолжительность будут различными у разных людей. Вероятно, Вы можете вспомнить кого-либо из старших коллег, энергия и творчество которых, кажется, противоречат «ожидаемым» этапам их жизни и карьеры.

Другим важным фактором при планировании карьеры является то, что на разных этапах жизни и карьеры человека его интересы постоянно развиваются. Меняются внешние обстоятельства, склонности и убеждения человека. Могут также меняться его мотивация, чувства и мнения о себе и других, способы, которыми он предпочитает работать и отдыхать.

Для описания различных ключевых ценностей, которых придерживаются люди, Шейн использовал термин «якорь карьеры». По его мнению, люди пытаются выбрать способ жизни согласно ценностям, которые являются наиболее важными для них. Он выделил восемь категорий «якорей карьеры», характерных для различных типов людей:

· Технические/функциональные способности. Представители этого типа талантливы и любят, чтобы к ним относились, как к знатокам своего дела. Они испытывают чувство причастности к общему делу, возникающее из содержания их работы, развивают и совершенствуют свои профессиональные навыки.

· Общие управленческие способности. Эти люди рассматривают свою специализацию как ловушку и признают, что важно освоить несколько функциональных областей. Они совершенствуют свои знания и опыт на уровне своего бизнеса или своей отрасли. Возможности для лидерства, высокого дохода, повышенных уровней ответственности и вклада в успех своей организации являются для них ключевыми ценностями и мотивами.

· Автономия/независимость. Представители данной категории испытывают трудности, связанные с ограничением их жизни или деятельности установленными правилами, процедурами, рабочим днем и т.д. Они любят выполнять работу своим способом, в своем темпе и по собственным стандартам. Они не любят, когда работа вмешивается в их частную жизнь, поэтому предпочитают делать независимую карьеру. Они скорее выберут неинтересную работу, чем откажутся от автономии и независимости.

· Безопасность/стабильность. Некоторые люди испытывают потребность в ощущении безопасности, защите и возможности прогнозирования и будут искать постоянную работу с минимальной вероятностью увольнения. Они отождествляют работу с карьерой. Их потребность в безопасности и стабильности ограничивает выбор вариантов карьеры.

· Предпринимательское творчество. Некоторым людям нравится создавать новые организации, товары или услуги, которые могут быть отождествлены с их усилиями.

· Увлеченность/чувство занятости работой. Данная категория описывает тех, кто ориентирован больше на сам процесс деятельности и достижение результатов, чем на реализацию в данном виде работы своих способностей.

· Ориентация на трудные, но интересные задачи/ответ на вызов (жизни, обстоятельств). Эти люди считают успехом преодоление серьезных препятствий, решение сложных проблем или просто выигрыш. Для одних людей «вызовом» является более трудная работа, для других – конкуренция и межличностные отношения.

· Стиль жизни. Для представителей этой категории карьера должна ассоциироваться с общим стилем жизни, уравновешивая потребности человека, семьи и карьеры. Они хотят, чтобы отношения в организации отражали бы уважение к их личным и семейным проблемам.


Пример 1.1  Несоответствие

Елена пришла к менеджеру по персоналу очень раздраженной. Вместе со своими коллегами она прошла через серьезную реорганизацию, и, хотя ей предложили более высокую должность, она не хотела больше работать в отделе.

Елена была недовольна отношением своего менеджера к себе. Она усердно работала, но всякий раз, проявляя инициативу, не получала ни поддержки, ни похвалы. Елена чувствовала себя уставшей и разочарованной. У нее было высшее образование, и она считала, что своим интеллектуальным потенциалом могла бы внести значительный вклад в работу. Больше подавать жалобы на своего менеджера она не стала и знала, что, если не согласится на новую должность, ее, скорее всего, уволят.

После визита Елены менеджер по персоналу обратился за разъяснениями к ее менеджеру. Тот оказался компетентным специалистом и объяснил, что она выполняла задания за других людей во время их отсутствия на работе. Хотя это и могло быть полезным, но она слишком глубоко вникала в проблемы потребителей и делала намного больше, чем требовалось. Она беспокоилась о проблемах, даже если ее они непосредственно не касались.

Через некоторое время Елена и менеджер по персоналу снова встретились. Он завел разговор о ее работе, и вместе они проанализировали, что ей нравится, а что нет. Они начали составлять картину работы, которая бы ей больше подошла. В результате Елена поняла, что не ее рабочее окружение наводило на нее скуку. Оказалось, что она занималась работой, которая не приносила ей удовлетворения, и ее разочарование в связи с этим привело к вмешательству в работу других и к претензиям со стороны ее менеджера, не одобрявшего подобного. Она также начала понимать, что реорганизация предоставляла ей новые возможности. 

В это время были введены новые должности, и она поняла, что одна из них в юридическом отделе действительно ей подойдет. Менеджер по персоналу организовал для Елены обучение вне организации незадолго до того, как она была назначена на новую должность. К этому времени Елена разработала со своим новым менеджером план личного развития и обнаружила, что реальное управление своей карьерой приносит результаты.

Неотъемлемой частью аргументов Шейна является утверждение о том, что ценности, и предпочтения человека влияют на то, как он относится к своей работе. До некоторой степени эти предпочтения будут основываться на приобретенном им опыте.

Задание 1.2

Рекомендуемое время на выполнение задания – 15 минут.

Подумайте о развитии своей карьеры вплоть до сегодняшнего дня, отвечая на следующие вопросы, и запишите результаты.

1. Как Вы добились Вашей настоящей работы? 

2. Что Вас не устраивает в этой работе?

3. Какую работу или должность Вам хотелось бы выполнять (занимать) через: пять лет?

4. Какие навыки, знания, опыт и квалификации Вам потребуются для достижения этой цели?

5. Что Вам потребуется для достижения этих целей за три года?

6. Каков Ваш следующий шаг, и когда Вы его должны предпринять?

Управление карьерой включает в себя как саморазвитие, так и вероятную смену работы. Специалисту вовсе не обязательно менять организацию. Возможно, он сможет найти лучшее применение своим способностям внутри той же компании. Способность приспосабливаться к изменяющимся обстоятельствам и возможностям и реагировать на них, вероятно, будет ключом к успешному развитию его карьеры.

Управление обучением и развитием

Когда Вы берете на себя новые виды ответственности, Вам необходимы дополнительные знания и навыки. Продвижение по службе, предполагающее рост рабочей гибкости, делает все более важным обладание определенными навыками. Влияние новых технологий затрагивает все сферы деятельности, увеличивается скорость технических изменений. Вот почему существенным фактором карьерного роста является личностное развитие человека, его обучение в течение всей жизни.
Обучение взрослых отличается от учебы детей. Ноулз (1980) выделил четыре основные характеристики взрослых учащихся, которые отличают их от детей.

· Самоуправление: Вы предпочитаете управлять тем, что Вы изучаете и как Вы это изучаете.

· Использование опыта: Вы понимаете, что Вы можете использовать свой опыт во время обучения.

· Готовность учиться: Вы более всего заинтересованы в изучении того, что кажется Вам срочным или нужным.

· Ориентация на проблему: Вы больше интересуетесь обучением в ситуации, когда Вы хотите лучше что-либо понять или вести себя по-другому.

Ноулз отмечает, что менеджеры учатся, используя собственный опыт и применяя приобретенные знания к текущим проблемам. Именно на этом основан известный «цикл обучения, основанный на опыте», предложенный Колбом и Фраем и включающий четыре последовательных этапа: получение конкретного опыта, его осмысление, формирование идей (концептуализация) и проверка на практике.

Разные люди отдают предпочтение разным стилям обучения. Определение подходящего для нас стиля помогает нам выбрать соответствующий подход к обучению и личному развитию. Научная основа для этого была заложена в работе Хони и Мамфорда в 1980-х годах. Авторы выделили четыре стиля – деятель, мыслитель, теоретик и прагматик, которые могут быть проиллюстрированы следующими высказываниями:

· «Я постараюсь попробовать что-нибудь новое» (деятель).

· «Мне необходимо немного времени, чтобы подумать об этом» (мыслитель).

· «Как это соотносится с результатами, достигнутыми нами в последнее время?» (теоретик).

· «Что это означает на практике?» (прагматик).

Как видно из рис. 1.2 эти стили обучения взаимосвязаны с этапами цикла обучения Колба и Фрая.

Понимание того, какому стилю обучения человек отдает предпочтение, предоставляет ему возможность осознанно подойти к выбору программы саморазвития и обучения, соответствующей целям его карьеры.


Задание 1.3

Рекомендуемое время на выполнение задания – 5 минут.

1. Подумайте, какой стиль обучения, по Хони и Мамфорду, наиболее подходит для Вас? Чем это подтверждается?

2. Какая программа развития Вас как специалиста представляется Вам наиболее подходящей для того, чтобы быть готовым к выполнению плана своей карьеры, разработанного в задании 2.

Заключение

Цель управления карьерой заключается в том, чтобы обеспечить соответствие предпочтений и приоритетов личности и организации.

Различные организации по-разному подходят к планированию карьеры служащих. Сотрудникам необходимо взять на себя основную долю ответственности за осознание культуры организации, предоставляющей им работу, анализ собственных ценностей и устремлений, приобретение новых профессиональных навыков и опыта.

Понимание особенностей процесса обучения взрослых людей и определение предпочитаемого ими стиля обучения помогает сформировать программу подготовки и развития работника, соответствующую целям его карьеры.

2. Мотивация людей на работе

В данном отрывке представлены материалы 
модуля BZR 632 «Менеджер и персонал», 
книга 1 «Понимание людей на работе», 
раздел 3 «Понимание мотивации»

В ряде теорий мотивации предполагается, что на мотивацию людей влияют имеющиеся у них потребности, и сотрудники будут мотивированы, если организация, в которой они работают, предоставит им различные вознаграждения или стимулы, позволяющие удовлетворить эти потребности. 

Однако нет никаких гарантий, что, получив вознаграждение, сотрудник будет прилагать больше усилий в работе или что наращивание усилий приведет к повышению производительности и качества выполнения работы. 

В теории ожидания особое внимание обращается на связь между прилагаемыми работниками усилиями и их вознаграждением. Теория ожидания утверждает, что мотивацией сотрудника служит не сам факт получения вознаграждения, а связь между прилагаемыми к выполнению работы усилиями и вознаграждением. Некоторые типы вознаграждения сотрудник получает независимо от прилагаемых усилий, и маловероятно, чтобы они могли служить эффективными факторами мотивации. Например, во многих общественных и добровольных организациях зарплата традиционно зависит от того, какую работу выполняет сотрудник, а не от того, насколько хорошо он ее выполняет. 

Другие разновидности вознаграждений напрямую зависят от прилагаемых сотрудником усилий, и такое вознаграждение может мотивировать работников. Есть вознаграждения, получение которых связано с прилагаемыми усилиями «вероятностным» образом. Чтобы такое вознаграждение могло повлиять на решение сотрудника приложить усилия, он должен верить, что в этом случае вероятность получить вознаграждение повышается. Вероятностный характер связи между усилиями и вознаграждением представлен на рис. 2.1 пунктирной линией. 


Рис. 2.1   Связь между усилиями и вознаграждением

В эту цепочку следует включить еще один элемент, представленный на рис. 2.2. Мы называем его «Выполнение работы»: необходимо учесть, что обычно вознаграждение выплачивается за достигнутые результаты, а не за сам факт приложения усилий, как происходит, например, в случае оплаты по результатам работы. Работодатели редко платят за саму работу, т.е. за приложение усилий, если эти усилия не привели к выполнению работы на хорошем уровне, например, к росту объема выпускаемой продукции или более высокому качеству. Таким образом, вознаграждение выплачивается за выполнение работы, а не за усилия работника по выполнению этой работы сами по себе.

Обратите внимание на то, что на рис. 2.2 мы добавили еще один результат ‑ наказание. Это звено показывает, что недостаточные усилия или плохое выполнение работы могут повлечь за собой наказание вместо вознаграждения. 


Приложенные усилия могут привести и к получению нескольких вознаграждений или наказаний. Согласно теории ожидания, люди выбирают курс действий, взвешивая необходимые затраты и возможные выгоды, и принимают решение на основе произведенного расчета. Иногда для более напряженной работы требуются слишком большие затраты, что может выражаться в переутомлении и стрессе или сокращении времени на семью и досуг, и эти затраты могут перевесить выгоды. 

Теория ожидания объясняет мотивацию, связывая ее в основном с усилиями и выполнением работы, а не с характером конкретных вознаграждений/наказаний. Если эта связь четко прослеживается и она достаточно сильная, тогда вознаграждение/наказание будет вызывать мощный эффект мотивации. Если же эта связь слабая или вообще отсутствует, никакой мотивации не будет. Кроме того, если Вы хотите, чтобы определенное вознаграждение или наказание оказало воздействие на поведение человека, этот человек должен иметь желание получить данное вознаграждение или избежать конкретных наказаний.

Подводя итог, можно сделать следующие выводы. Если Вы хотите повысить мотивацию сотрудников, в соответствии с теорией ожидания Вам следует учитывать три группы факторов:

· связь между усилиями и показателями выполнения работы;

· связь между показателями выполнения работы и вознаграждением/наказанием;

· типы имеющихся вознаграждений/наказаний.

Рассмотрим все три группы.

Связь между усилиями и показателями выполнения работы

Мотивация будет низкой, если связь между усилиями и выполнением работы (производительностью/качеством) слабая. Другими словами, если Вам кажется, что как бы напряженно Вы ни работали, Вы не продвинетесь в выполнении своей работы, у Вас вряд ли появится мотивация работать более напряженно. В большинстве теорий мотивации существование связи усилия – выполнение работы считается само собой разумеющимся и зачастую даже не обсуждается. В соответствии с теорией ожидания любая попытка повысить мотивацию будет обречена на неудачу, если не учитывается взаимосвязь усилий и показателей выполнения работы. Основные факторы, влияющие на эту взаимосвязь, показаны на рис. 2.3.


Рис. 2.3   Факторы, влияющие на силу взаимосвязи между усилиями и выполнением работы.

Чтобы эти факторы действовали нужным Вам образом, необходимо уделять внимание таким аспектам управления, о которых нередко забывают, занимаясь мотивацией.

· Способности. Вы должны выяснить, способен ли человек выполнить работу на требуемом уровне. 

· Цели. Чтобы связать усилия и выполнение работы, необходимо ставить ясные, согласованные цели, достижение которых можно измерить, и, кроме того, регулярно в процессе работы давать обратную связь.

· Ресурсы. Ресурсы, требуемые для выполнения работы, включают в себя соответствующие инструменты, материалы, оборудование и необходимую информацию. Если чего-то недостает, сотрудники поймут, что выполнение работы зависит не только от их усилий. 

· Время. Это еще один фактор, который влияет на выполнение работы. Вы, наверное, попадали в ситуацию, когда требовалось сделать больше, чем было возможно в отведенное время. Если сроки четко определены заранее, сотрудники могут распределить время между различными заданиями наиболее эффективным образом.

· Проектирование работы. Этот фактор также влияет на взаимосвязь усилий с выполнением работы. Не мешает ли разнообразие должностных обязанностей эффективному выполнению работы? Соответствует ли оборудование выполняемому заданию? 

Вознаграждение/наказание

Занимаясь мотивацией, необходимо помнить, что мотивация – это связь, которая, как принято считать, существует между усилиями и выполнением работы и между выполнением работы и вознаграждением, имеющим для работников ценность. Ваши сотрудники не будут мотивированы, если они не видят этой связи, и Вам необходимо сделать так, чтобы они знали о существовании такой связи, если она на самом деле существует.

Например, если критерием оценки выполненной работы или получения вознаграждения Вы устанавливаете качество, важно, чтобы каждый точно понимал, что подразумевается под этим. Никакие объяснения не убедят людей в том, что их усилия будут вознаграждены, если реально они видят другое. 

Признательность за хорошо выполненную работу – это, вероятно, одна из разновидностей вознаграждений, которую каждый может применять самостоятельно. Качественная работа заслуживает похвалы, хотя удивительно, насколько трудно иногда бывает похвалить сотрудника.

Один из типов вознаграждений/наказаний тесно связан с выполнением работы, так как является прямым следствием самой работы. Вознаграждения/наказания такого типа получили название внутренних. 

К внутренним вознаграждениям относится чувство удовлетворения от достигнутого, от того, что узнал что-то новое или сделал стоящую работу. Такое вознаграждение появляется само, его никто не должен «давать». Внешние же вознаграждения – это то, что должен «дать» кто-то посторонний; наиболее очевидные из них – оплата труда и продвижение по службе. 

И последнее. Рассматривая взаимосвязь выполнения работы и результатов труда, необходимо остановиться на вопросе равного отношения ко всем сотрудникам. Какой бы вид вознаграждения за результаты труда ни применялся – оплата, продвижение, статус, мотивация каждого сотрудника будет зависеть от того, как другие вознаграждаются за определенный уровень выполнения работы и прилагаемых усилий.

Разрабатывая «теорию справедливости», Адамс (Adams, 1965) выдвинул предположение, что люди сравнивают зависимость между своими вложенными ресурсами и полученными результатами с тем, что они видят у других, и со своим прошлым опытом. Люди, как полагал Адамс, стремятся снизить ощущаемую ими несправедливость в отношении себя, вследствие чего, например, начинают хуже работать или требуют более высокого вознаграждения. Люди анализируют связь между работой и результатами, решают, справедливо ли к ним относятся, и действуют соответствующим образом. 

Пример 2.1   «Подсказки» надо уметь понимать

Ольга связывала со своим новым местом работы, областным музеем, большие надежды. Собеседование прошло хорошо, она получила оклад, который просила, и после первых шести месяцев работы ей казалось, что у нее устанавливаются хорошие отношения с непосредственным руководителем и другими членами коллектива.

Ольга напряженно работала и стремилась через пару лет войти в высшее звено управления музеем. Во время введения в должность и на курсах повышения квалификации, которые она посещала, она старалась понять, что нужно делать, чтобы продвинуться в этой организации. Все казалось ясным: вверх по служебной лестнице двигались те менеджеры, которые были готовы к гибкому подходу, к работе в команде и добровольному участию в новых проектах. Ольга была уверена, что поняла, как можно двигаться вперед, и собиралась работать соответствующим образом и так составить свои личные планы собственного развития, чтобы добиться конечной цели.

В этом примере Ольга верила, что дополнительные усилия будут вознаграждены. У нее были ясные цели, и, очевидно, она располагала временем и ресурсами для их достижения. Она верила в свои способности и выработала критерии успеха, оценив связь между тем, как работают и какое получают вознаграждение другие сотрудники. Мотивация Ольги была исключительно высока: она ожидала, что за свои усилия получит награду. 

Подведем итог. В теории ожидания предполагается, что работники мотивированы желанием максимизировать ценность обмена со своей организацией. Иногда цена более напряженной работы – стресс и сокращение свободного времени – перевешивает ожидаемую выгоду, например, повышение статуса или продвижение по служебной лестнице. Производя расчет вероятности и ценности, люди решают, как им действовать, и мотивированы они будут тогда, когда связь между прилагаемыми усилиями, выполнением работы и вознаграждением очевидна. Из теории мотивации можно почерпнуть несколько ценных уроков относительно того, как люди воспринимают определенные результаты труда и оценивают свои шансы достичь их, три основных из них – следующие:

· Решение. Мотивация человека является результатом сознательного принятия решения, которое будет зависеть от индивидуальных способностей человека просчитать возможные альтернативные варианты своих действий. Человек сам несет ответственность за это решение. 

· Связь вознаграждения с усилиями. Мотивация не зависит от вознаграждения как такового, а определяется характером связи между вознаграждением и усилиями человека, которые он затрачивает на получение этого вознаграждения. Люди работают хорошо, если выполнение работы зависит от прилагаемых усилий, а вознаграждения честно распределяются по результатам труда. 

· Варианты. Люди ищут разные пути получения вознаграждения и просчитывают, стоит ли действовать тем или иным образом. 

Теория ожидания оказалась исключительно полезной для организаций. Она дала аналитическую модель для воздействия на степень удовлетворения от работы или некачественное выполнение работы. Тем не менее, мы хотели бы обратить Ваше внимание на следующее. Можно поставить под сомнение, например, то, что люди беспристрастно просчитывают вероятные результаты своих действий. Не все настолько рациональны. Они могут проводить расчет, когда принимают важные решения, но в обыденных случаях не будут настолько утруждать себя. 

И последнее. Необходимо отметить, что теория ожидания, как и другие теории мотивации, рассматривавшиеся ранее, появились в иных, чем сейчас, экономических и политических условиях. Все теории в той или иной мере опираются на предположения, которые в настоящее время могут вызвать сомнение. 

Задание 2.1  Связь усилий с вознаграждением

Рекомендуемое время на выполнение задания –  10 минут.

1 Насколько усилия, которые Вы прилагаете для изучения этого курса, будут определять Ваши успехи в обучении на курсе? Укажите другие факторы, которые, по Вашему мнению, повлияют на результаты обучения. 

2 Какие вознаграждения материализуются, если Ваше обучение закончится успешно, или чего Вам будет стоить неудача? В своем ответе укажите внутренние и внешние вознаграждения. 
3.
Насколько связаны для Вас ценность этих вознаграждений и усилия, которые Вы прилагаете к изучению курса? 

Исследователи пытались вывести математическую формулу, связывающую усилия, выполнение работы и вознаграждение. Ваши ответы вполне могут подтверждать, что такие связи действительно существуют, но выразить их количественно крайне трудно. 

Заключение

Менеджеру необходимо организовать работу сотрудников таким образом, чтобы они были мотивированы и хорошо выполняли свою работу. Для этого менеджер должен понимать ожидания своих подчиненных и управлять ими. 

Рассмотренная нами «теория ожидания» является одним из наиболее современных подходов к мотивации. Она устанавливает связь между усилиями, выполнением работы и получаемым вознаграждением.

3.
Ценность информации

В данном отрывке представлены материалы модуля BZR 633 «Управление финансами и информацией», 
книга 1 «Менеджер и информация», 
раздел 1 «Назначение информации».

В последние годы качество работы организации с информацией приобретает все большее значение как фактор, предоставляющий организации значительные конкурентные преимущества и способный произвести революцию в характере и стоимости оказания услуг. 

Одним из основных направлений изменения, безусловно, является Интернет, который представляет собой сеть соединенных друг с другом компьютеров. Понятие всемирной сети (world wide web – аббревиатура www в адресах Интернета) относится к программному обеспечению, которое управляет такими соединениями и обладает уникальными свойствами архитектуры Интернета. 

Способы доступа в Интернет, ранее представлявшие собой обычные телефонные линии, в настоящее время включают в себя мобильные телефоны и другие технические средства. Рост Интернета совпал с резким снижением стоимости телекоммуникаций. Это означает, что для миллионов людей во всем мире стала доступной по цене связь со всеми странами. 

Человек, не выходя из спальни, может слушать радиопрограмму из далекой страны или следить за торгами на бирже. Объем, качество и скорость информации, получаемой посредством Интернета, постоянно повышается.

Задание 3.1  Обмен информацией через Интернет

Если в Вашей организации для получения или предоставления информации используется Интернет, укажите ниже, какая именно деятельность реализуется посредством Интернета.

Перечень видов деятельности может включать в себя:

· поддержание контактов с поставщиками;

· привлечение потребителей через веб-сайт;

· предоставление общественности информации о своей работе через веб-сайт;

· заключение договоров с клиентами;

· сообщение потребителям о новой продукции через электронную почту;

· поиск в Интернете различной информации, например о конкурентах;

Если Ваша организация не использует Интернет, попытайтесь вообразить и запишите, что из названного в приведенном выше перечне Вы могли бы использовать в своей деятельности? Если основным фактором, препятствующим использованию Интернета, являются затраты на него, то имеет смысл оценить, не снизятся ли благодаря Интернету затраты организации в целом?

Ценность знаний

Многие ведущие ученые в области управления считают, что мы живем скорее в обществе знания, а не информации. Под этим подразумевается, что успех приходит к компаниям, богатым «мозгами», а не капиталом. Сотрудники владеют и знаниями, и информацией. Но знания есть нечто большее, чем информация, они имеют некую дополнительную нематериальную, с трудом поддающуюся количественному измерению «ценность». 

Говоря о знании, мы имеем в виду творческий подход, способность к принятию решений, классификации проблем и применению полученных знаний и умений. Это понятие включает в себя также и умение искать ту или иную информацию, и представление о том, куда и к кому обращаться за помощью, кто должен быть в курсе всего нового, интуитивное ощущение имеющихся тенденций, способность к восприятию подтекста документов или совещаний. 

Управление знанием включает в себя также передачу знаний от одного человека другим, поскольку это связано с техническими способами управления имеющимся объемом информации. Каждый специалист, понимающий, в чем заключается деятельность его организации и как она осуществляется, способный к созданию интеллектуальной собственности (например, патентов, сценариев фильмов, научных изобретений, компьютерного программного обеспечения, открытий в области медицины), является ценнейшим активом организации. 

Из этого следует, что работники организации требуют не меньшего внимания, чем ее материальные основные средства (постоянные активы) или денежные средства. Менеджер, работающий с информацией, почти наверняка является интеллектуальным работником, который должен хорошо представлять себе не только процессы, но и людей, включенных в жизненно важные информационные потоки организации, и принимать во внимание их будущий потенциал.

Свойства информации

В организациях обращается большой объем информации. Для того чтобы извлечь из нее пользу, следует рассмотреть, что входит в понятие «качественная информация». Сбор и передача информации не являются самоцелью. Необходимо, чтобы информация обладала ценностью для менеджера, была ему понятна. Неудачные решения являются следствием использования информации низкого качества. 

Это не аналогично утверждению о том, что слабые решения обусловлены недостаточным объемом информации, несмотря на то, что на практике большинство решений принимается при наличии только частичной информации. Более всего существенно качество имеющейся у менеджера информации. Поэтому менеджер должен иметь представление о тех свойствах, которыми должна обладать информация, и стремиться к достижению их. Однако предварительно необходимо провести различия между понятиями «жесткие» и «мягкие» данные.

«Жесткая» и «мягкая» информация

В Оксфордском словаре английского языка термин «жесткий» применительно к «данным» определяется прилагательными «фактический, объективный, достоверный». Термин «мягкий» определяется как «тонкий, воспринимаемый через впечатления, неточный». Можно привести следующие примеры:

	Жесткие данные
	Мягкие данные

	Результаты
	Оценки

	Статистика
	Ощущения

	Процедуры
	Мнения

	Направления
	Суждения

	Уровни производительности
	Ценности


«Жесткая» информация с достаточной степенью точности измеряется при помощи определенной шкалы. Измерения таких параметров, как температура, длина, число обслуживаемых покупателей, количество продукции представляют собой «жесткую» информацию. 

«Мягкая» информация выражается гораздо менее строгими терминами – удовлетворенность потребителя, качество услуги или товара, удовлетворение от работы. Однако следует иметь в виду, что информация лишь в небольшом объеме является целиком и полностью «жесткой» или «мягкой». Большая часть ее располагается в диапазоне, ограниченном этими крайними значениями, поэтому ошибочно было бы считать, что одно из них лучше другого. В зависимости от цели следует использовать то, что больше этой цели соответствует.

Для компьютерного хранения и обработки лучше приспособлена «жесткая» информация. Возможности обработки «мягкой» информации, связанной с людьми и их потребностями, существенно ограничены. Однако различие между «жесткими» и «мягкими» данными не столь абсолютно.

Качественная информация

Приведем десять критериев качества информации, которые следует учитывать при принятии решений:

1. уместность (релевантность), т. е. непосредственная связь с данным вопросом,

2. понятность,

3. достаточная точность,

4. полнота,

5. достоверность,

6. краткость,

7. своевременность,

8. получение нужным лицом,

9. передача через нужный канал,

10. ценность информации должна превышать затраты на ее получение.

1.  Уместность (релевантность)

Значительная часть получаемой менеджером информации не имеет отношения к его деятельности, поэтому, чтобы не засорять память и не потерять за «многим» именно «важное», она должна быть тем или иным способом уничтожена. Другая часть информации может оказаться интересной, но не иметь непосредственной связи с его деятельностью, поэтому, прежде чем выбрасывать, ее полезно было бы просмотреть. Очень важно уметь отличать то, что имеет отношение к делу, и то, что может быть просто интересно. 

2.  Понятность

Информация должна быть понятной для тех, кому придется ее использовать. Без этого велика вероятность того, что она не будет использована должным образом. Недостаток ясности является одной из наиболее частых причин сбоев в передаче информации. Достаточно часто данные можно сделать более ясными, изменив форму их представления. 

3.  Точность 

И жесткая, и мягкая информация могут обладать различной степенью точности – начиная от истинной и кончая ложной. Информация должна быть достаточно точной в пределах, определяемых конкретной целью, но не более. Излишняя точность не имеет смысла. Абсолютной точности не существует. Чем больший уровень точности обеспечивается, тем выше стоимость получения информации, однако вполне возможно, что ее полезность при этом существенно не увеличивается.

4.  Полнота

Количество необходимой информации также является предметом оценки. В некоторых ситуациях очевидно, что для принятия решения менеджеру требуется больший объем информации, чем тот, которым он располагает. Нельзя доверять хирургу, который ампутировал пациенту ногу, не имея всех данных о том, что ампутация тому действительно необходима. Но при принятии решения зачастую невозможно иметь в наличии всю информацию, которую менеджер считает необходимой: часть информации может представлять собой оценки, или ее получение может оказаться слишком дорогостоящим. Важно иметь достаточно информации для формирования целостной картины той или иной ситуации.

5.  Достоверность

Менеджер должен быть уверен в той информации, которую ему предоставляют. Тем не менее, некоторые решения могут основываться на менее надежной информации, например на оценках или прогнозах. Менеджеру следует иметь представление о степени неопределенности, возможно, в виде «пессимистического», «оптимистического» и «наиболее вероятного» вариантов, что позволит представить степень достоверности, с которой он работает.

6.  Краткость

Даже если вся информация уместна, ее объем может оказаться слишком большим для обработки в течение имеющегося в распоряжении времени. Отчеты должны быть настолько краткими, чтобы существенная информация была воспринимаема. Для этого, в частности, полезно использовать графики и таблицы. Кроме того, лучшему восприятию информации способствует использование заголовков, представление различных списков и резюме.

7.  Своевременность

Важным качеством полезной информации является ее своевременность, т. е. информация должна иметься в наличии тогда, когда она необходима. Отчет, содержащий ясную, полную и нужную информацию, но полученный через три дня после того, как принято решение, не имеет смысла. Задержки, возможные при сборе данных, их переработке в информацию и передаче, могут привести к тому, что жизненно важная информация станет абсолютно бесполезной.

8.  Получение нужным лицом

Информация должна быть получена тем, кому она требуется, иначе все расходы и усилия окажутся потраченными напрасно. Распространенной проблемой является предоставление информации лицам несоответствующего руководящего уровня: главным менеджерам, которые не смогут передать ее дальше, или младшему персоналу, который не знает, что с ней делать. Отвечая за рассылку информации, менеджер должен четко знать сферу обязанностей получателей, с тем, чтобы передать ее тем, кому она необходима.

9.  Передача через нужный канал

Канал связи должен соответствовать сущности и цели информации, необходимой скорости передачи и, в первую очередь, требованиям потребителя. В некоторых случаях ценность информации повышается, если она передана соответствующим способом, так как она поступает быстрее или в форме, привлекающей внимание потребителя. Чтобы выбрать наиболее подходящий канал, требуется взвешенная оценка существующих возможностей.

10. Ценность информации должна превышать затраты на ее получение

Информация сама по себе ценности не представляет; ее ценность проявляется в том, как она используется. Многие считают, что нужно иметь как можно больше информации, особенно если она свежая и точная. Однако информация, которая не способствует принятию лучших решений, имеет либо низкую ценность, либо не имеет ее вовсе. В процессах, связанных со сбором, регистрацией, хранением, обработкой, передачей и представлением данных и информации, используются такие ресурсы организации, как время и умения сотрудников, измерительное оборудование, время компьютерной обработки и хранения, офисные площади, телефоны и фотокопировальное оборудование, что связано с расходами. Данные приобретают ценность только тогда, когда они переданы и поняты получателем, т. е. когда они преобразованы в информацию. В следующем подразделе мы рассмотрим этот вопрос более подробно.

Задание 3.2. Оценка качества информации

Рекомендуемое время на выполнение задания – 10 минут.

Выберите и запишите ниже один из типов (источник) информации, которую Вы используете для принятия важных управленческих решений.

Используя десять критериев качества информации, приведенные выше, примените их к данной информации. Дайте обоснование этого мнения и попытайтесь оценить информацию в соответствии с этими критериями в десятибалльной шкале.

	№
	Критерий
	Обоснование оценки
	Оценка

	1. 
	Уместность
	
	

	2. 
	Понятность
	
	

	3. 
	Требуемая точность
	
	

	4. 
	Полнота
	
	

	5. 
	Достоверность
	
	

	6. 
	Краткость
	
	

	7. 
	Своевременность
	
	

	8. 
	Нужный адресат
	
	

	9. 
	Нужный канал
	
	

	10. 
	Ценность
	
	


Ценность информации

Из последнего подраздела видно, что ценность информации может значительно отличаться от стоимости ее получения. Разумеется, определить ценность информации гораздо сложнее. Понять причину этого можно, сопоставив ценность информации как ресурса с другим ресурсом – деньгами, затраченными на ее получение. Как и деньги, информация поступает в организацию и выходит из нее. Организация может быть «богата информацией» или «бедна информацией». Существуют правила, которые ограничивают менеджера в работе с информацией. 

Но между информацией и другими ресурсами, например денежными средствами, имеются важные различия. В отличие от денег информацию трудно измерить. Каким количеством информации обладает менеджер, и какое ее количество поступает к нему и выпускается им ежедневно? Определить, кто является владельцем информации, т. е. распоряжается ею, сложнее, чем установить, кто распоряжается денежными средствами организации. Уменьшается ли количество информации после передачи ее кому-либо, и остается ли менеджер после этого ее владельцем? 

Простейшей иллюстрацией является старая притча. Если у кого-то есть два доллара и один он дает Вам, то у него остается только один, Вы же становитесь богаче на один доллар. Если же у кого-то есть две идеи и одну он сообщит Вам, у него по-прежнему останутся две идеи, а Вы станете на одну идею богаче.

Один из способов оценки состоит в рассмотрении «возможных затрат» на сбор информации. Как ни желательно иметь в наличии некую информацию, менеджеру следует соотнести затраты на ее получение с ценностью обладания ею (или с затратами, вызванными ее отсутствием).

Рис. 3.1
Ценность информации и затраты на ее получение
(источник: Lucey, 1991)

Как показано на рис. 3.1, есть некая точка, в которой дополнительная ценность, получаемая от владения большим количеством информации, стоит меньше, чем затраты на ее приобретение. Можно рассмотреть альтернативные затраты, т. е. возможность альтернативного использования времени и ресурсов, которые будут сэкономлены в случае отказа от поиска той или иной информации. Большая часть организаций производит некоторую долю информации, не имеющей ценности, поскольку она никем не используется. Однако следует иметь в виду, что информация, которая воспринимается кем-то как бесполезная, может оказаться жизненно важной для кого-то другого. Возможно, она просто была направлена не тому, кому следовало.

Поскольку ценность информации зависит от того, что сделано в результате ее получения, можно сопоставить ее ценность с затратами, ответив на следующие вопросы:

· Какая информация получена?

· Для чего она используется?

· Кто ее использует?

· Как часто она используется?

· Совпадает ли частота ее использования с частотой ее получения?

· Качественная ли это информация?

· Что достигается с ее помощью?

· Доступна ли иная информация, которая могла бы быть использована вместо получаемой?

· Каковы затраты на ее получение?

Владение информацией

Следует помнить, что получение необходимой информации является лишь одним из этапов работы с ней. Для того чтобы сохранять ценность, информация должна быть защищенной и регулярно обновляемой. Защита включает в себя два необходимых мероприятия. Во-первых, информация, хранящаяся в компьютере, во избежание повреждения от случайной порчи или преднамеренного саботажа должна надежно и регулярно дублироваться, для чего в организации должны быть предусмотрены определенные процедуры. Во-вторых, при хранении некоторых типов информации по причинам коммерческого или юридического характера должна быть обеспечена конфиденциальность.

Понятие «владелец информации» (отдельное лицо или группа) является полезным и важным атрибутом управления информацией. Данное понятие часто относят к должности, как конкретной административной функции. Может показаться странным положение, согласно которому информация, являющаяся собственностью фирмы и защищенная патентами, должна принадлежать определенному лицу или группе лиц в организации. Однако это понятие следует рассматривать не как выражение формы собственности, а как несение владельцем информации ответственности за ее использование, сопоставление, безопасность и точность.

Для сохранения ценности информации большое значение имеет ее обновление. Хранение собранной и обработанной к определенному моменту информации связано с немалыми затратами, так как для этого требуются квалифицированные сотрудники и дорогостоящие информационные технологии (хотя даже традиционные картотечные шкафы занимают ценное место!). Обновление относится не только к хранению, но и к предоставлению информации. 

В последнее время создаются веб-сайты в Интернете, предоставляющие информацию о товаре или услуге организации, разрабатывается Интранет для распространения информации внутри организации, однако затраты на поддержание их на современном уровне достаточно высоки. Устаревший или плохо созданный сайт характеризует организацию хуже, чем его отсутствие.

Итак, чем больше объем информации, с которой работает менеджер, тем важнее эффективно управлять ею.

Заключение

В этом разделе показано, в чем  заключается ценность информации для менеджера и как важно эффективно управлять ею.

Рассмотрены десять критериев качества информации и подходы к определению ценности информации.

4. Управление взаимоотношениями 

В данном отрывке представлены материалы модуля BZR 634 «Маркетинг и управление качеством», 
книга 1 «Понимание своих потребителей», 
раздел 3 «Управление взаимоотношениями».

Взаимоотношения с внешними потребителями

Традиционно маркетинг рассматривался как деятельность, направленная на поиск новых потребителей, готовых купить продукты компании, для чего компании регулярно измеряли свою долю на рынке. Если она увеличивалась, они считали это успехом. Однако может быть и так: рыночная доля увеличивается, а большинство потребителей чувствуют себя неудовлетворенными. Это происходит потому, что размер Вашей доли на рынке говорит лишь о том, какой частью рынка Вы «владеете» в определенное время. Узнать о том, довольны или нет Ваши потребители, можно только по тому, совершают ли они повторную покупку или рассказывают о Ваших продуктах друзьям и знакомым. 

Рост доли рынка может быть вызван увеличением числа потребителей, впервые покупающих продукт. За этим ростом часто не видно, насколько уменьшилось количество существующих потребителей, которые отказываются от повторной покупки. Это явление получило название «дырявое ведро» (рис. 4.1): одни потребители попадают в ведро, другие из него выпадают. Для того чтобы установить, так ли это, недостаточно знать свою долю на рынке. Необходимо определить количество повторных покупок, степень удовлетворенности потребителей и их приверженность продуктам.

Подход, который ориентирован на привлечение новых потребителей, был назван «трансакционным маркетингом» (transaction markerting) – «маркетингом одной сделки». Акцент при этом делается на совершении одной сделки в определенный момент, и вся деятельность организации концентрируется вокруг создания условий для совершения единственной операции обмена с новым потребителем. 

В другом подходе, называемом «маркетингом взаимоотношений», усилия организации сосредоточиваются на удержании потребителей, «попавших в ведро». При этом новые потребители, конечно, нужны, и организация должна думать о том, как их привлечь, но как только потребители вошли в контакт с организацией, она должна думать о том, как создать для них новую или большую ценность. Маркетинг взаимоотношений предполагает, что потребитель может и даже должен играть определенную роль в определении того, что есть ценность, которую они хотят получить от организации. Его главный принцип: чем в большей степени потребитель удовлетворен взаимоотношениями с организацией, так же как и продуктом, тем более вероятно, что он останется приверженцем данной организации. Другими словами, он станет лояльным, связанным с организацией потребителем. Такая «потребительская верность» будет способствовать созданию дополнительного дохода для организации.

Уже опубликовано немало доказательств, в том числе и количественных, того, насколько выгоднее для организации концентрировать свои усилия на развитии взаимоотношений с уже существующими потребителями, чем на привлечении новых. Консалтинговая фирма «Форум Консалтинг» (Forum Consulting; Бостон, штат Массачусетс) и исследовательский институт Customer Service Institute (Сильвер Спринг, штат Мэриленд) пришли к выводу, что привлечение нового потребителя стоит в пять раз дороже, чем удержание уже существующего (Gordon, 1998). Эта экономия затрат определяется путем вычисления стоимости для компании одного потребителя за период времени его активных взаимоотношений с ней. Один из производителей автомобилей в США считает, что его потребитель за весь период покупательской жизни приносит компании в среднем 200 тыс. долл. Если посмотреть с другой стороны, то потеря одного потребителя после первой покупки будет стоить 200 тыс. долл. плюс стоимость его первоначального привлечения, минус стоимость автомобиля. Это будет равно примерно 190 тыс долл. за период жизни потребителя.

Пример 4.1.  Компания «Лэнд Ровер» привлекает 
«пожизненных» потребителей

Для компаний важно привлекать в первую очередь нужных потребителей, которые оставались бы их приверженцами в течение длительного срока. Компания «Лэнд Ровер» (Land Rover), производитель полноприводных автомобилей, применила новый метод привлечения покупателей. Вместо того, чтобы обращаться к аудитории с помощью средств массовой информации (СМИ), компания сделала следующее. Она отобрала в качестве потенциальных покупателей 11 тыс. человек и разослала им довольно необычные подарки стоимостью примерно по 30 ф. ст. – красивые поделки из ракушек, цветов и листьев. Из числа получивших подарки 85 % посетили демонстрационный салон, чтобы посмотреть новую модель «Рэндж Ровер» (Range Rover). Сравните с 1–2 % посетителей, пришедших в салон в результате информирования через СМИ!

После продажи автомобиля отношения компании «Лэнд Ровер» с потребителями развиваются также достаточно необычно: она рассылает каждому брошюру в глянцевой обложке, в которой содержатся приглашения на различные мероприятия, соответствующие образу жизни каждого потребителя. Компания «Лэнд Ровер» обладает информацией о том, какие мероприятия привлекут внимание ее потребителей, поскольку регулярно опрашивает их об этом. Ежегодно по всей Великобритании компания «Лэнд Ровер» организует для своих потребителей отдых в роскошных особняках, во время которого они могут получить уроки вождения по бездорожью, поиграть в гольф или насладиться отличной едой, приготовленной лучшими лондонскими поварами, и даже поговорить с ними. Может показаться, что все эти мероприятия стоят очень дорого, если рассматривать их в отдельности, в отрыве от ценности «пожизненного» потребителя для компании «Лэнд Ровер».

(Источник: заимствовано из The Economist, 1997, Land Rover, 1997, personal communication).
Основные характеристики рассмотренных нами двух подходов: маркетинга взаимоотношений и трансакционного маркетинга представлены в таблице 4.1.

Однако совсем не обязательно высказанные выше утверждения должны быть взаимоисключающими. По отношению к разным продуктам могут использоваться разные стратегии. На рис. 4.2 трансакционный маркетинг и маркетинг взаимоотношений расположены на двух противоположных сторонах континуума, а между ними размещены различные категории продуктов. Стрелки указывают на то, что границы категорий подвижны. Это означает, что фирмы, производящие потребительские товары, получат больше выгод от использования стратегии, ориентированной на совершение сделки, а фирмы, предоставляющие услуги, – от стратегии развития взаимоотношений. Однако так бывает не всегда. Некоторые фирмы, занимающиеся производством потребительских товаров, пытаются развивать взаимоотношения со своими потребителями.

Таблица 4.1.  Сравнение маркетинга взаимоотношений 
с трансакционным маркетингом
	Маркетинг взаимоотношений
	Трансакционный маркетинг

	Ориентация на повторные покупки
	Ориентация на единственную покупку

	Близкие, частые контакты потребитель/поставщик
	Ограниченный прямой контакт поставщик/потребитель

	Акцент на ценность для потребителя
	Акцент на выгоды от продукта

	Акцент на долговременную деятельность
	Акцент на краткосрочную деятельность 

	Высокий уровень обслуживания потребителя
	Невысокий уровень обслуживания потребителя

	Цель – «усладить» потребителя
	Цель – удовлетворить потребителя

	Качество – ответственность всей организации в целом
	Качество – забота производственного подразделения 


Наглядным примером может служить компания «Хайнц» (Heinz), которая на основе базы данных поставляет свои продукты напрямую четырем миллионам потребителей. Для продвижения своих продуктов на рынке компания бесплатно рассылает по домам копии журнала «At Home». Что касается сервисных компаний, то их взаимодействие с потребителями определяется такой характеристикой услуг, как неотделимость, что создает основу для развития более тесных взаимоотношений. Именно поэтому услуги находятся на противоположной от товаров стороне континуума.



Рис. 4.2. Континуум «трансакционный маркетинг – маркетинг взаимоотношений» (источник: Grönroos, 1994, p.11)

Для товаров длительного пользования, таких, как стиральные машины, видеомагнитофоны и компьютеры, трансакционная стратегия не является единственно возможной, хотя чаще всего производители используют именно ее. Промышленные товары расположены на континууме между товарами длительного пользования и услугами. Несмотря на это в промышленных секторах между поставщиком и потребителем развиваются тесные взаимоотношения. Например, организация, приобретающая новую компьютерную систему, вероятно, будет стремиться к созданию долговременных взаимоотношений с поставщиком. Ей надо быть уверенной в том, что система соответствует ее потребностям, установлена по всем правилам и в случае возникновения проблем она получит помощь. Для того чтобы это происходило именно так, покупатель должен снабжать поставщика большим количеством информации о себе: что и как он делает. В интересах покупателя развивать отношения с поставщиком. 

Для того чтобы создавать продукты, которые нужны потребителям, и для установления взаимоотношений с ними, необходимо получить об этих потребителях информацию. Один из способов получить такую информацию – задавать им вопросы. Но потребители, как показано в предыдущем примере, захотят отвечать только в том случае, если они взамен получают какие-либо выгоды. Это возвращает нас к понятию обмена и свидетельствует о том, что процесс сбора информации, так же как и процесс продажи-покупки, должен быть взаимовыгодным.

Пример 4.2.  Потребители готовы обмениваться информацией 
с целью улучшения обслуживания

Только тогда, когда потребители уверены в возможном улучшении услуги, они склонны давать о себе информацию с помощью методов прямого почтового опроса и звонков по телефону. Как показывают данные исследования, проведенного компанией BT (British Telecom), 73 % респондентов заявили, что они предоставят личную информацию, если им это будем выгодно.

Исследование также свидетельствует о том, что потребители требуют от компаний значительно большего в смысле управления отношениями с ними. Каждый четвертый опрошенный хотел, чтобы поставщики извлекали информацию из каждой осуществленной сделки.

(Источник: Customer Loyalty Today, 2000).
Эта информация подтверждает тот факт, что потребители готовы помочь организациям в управлении взаимоотношениями с ними, но взамен они ожидают повышения уровня качества предоставляемых услуг. Роль услуг в развитии и управлении взаимоотношениями более подробно будет рассмотрена далее.

Задание 4.1.  Определение уровня взаимоотношений

Рекомендуемое время на выполнение задания – 10 минут.

Выберите человека или организацию, с которой Вы вступаете во взаимоотношения в процессе работы, и кратко опишите эти взаимоотношения ниже. 

Применительно к выбранному лицу (организации) рассмотрите последовательно каждый элемент маркетинга взаимоотношений (по следующей таблице) и определите, в какой мере он реализуется и в чем это проявляется.

	Отличительные особенности маркетинга взаимоотношений
	В какой мере 
реализуется?
	В чем проявляется?

	Ориентация на повторные покупки
	
	

	Близкие, частые контакты 
потребитель/поставщик
	
	

	Акцент на ценность для потребителя
	
	

	Акцент на долговременную 
деятельность
	
	

	Высокий уровень обслуживания потребителя
	
	

	Цель – «усладить» потребителя


	
	

	Качество – ответственность 
всей организации в целом
	
	


Лестница взаимоотношений с потребителем

Выстраивание взаимоотношений – длительный процесс. Пейн и др. (Payne et al., 1997) ввели понятие «лестницы взаимоотношений с потребителем», в соответствии с которым процесс развития долговременных отношений состоит из нескольких этапов (рис. 4.3). Внизу лестницы находится потенциальный потребитель, другими словами, целевой рынок. Организации должны превратить его в потребителя. В данной модели потребителем является тот, кто имел дело с организацией или хотя бы один раз контактировал с ней. После этого потребители становятся клиентами, т. е. теми, кто совершает повторные покупки.

Это еще не означает, что потребитель установил взаимоотношения с организацией. Он продолжает покупать производимые ею продукты не потому, что испытывает к ней какие-то особые чувства, а просто потому, что ему удобно это делать. Например, большинство людей пользуются услугами одного и того же банка. Это еще не говорит о том, что они имеют взаимоотношения с ним, а тем более об их лояльности. Причиной такого положения дел может быть инерция или опасение того, что переход из одного банка в другой займет время и потребует усилий.


Рис. 4.3.  Лестница взаимоотношений с потребителем. 
(Источник: Payne et al., 1997).

Как правило, организации жаждут превратить своих клиентов в сторонников. На этом этапе сила взаимоотношений становится очевидной. Такие люди рады быть как-то связанными с организацией, а со временем при соответствующем обращении могут превратиться в ее сторонников или пропагандистов, рекомендующих эту организацию другим. Последний шаг по лестнице приведет нас к «партнеру» – к тому, кто совместно с организацией будет искать пути достижения взаимовыгодных отношений. Партнерство является долговременной целью некоторых организаций, хотя, так же как и принципы маркетинга взаимоотношений, оно подходит не ко всем потребителям и типам продуктов. Например, Королевское общество защиты птиц в Великобритании насчитывает почти один миллион членов, некоторые из них пассивны, другие же принимают участие в различных конференциях и защитных акциях. Они тратят свое время и силы ради дела, в которое они верят. Другими словами, они ощущают себя частью организации.
Выгоды маркетинга взаимоотношений

Развитие взаимоотношений должно приводить к росту лояльности потребителей и, как следствие, к их более высокой степени приверженности организации. Для компаний это становится целью деятельности, так как обеспечивает целый ряд преимуществ.

· Снижение затрат. Стоимость обслуживания существующего потребителя ниже, чем привлечение нового. Снижение расходов может быть и результатом использования более эффективных операций. Гордон (1998) отмечает, что отношения типа бизнес – бизнес позволяют устранить дублирование операций, в которых задействованы потребители и поставщики. 

· Уменьшение времени выхода на рынок. Одна из особенностей маркетинга взаимоотношений состоит в вовлечении потребителей в процесс разработки новых товаров. Это позволяет сокращать время вывода нового товара на рынок и повышать его привлекательность.

· Уменьшение степени бизнес-рисков. Наличие у организации потребителей типа «пропагандистов» и «партнеров» (по лестнице взаимоотношений) позволяет снижать риск перехода потребителей к другому поставщику. Вследствие этого появляется возможность увеличивать доходы, а не тратить деньги на привлечение новых потребителей.

· Повышение степени удовлетворенности потребителей. Еще одним преимуществом является вероятность того, что большая степень вовлеченности потребителей в процесс совершенствования и доставки услуги повысит уровень их удовлетворенности. Для коммерческих организаций это ведет к  росту доходов. 

Задание 4.3.  Концепции раздела

Рекомендуемое время на выполнение задания – 3 минуты.

Вспомните и запишите в следующую таблицу десять концепций, терминов, теоретических положений маркетинга взаимоотношений, представленных в приведенном выше разделе.

	1. 
	6. 

	2. 
	7. 

	3. 
	8. 

	4. 
	9. 

	5. 
	10. 


Заключение

Маркетинг взаимоотношений и трансакционный (одной сделки) маркетинг – два разных подхода к отношениям с потребителями. Для различных типов продуктов и потребителей более предпочтительным является один из этих двух типов отношений.

«Лестница взаимоотношений с потребителем» описывает разные типы потребителей организации с точки зрения их лояльности организации. Маркетинговая деятельность организации направлена на перевод потребителей в категорию пропагандистов и партнеров.

5. Введение в системное мышление

«Целое – это больше, чем сумма составляющих» – неплохое начало для понимания систем. Машина – это больше, чем сумма деталей. Футбольную команду можно рассматривать как нечто большее, чем собрание отдельных игроков, а семью – не просто как группу людей, носящих одинаковую фамилию.

Каждый из приведенных примеров – машина, футбольная команда, семья – можно рассматривать как систему. Когда менеджер говорит или читает о системе, у него возникает представление о совокупности отдельных частей, каким-то образом объединенных для некоторой цели.

Существуют разные системы, такие как местная больница (система помощи больным и пострадавшим) или ее часть – система питания в больнице для обеспечения едой пациентов и персонала. Но идея системы не ограничивается материальными компонентами: людьми, оборудованием, зданиями – тем, что составляет часть самых разных систем. Системы содержат также и нематериальные составляющие, такие как идеи, оценка ценности, установки и нормы. Эти нематериальные компоненты – важные факторы системы.

Мы знаем, что в семьях существуют установки и модели поведения, которые управляют поведением внутри и вне семьи. В футбольных командах и клубах существуют мощные связи, основанные на установках, приверженности, привязанности, и они проявляются в поведении и даже в выборе командой цветов клуба. В этой системе есть жесткие элементы – игровое поле, места для сидения, игроки, официальные и поддерживающие лица, но есть и нематериальные элементы, такие как желания и страхи, история и песни, репутация.

У каждой системы есть граница. Она определяет, что входит в систему, а что остается вне системы. Каждый элемент системы связан со всеми остальными элементами, испытывает их влияние и влияет на поведение системы. Все члены семейной системы связаны с другими членами системы (как люди, так и неосязаемые элементы), подвержены их влиянию и влияют на них. Фотоаппарат, нацеленный на семью, может запечатлеть материальные, но не может уловить нематериальные элементы системы.

На семейной фотографии есть бабушки и дедушки, дети и родители. Внутри семейной системы можно увидеть множество более мелких систем. Это тоже системы, но они являются частью большой семейной системы. Таким образом, мы приходим к понятию подсистем в рамках системы.

Пять ключевых характеристик системы

«Системное мышление» позволит Вам анализировать и прояснять сложные вопросы. Это – цельный (или холистический) взгляд на ситуацию.

При обдумывании «системы» помните о следующих пяти моментах.

1. В системе все взаимосвязано
Элементы системы взаимосвязаны. Сотрудники отдела или члены команды добровольцев составляют систему. Между ними существуют связи. Система может включать в себя людей, материальные элементы и даже такие нематериальные элементы, как идеи или общие установки. Понятие «система» подчеркивает взаимосвязь элементов.

2. Система что-то делает

Система определяется тем, что она производит. У каждой системы есть определенные выходы. Как Вы знаете, выходы могут быть материальные и нематериальные, измеримые и неизмеримые. Если подумать о больнице, как о системе, тогда выходы будут включать в себя как измеримые улучшения состояния здоровья, так и неизмеримые улучшения самочувствия людей. Каждый существенный элемент системы участвует в создании определенного выхода.

3. У системы есть граница и внешнее окружение

Граница системы окружает элементы, составляющие систему. Граница системы отделяет элементы, составляющие систему и взаимодействующие друг с другом, от элементов внешней среды. Элементы вне границы системы составляют окружающую среду, в которой система функционирует. Элементы окружающей среды влияют на систему, но обратное влияние отсутствует.

4. Систему определяют ваши интересы

От того, что Вас интересует, зависит, что войдет в систему, а что останется за ее пределами. В больнице система предоставления помощи жертвам несчастных случаев может включать в себя консультации, если Вы считаете, что это важно. Ваша система может отличаться от чьей-то другой, если тот не видит необходимости в консультациях. Более того, можно представить больницу в виде двух или более разных систем. Разные способы представления будут отражать различные точки зрения и разное понимание.

5. Системы и подсистемы

Внутри системы может быть одна подсистема или более. «Наша больница», например, может включать в себя «подсистему питания» (материальная подсистема) и «ценности и стандарты, регулирующие медицинскую практику в больнице» (нематериальная подсистема).

Системная карта

Составление системной карты похоже на составление карты города. Сначала мы определяем границу и проводим ее на бумаге. Граница отделяет то, что расположено в городе, от окрестностей. С системой мы поступаем точно так же. Мы рисуем границу системы со сглаженными углами, чтобы подчеркнуть неточность границы, отделяющей взаимодействующие элементы системы от элементов внешней среды, влияющих на систему.

Мы подходим к изображению карты избирательно. Сначала решаем, для чего нужна карта, выбираем подходящую шкалу и заносим на карту только то, что полезно для достижения цели.

На схеме (рис 5.1) показана граница системы и меньшие подсистемы внутри границы. Мы отмечаем только то, что помогает нам использовать карту. Система определяется тем, что она делает, и на схеме показаны только те компоненты (подсистемы), которые участвуют в создании выходов.


Вне границ системы лежит окружающая среда. При изображении окружающей среды мы показываем все, что находится вне границ системы, но оказывает на нее влияние.

В реальной ситуации система, которую Вы рассматриваете, может быть ограничена пределами Вашей команды, тогда внешним окружением будет Ваша организация. На Вашу систему могут влиять структура и культура организации, в которой Вы работаете. Следующим уровнем могут быть важные факторы внешней среды, такие как условия национальной экономики или политические и законодательные рамки.

Системная карта может оказаться чрезвычайно сложной, если Вы будете стараться внести в нее слишком много элементов. Помните о правиле 80:20 (закон Паретто) и показывайте только те 20% факторов, которые оказывают 80% влияния.

Некоторые важные замечания:

1.
Системная карта показывает границы системы и разные подсистемы внутри ее, а также может показывать важные факторы влияния вне границ системы, во внешнем окружении.

2.
Карта – это карта. На ней нет стрелок, обозначающих связи или влияние подсистем.

3.
Выбор масштаба и степени детализации системной карты зависит от цели. Если карта будет максимально простой, это поможет прояснить ситуацию.

4.
Убедитесь, что на карту нанесены ясные названия и обозначения. Все границы и подсистемы должны быть четко определены.

5. Меняя систему, мы должны нарисовать реальное состояние системы и желаемую новую систему. Для преобразования существующей системы в новую необходимо «системное вмешательство».

На рис. 5.2 приведена для примера системная карта образовательной системы ЛИНК.


Модель: «контур управления»

«Контур управления» – способ наглядного представления процесса управления. Модель определяет основные элементы и  выражает цикличность этого процесса. Модель состоит из трех важных частей.

· Во-первых, должен быть определен стандарт (на деятельность).

· Во-вторых, должен быть способ измерения результатов работы.

· В-третьих, результат работы сопоставляется со стандартом, и ответственный менеджер принимает решение о соответствующих действиях.

Все эти три элемента показаны на схеме, представленной на рис.  5.3:


Применение модели контура управления

Для того чтобы управлять, ответственный менеджер должен уметь измерять и сравнивать результат выполнения работы со стандартом. Иногда это сделать легко, иногда – труднее. Но должен быть способ, с помощью которого ответственный менеджер мог бы оценить степень различия между стандартом и результатом работы.

После того как это различие определено и измерено, менеджер может предпринять соответствующие действия. Если различия нет, корректирующие действия не нужны. Тогда менеджер вознаграждает сотрудников за выполненную работу. Если же различие существует, менеджер либо осуществляет корректирующие действия, либо пересматривает стандарт. Можно идти и по двум направлениям.

Модель показывает характер «управленческого контроля». Менеджер должен уметь оценивать текущую деятельность. Для этого необходима основа для сравнения, стандарт и средства измерения. Менеджер также должен уметь и быть готовым к тому, чтобы предпринять действия для ликвидации значительного разрыва между выполнением работы и стандартом. Наконец, «контур управления» отражает непрерывность процесса управления.

Карта памяти

Тони Бузан предложил термин «карта памяти» для схематического способа представления идей, заметок, информации и т.д. в виде радиального дерева, иногда называемого также «паукообразной» схемой. Сейчас карты памяти используются достаточно широко. Их можно найти в Интернете на сайтах «Бузан» (Buzan), «карта памяти» (mind map) или «карта концепций» (concept map).

На рисунке 5.4 приведен пример составления карты памяти.


Рис. 5.4. Карта памяти «Образовательная система ЛИНК»

Основные правила составления карты памяти:

1.
Возьмите лист бумаги (лучше взять большой лист) и напишите краткий заголовок – основную тему – в середине листа.

2.
Для каждой подтемы или блока материала нарисуйте отдельную ветвь от главной темы и дайте им заголовок.

3.
Каждая подтема или блок представляют собой дополнительную ветвь соответствующей главной ветви.

4.
Продолжайте процесс, переходя к все более мелким подтемам.

5.
Возможно, Вам захочется записать какое-либо понятие в более чем одном месте. Можно продублировать запись или поставить соответствующие двусторонние стрелки.

6.
Если Вы захотите обозначить взаимоотношения между отдельными понятиями на разных ветвях, используйте кодировку цветом, шрифтом и т.д.

7.
Карта памяти оживет, если Вы снабдите рисунками отдельные ветви или понятия.

Существует несколько компьютерных программ для составления карт памяти. С их помощью намного легче редактировать и переделывать карту. Есть программы, позволяющие вводить заметки и документы и т.п., связанные с заголовками (так чтобы их можно было использовать как архив); существуют программы, позволяющие конвертировать карту в текстовой формат и наоборот.

Однако у компьютерных программ для составления карт памяти есть и недостатки: небольшой экран, меньшая гибкость по сравнению с нарисованными от руки, например, в них сложно провести двусторонние стрелки.

Задание 5.1. Управление своей карьерой

Просмотрите еще раз первый раздел данного демонстрационного курса 
«Ответственность за будущее» (или любой другой) и постройте ниже карту памяти «Управление своей карьерой»



Заключение

В демонстрационном материале по «Справочнику менеджера» мы рассмотрели ключевые характеристики системного подхода. Затем мы изучили ряд методов изображения систем с помощью схем, которые будут полезны при использовании системного подхода в управлении.

Заключение по демонстрационному курсу

Итак, мы рассмотрели пять тем программы «Менеджер-профессионал».

В теме, посвященной модулю «Менеджер и организация», мы познакомились с современными западными подходами к управлению карьерой и обучением.

Отрывок из модуля «Менеджер и персонал» ввел нас в проблематику мотивации персонала.

В фрагменте модуля «Управление финансами и информацией» показано, в чем для менеджера заключается ценность информации и важность управления ею.

Из модуля «Маркетинг и управление качеством» мы узнали о различии 
в подходах: «маркетинг взаимоотношений» и «маркетинг одной сделки», поняли преимущества долговременных отношений с потребителем.

Наконец, демонстрационные материалы «Справочника менеджера» дали представление о ключевых характеристиках системного подхода и методах изображения систем с помощью схем.

По этим пяти фрагментам программы «Менеджер-профессионал» 
в целом Вы могли уже составить впечатление о его достоинствах и особенностях. 

Великолепные учебные материалы, разработанные учеными Открытого университета Великобритании, позволяют учиться самостоятельно, в интер-активном режиме, но они требуют приложения определенных усилий, если 
Вы хотите действительно освоить эти материалы и приобрести ценные управленческие навыки.

Поступление на программу «Менеджер-профессионал»

Если Вы заинтересовались обучением на программе «Менеджер-профес-сионал», обратитесь в один из учебных центров ЛИНК, где Вам дадут исчерпывающую информацию об условиях поступления. 

Вы можете также получить информацию о программе из следующих 
источников.
· В центральном офисе Международного института менеджмента ЛИНК: тел. (095) 781-26-35,  781-26-36    e-mail: market@ou-link.ru
· В МВА-центре МИМ ЛИНК (Москва, Измайлово):
(095) 165-24-81, 166-58-83       e-mail:mba@ link.msk.ru
· На сайтах МИМ ЛИНК:   www.ou-link.ru       www.link.msk.ru
Права на программу
Все права на программу «Менеджер-профессионал» (Professional Certificate in Management) принадлежат Открытому университету Великобритании 
(The Open University). Распространение программы осуществляется через 
Школу бизнеса Открытого университета (ШБОУ или OUBS).

Эксклюзивными правами на распространение программы «Менеджер-профессионал» на территории России и ближнего зарубежья владеет 
Международный институт менеджмента (МИМ) ЛИНК.

МИМ ЛИНК реализует программу через Международную образовательную сеть ЛИНК (LINK – Learning International NetworK).
© The Open University, 2000.  

© Международный институт менеджмента ЛИНК, 2003, русский перевод.
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Рис. 1.1. Восемь категорий «якорей карьеры» по Шейну
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Рис. 1.2. Стили и цикл обучения
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Рис. 4.1.   Эффект «дырявого ведра»
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Рис. 5.1  Типичная системная карта
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Рис. 5.2. Системная карта образовательной системы ЛИНК
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Рис. 5.3.  Модель: «контур управления»
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