Управлението

Съдържание
· Защо е нужно управлението?
· Какви са основните стъпки в управленския процес?
· Какви нива на управление има?
· Какви роли и какви стилове на управление има?
· Дали управлението е наука, изкуство или практически умения?
· Защо съществува такава голяма пропаст в управлението между науката и
практиката?
· Какво представлява управлението според целите?
· Как да насърчаваме съзидателното малцинство в организацията?
· Защо е важно да поддържаме стегнат бюджет и минимален щат?
· Защо е важно да опростим максимално бизнес процесите?
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· Защо е нужно управлението?
Управлението е необходимо, защото хората, организациите и обществата трябва да съгласуват своите цели, ресурси и действия, за да постигат желаните резултати в сложна и променяща се среда.
Без управление усилията могат да се разпиляват, ресурсите да се използват неефективно, решенията да си противоречат, а проблемите да остават нерешени. 
Използват се човешки, финансови, материални, технологични и информационни ресурси.
Прекомерното или лошото управление може да създава бюрокрация, ограничения и 
излишни разходи.

1. Основни причини, поради които е необходимо управлението.
· За да определяме цели и посока.
Управлението помага да изясним какво искаме да постигнем, защо го искаме и кои резултати са най-важни.
Пример: една водоснабдителна организация трябва да реши дали приоритет са намаляването на течовете, подобряването на качеството на водата или разширяването на мрежата.
· За да съгласуваме действията на хората.
Различните хора имат различни знания, интереси, задачи и представи за правилното решение. Управлението координира усилията им.
Пример: проектантите, строителите, доставчиците и инвеститорите трябва да работят съгласувано, за да бъде завършен един обект.
· За да използваме разумно ограничените ресурси.
Времето, парите, материалите, енергията и човешките способности не са безкрайни. Управлението помага да избираме как да разпределим оскъдните средства между конкуриращи се потребности.
Пример: ограничен инвестиционен бюджет трябва да се разпредели между най-необходимите ремонтни дейности и изграждането на нови съоръжения.
· За да вземаме по-добри решения.
Управлението структурира информацията, сравнява алтернативите, оценява рисковете и определя кой, кога и въз основа на какви критерии взема решенията.
Пример: вместо да се подмени произволно даден участък от водопровод, се анализират авариите, загубите на вода, разходите и последиците от бъдещи повреди.
· За да ограничаваме рисковете и конфликтите.
Управлението създава правила, отговорности и механизми за реакция при грешки, аварии, несигурност и противоположни интереси.
Пример: ясните процедури за действие при авария могат да намалят времето без вода 
и да ограничат щетите.
· За да постигаме ефективност и развитие.
Управлението позволява да оценяваме резултатите, да откриваме слабостите, да се учим от натрупания опит и да подобряваме начина, по който работим.
Пример: анализът на потреблението на електроенергия в помпени станции може да разкрие възможности за значителни икономии.

2. Какво би се случило без управление?

	Област
	Вероятни последствия при липса на достатъчно управление

	Личен живот
	Пропуснати цели, хаотични действия, загуба на време

	Семейство
	Неясни отговорности, конфликти, неравномерно и несправедливо разпределение на задачите

	Бизнес
	Дублиране на работа, загуби, противоречиви решения, конфликти

	Държава
	Несъгласувани политики, неефективни публични разходи, слаба отчетност, корупция

	Природа и ресурси
	Прекомерно потребление, замърсяване, изчерпване на ресурси

	Кризи и аварии
	Бавна реакция, хаос, увеличаване на щетите



Липсата на формален ръководител не означава непременно липса на управление. 
Екипите могат да се само организират, а общностите да се координират чрез правила, взаимно доверие и споделени цели.

3. Управлението винаги ли е полезно?
Полезността му зависи от това какво управляваме, с каква цел и по какъв начин.

	Добро управление
	Лошо управление

	Изяснява целите
	Подменя целите с формални процедури

	Дава свобода в рамките на ясни отговорности
	Контролира всяка дреболия

	Взема решения според фактите
	Налага решения според лични интереси

	Намалява излишната работа
	Създава бюрокрация

	Насърчава инициативата
	Потиска самостоятелността

	Учи се от грешките
	Търси виновни и прикрива проблемите



Когато хората са компетентни, целите са ясни и рискът е приемлив, прекомерната намеса може да ги демотивира и да влоши резултатите.

4. Заключение.
Управлението е необходимо, за да превръщаме намеренията в резултати, индивидуалните усилия — в съвместни постижения, а ограничените ресурси — 
в обществено полезни блага.
Качеството на управлението се измерва с: постигнатите резултати, разумното използване на ресурсите, справедливостта на решенията, мотивирани екипи и способността на организацията да се учи и да се подобрява.
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· Какви са основните стъпки в управленския процес?
Управленският процес е последователност от действия, чрез които се определят целите, вземат се решения, организират се ресурсите, изпълняват се задачите и се оценяват резултатите.
1. Основни стъпки в управленския процес.
· Определяне на проблема или възможността. Какво трябва да се промени и защо?
· Поставяне на цели. Какъв конкретен резултат искаме да постигнем?
· Анализ на ситуацията. Какви са причините, ограниченията, ресурсите и рисковете?
· Разработване и избор на решение. Какви са възможните действия и кое е най-
подходящо?
· Планиране и организиране. Кой, какво, кога и с какви ресурси ще го направи?
· Изпълнение и координация. Как превръщаме плана си в реални действия?
· Контрол и оценка. Какви резултати постигнахме спрямо целите?
· Коригиране и усъвършенстване. Какво трябва да запазим, променим или подобрим?
Следва нов управленски цикъл и оценката на резултатите, която дава начало на следващото планиране. В практиката процесът невинаги е линеен - нова информация или изменени условия може да наложи връщане на процеса към предишна стъпка.

2. Коя е най-важната стъпка?
Няма една стъпка, която винаги да е най-важна. Значението ѝ зависи от ситуацията:
· При неясен проблем — 			правилното му формулиране.
· При ограничени ресурси — 		изборът на приоритети.
· При сложни проекти — 			планирането и координацията.
· При мотивиран, но неопитен екип — 	организацията, обучението и подкрепата.
· При бързо променяща се среда — 	контролът, обратната връзка и адаптацията.
Грешка в началото на процеса често се пренася през всички следващи стъпки. 
Ако определим неправилна цел, можем да изпълним плана безупречно и въпреки това да постигнем незадоволителен резултат. 
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· Какви нива на управление има?
Разграничават три основни нива на управление: висше, средно и оперативно. 
Те се различават по обхвата на отговорностите, времевия хоризонт, вида на решенията и близостта до ежедневната работа.
Висшето ръководство определя накъде да се върви, средното организира как да се стигне дотам, а оперативното осигурява изпълнението на задачите.

1. Основни нива на управление.
· Висше управление – стратегическо.
· Кои са участниците?
Собственици, управителен съвет, изпълнителен директор и други висши ръководители.
· Основни задачи:
· Определят мисията, визията и дългосрочните цели.
· Избират стратегията и основните приоритети.
· Разпределят ключовите ресурси.
· Поемат отговорност за общите резултати и основните рискове.
· Адаптират организацията към промените във външната среда.
Времеви хоризонт: обикновено няколко години.
· Основен въпрос: „В каква посока трябва да се развива организацията?“
· Средно управление – тактическо.
· Кои са участниците?
Директори на дирекции, ръководители на отдели, регионални мениджъри и ръководители на големи проекти.
· Основни задачи:
· Превръщат стратегията в програми и планове.
· Разпределят ресурси между звената.
· Координират отделите и екипите.
· Следят изпълнението на целите.
· Решават проблеми, които надхвърлят правомощията на оперативните
ръководители.
Времеви хоризонт: обикновено от няколко месеци до няколко години.
· Основен въпрос: „Как да превърнем стратегията в конкретни програми и
резултати?“
· Оперативно управление.
· Кои са участниците?
Началници на смени, бригадири, ръководители на малки екипи, преки ръководители и диспечери с управленски правомощия.
· Основни задачи:
· Разпределят ежедневните задачи.
· Организират работата и смените.
· Следят качеството, сроковете и безопасността.
· Реагират при аварии и отклонения.
· Докладват резултатите и проблемите нагоре по управленската йерархия.
Времеви хоризонт: часове, дни и седмици.
· Основен въпрос: „Как да изпълним задачите правилно, навреме и безопасно?“
В малките организации един човек може да изпълнява функции и на трите нива.

2. Сравнение на нивата на управление
	Характеристика
	Висше
	Средно
	Оперативно

	Основен фокус
	Посока и стратегия
	Програми и координация
	Ежедневно изпълнение

	Времеви хоризонт
	Дългосрочен
	Средносрочен
	Краткосрочен

	Обхват
	Цялата организация
	Звено или направление
	Екип или процес

	Типични решения
	Какво и защо?
	Как и с какви ресурси?
	Кой, кога и как изпълнява?

	Основни показатели
	Устойчивост, развитие, общи резултати
	Изпълнение на програми, бюджет, срокове
	Производителност, качество, безопасност

	Основен риск
	Погрешна стратегия
	Лоша координация
	Неизпълнение или оперативни грешки



3. Има ли и други нива на управление?
Трите основни нива могат да бъдат разгърнати в по-подробна структура.
· Корпоративно управление — 	надзирава организацията на най-високо равнище,
включително отношенията между собственици, управителни органи и изпълнително ръководство.
· Стратегическо управление — 	определя дългосрочната посока и приоритетите.
· Тактическо управление — 		превръща стратегията в програми и планове.
· Оперативно управление — 		организира ежедневното изпълнение.
· Самоуправление — 			отделни хора и екипи планират, координират и
контролират собствената си работа без необходимост от постоянни указания от ръководител.

4. Как се променят изискванията към ръководителите на различните нива?
Висше ниво — концептуални умения.
Системно мислене, стратегическа преценка, работа в условията на несигурност, разбиране на икономическите, социалните и екологическите последици.
Средно ниво — интеграционни и организационни умения.
Координация, планиране, управление на проекти, решаване на конфликти между звена и превръщане на стратегията в изпълними планове.
Оперативно ниво — технически и практически умения.
Познаване на процесите, организация на задачите, контрол на качеството, безопасност и бърза реакция при проблеми.

5. Как изкуственият интелект влияе върху нивата на управление?
ИИ може да подпомага всяко ниво, но по различен начин:
· Висше: сценарии за развитие, прогнози, анализ на рискове и стратегически
алтернативи.
· Средно: оптимизация на бюджети, графици, ресурси и управление на проекти.
· Оперативно: диагностика, прогнозна поддръжка и контрол на процесите.
Може да се намали нуждата от някои посреднически дейности и да се ускори обмена на информация, но това не означава, че средното управленско ниво ще изчезне – ще остане необходимостта от координацията между звената при противоречиви интереси.

6. Заключение.
Висшето управление определя посоката на развитие → средното управление организира плавното движение по пътя → оперативното управление реализира плановете → резултатите и обратната връзка влияят върху следващите решения.
Ефективността зависи не само от качеството на всяко ниво поотделно, но и от това доколко добре те си сътрудничат. 
Стратегията без изпълнение остава само добро намерение, а изпълнението без стратегия може да се превърне в безцелна активност.

· Какви роли и какви стилове на управление има?

1. Какви управленски роли съществуват?
Управленските роли описват какви функции и отговорности изпълнява ръководителят.

· Междуличностни роли.
Свързани с работата с хора и изграждането на отношения.
· Представител — представлява организацията при официални събития и пред
външни страни.
· Лидер — мотивира, развива и насочва служителите.
· Връзка — изгражда контакти с други звена, организации и партньори.
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· Информационни роли.
Свързани са със събирането, обработването и предаването на информация.
· Наблюдател — събира информация за резултатите, проблемите и промените.
· Разпространител на информация — предава важни знания и решения на
служителите.
· Говорител — представя информацията за организацията пред външни
заинтересовани страни.

· Роли при вземането на решения.
Свързани са с промяната, разпределението на ресурсите и разрешаването на проблеми.
· Предприемач — инициира промени и търси възможности за развитие.
· Посредник при проблеми — реагира при кризи, конфликти и неочаквани
затруднения.
· Разпределител на ресурси — решава как да се използват бюджетът, времето,
персоналът и оборудването.
· Преговарящ — защитава интересите на организацията при договаряне.
Ръководителят работи с хора, обработва информация, взема решения и представлява организацията. 

2. Какви основни стилове на управление има?
Стиловете на управление описват как ръководителят взема решения, общува с хората, разпределя властта и влияе върху поведението им.

· Основни стилове.
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· Авторитарен (директивен).
Ръководителят взема решенията самостоятелно, определя правилата и изисква изпълнение.
Подходящ е при спешни ситуации, сериозни рискове и необходимост от бърза координация. Риск: потискане на инициативата и изгражда зависимост от ръководителя.
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· Демократичен (участващ).
Ръководителят търси мнения, обсъжда алтернативи и включва служителите при вземане на решения. Подходящ е при сложни проблеми, нужда от нови идеи и ангажираност. 
Риск: по-бавно вземане на решения.
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· Делегиращ (свободен, laissez-faire).
Ръководителят предоставя значителна самостоятелност, а служителите сами избират методите си на работа за достигане на определените цели.
Подходящ при компетентни, мотивирани и отговорни специалисти. 
Риск: размиване на отговорностите и липса на координация.
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· Обучаващ (kоучинг) стил.
Ръководителят развива способностите на хората чрез обучение, задаване на въпроси, обратна връзка, подкрепа и постепенно увеличаване на самостоятелността.
Подходящ при развитие на персонала и изграждане на бъдещи лидери. 
Риск: изисква повече време и не е приложим при спешни случай.
· Обслужващото лидерство, Ситуационното управление и Управлението чрез
цели са други подходи, които могат да се комбинират с посочените стилове.

· Как да различаваме стиловете по основните управленски измерения?
	Измерение
	Авторитарен
	Демократичен
	Делегиращ

	Кой взема решенията?
	Ръководителят
	Съвместно или след консултация
	Самостоятелно служителите

	Свобода на служителите
	Ограничена
	Споделена
	Висока

	Контрол
	Пряк и подробен
	Съгласуван
	Предимно по резултатите

	Скорост на решението
	Висока
	Ниска
	Висока при компетентен екип

	Основно предимство
	Бързина и яснота
	Ангажираност и разнообразие от идеи
	Самостоятелност и инициатива

	Основен риск
	Зависимост и страх
	Забавяне и компромиси
	Хаос и размиване на отговорността



· Кой стил е най-ефективен?
Често най-полезен е ситуационният подход: ръководителят променя начина си на управление според задачата, риска, компетентността на хората и наличното време.
Избора на стил зависи от ситуацията:
· Криза или непосредствена опасност.
По-директивно управление, ясни команди и бързо разпределение на отговорностите.
· Сложен проблем, изискващ нови идеи.
Демократичен подход с участие на експертите.
· Неопитен служител.
Повече инструкции, обучение и постепенно увеличаване на отговорността.
· Опитен и самостоятелен специалист.
Делегиране, ясни цели и контрол върху крайните резултатите вместо на всяка стъпка.
· Повторяема работа с ясни стандарти.
Делегиращ подход, процедури и измерими показатели, съчетани с възможност за подобрения.

3. Каква е разликата между ръководител, мениджър и лидер?
· Ръководителят има формално признати правомощия и отговорности.
· Мениджърът организира ресурси, процеси, решения и се стреми към резултати.
· Лидерът влияе върху хората, задава посока и създава готовност за съвместно
действие.
Един човек може да съчетава и трите роли, но е възможно формалният ръководител да е слаб лидер, докато неформален лидер да оказва значително влияние върху екипа.

4. Какво се променя с навлизането на изкуствения интелект?
ИИ постепенно поема част от информационните и аналитичните задачи: обработва данни, прогнозира, сравнява варианти, следи показатели и подпомага планирането.
Това може да освободи ръководителя за по-важни дейности, като:
· Определяне на цели и приоритети.
· Изграждане на доверие и мотивация.
· Разрешаване на конфликти.
· Преценка на етичните и обществените последствия.
· Поемане на отговорност за решенията.
Бъдещото ефективно управление вероятно ще съчетава аналитичната сила на ИИ с човешката способност за преценка, общуване и поемане на отговорност.

5. Извод.
Управленските роли определят какво трябва да прави ръководителят, а стиловете — как да го прави. 
Добрият ръководител е този, който умее да избира подходящия начин на управление, 
без да губи от поглед целите, хората и отговорността за резултатите.
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· Дали управлението е наука, изкуство или практически умения?
Управлението е едновременно наука, изкуство и практика. То използва научни знания и проверени методи, но изисква също интуиция, творчество, опит и умение за работа с хора. 
Управлението е особена дейност, защото съчетава две различни реалности: от една страна, цели, бюджети, показатели и процеси, които могат да се анализират; от друга — хора с различни характери, интереси, способности и реакции, чието поведение не може да бъде предвидено напълно.

1. Управлението като наука.
Науката в управлението се основава на систематично изучаване на организациите, човешкото поведение и начините за постигане на резултати.
Тя използва знания от икономиката, психологията, социологията, теорията на системите, статистиката и инженерните науки.
Примери за научен подход:
· Анализ на данни — установяване къде се губят време, средства и ресурси.
· Планиране и прогнозиране — оценка на бъдещи потребности, рискове и
възможности.
· Оптимизация — търсене на по-добро разпределение на персонала, бюджета и
оборудването.
· Измерване на резултатите — сравняване на постигнатото с предварително
определени цели.
· Изследване на човешкото поведение — разбиране на мотивацията, груповата
динамика и влиянието на стимулите.
Научните методи могат да подобрят решенията, но не гарантират правилни решения. Данните може да са непълни, моделите — неточни, а бъдещето — несигурно.

2. Управлението като изкуство.
Изкуството в управлението е способността успешно да се прилагат знанията в конкретна ситуация, когато няма еднозначен отговор.
То се проявява в умението да разбираш хората, да вземаш трудни решения, да вдъхновяваш екипа и да намираш решения, които не могат да бъдат получени чрез формули и алгоритми.
Примери:
· Познаване на нуждите на хората — кога служителят трябва да се подкрепи и кога
да му се предявят по-високи изисквания.
· Преценка в несигурност — кога да се действа и кога да се изчака допълнителна
информация.
· Мотивация и вдъхновение — как да превърнеш формалното изпълнение на задачи в
общ стремеж към резултат.
· Разрешаване на конфликти — как да намериш решение, което отчита различните
интереси, без да се нарушават принципите на справедливостта.
· Творчество — как да откриеш нов подход, когато стандартните решения не работят.

3. Управлението като професионално майсторство.
Управлението като занаят или практическо майсторство се развива чрез опит, наблюдение, обратна връзка, анализ на грешките и постепенно усъвършенстване.
Добрият ръководител не само знае какво трябва да се направи, но умее и да го осъществи чрез други хора.
	Наука
	Изкуство
	Практическо майсторство

	Знания и модели
	Интуиция и творчество
	Опит и умения

	Данни и анализ
	Преценка и чувствителност
	Организация и изпълнение

	Методики и показатели
	Вдъхновение и влияние
	Решаване на реални проблеми

	Проверка на хипотези
	Адаптиране към ситуацията
	Учене от резултатите


Науката помага да разберем какво може да работи; 
Изкуството помага да го приложим към конкретните хора и обстоятелства; 
Практиката помага да постигнем устойчиви резултати.

4. Кога науката е по-важна, а кога изкуството е по-важно?
· При измерими и повтарящи се задачи — повече наука.
Например бюджетиране, оптимизация на маршрути, управление на складови наличности и прогнозиране на потреблението.
· При човешки и конфликтни ситуации — повече изкуство.
Например разрешаване на междуличностен конфликт, възстановяване на доверие или мотивиране на демотивиран екип.
· При сложни промени — съчетание на двете.
Например преструктуриране на организация, внедряване на изкуствен интелект или управление на криза. 
Необходими са анализ, човешка преценка, комуникация и адаптиране в движение. 
Понякога се те преливат и си помагат, защото дори при управление на хора са нужни данни и доказателства, а при финансови решения — преценка за човешките последици.

5. Може ли управлението да се научи, или човек трябва да се роди ръководител?
Не всички хора са родени с еднакви способности да управляват, но много от важните управленски умения се развиват чрез обучение и практика.
· Аналитичното мислене се подобрява с решаване на проблеми и работа с данни.
· Общуването се усъвършенства чрез слушане, обратна връзка и провеждане на трудни
разговори.
· Вземането на решения се подобрява чрез анализ на минали решения и техните
последствия.
· Делегирането се научава чрез постепенно предоставяне на отговорности.
· Преценката се развива чрез разнообразен опит и осмисляне на допуснатите грешки.
Талантът може да даде предимство, но без знания, дисциплина и практика той невинаги се превръща в управленска компетентност.
Дългогодишният опит не гарантира майсторство. Ако човек повтаря едни и същи грешки, без да ги анализира, той може да натрупва стаж, но не и ефективност.

6. Как изкуственият интелект променя съотношението между наука и изкуство?
Изкуственият интелект може да поеме част от аналитичната работа и да освободи време на ръководителя за дейности, в които човешката преценка остава особено важна:
· Определяне на ценностите и приоритетите.
· Изграждане на доверие.
· Разрешаване на конфликти.
· Оценка на етичните последици.
· Избор между противоречащи си цели.
· Поемане на отговорност за решенията.

7. Какво прави един ръководител действително добър?
Необходима е способността да съчетава:
· Знание — 		да разбира организацията и нейните проблеми.
· Преценка — 	да избира подходящо решение при конкретните обстоятелства.
· Действие — 	да превръща всяко решение в точно изпълнение.
· Влияние — 	да създава условия хората да работят съвместно.
· Учене — 		да коригира подхода си, когато резултатите го налагат.
· Отговорност — 	да отчита не само ползите, но и рисковете и последствията за хората.

8. Заключение.
Управлението е приложна социална дисциплина и практическо умение, при което знанията трябва да се съчетават с човешка преценка.
Най-добрият управленец е този, който умее да задава правилните въпроси, 
да взема обосновани решения и да се учи от действителността.

· Защо съществува такава голяма пропаст в управлението между науката и
практиката?
Един от парадоксите на съвременното управление е, че разполагаме с огромно количество знания за ефективното управление, но много организации продължават да допускат грешки, които науката отдавна е описала.
Знаем колко важни са ясните цели, добрата комуникация, делегирането, мотивацията, обратната връзка, управлението на риска и непрекъснатото усъвършенстване. Въпреки това често срещаме неясни приоритети, прекомерна бюрокрация, лошо разпределение на ресурсите, страх от грешки и решения, основани повече на власт и интуиция, отколкото на доказателства.
Основният проблем не е само, че управленците не знаят как трябва да се управлява. Често организационната среда не ги насърчава да постъпват така, както знанията им подсказват.
Нека разгледаме причините.

1. Основните причини за пропастта.
· Знанието не е равнозначно на умение.
Да знаеш, че трябва да делегираш, не означава да умееш да делегираш. Да разбираш значението на мотивацията не означава да можеш да мотивираш конкретен човек. Управленските компетенции изискват практика, обратна връзка и осмисляне на опита.
· Личните интереси се разминават с интересите на организацията.
Науката може да препоръчва дългосрочна ефективност, но ръководителят може да бъде оценяван по краткосрочни резултати. Така възниква стимул да се преследват показателите, по които се измерва успехът, дори когато те не отразяват цялостната полза.
· Страхът от грешки потиска ученето.
Ако грешката води до наказание, унижение или загуба на престиж, служителите прикриват проблемите, избягват експерименти и предпочитат познатото, макар и неефективно решение. Организацията може да знае как се подобрява, но да не създава условия за това.
· Хората не са напълно рационални.
Ръководителите също са податливи на самоувереност, потвърждаващо пристрастие, инерция и влияние на групата. Понякога защитават старото решение не защото е най-добро, а защото вече са вложили време, пари и личен престиж в него.
· Организационната система възпроизвежда лоши практики.
Дори добър мениджър може да срещне прекомерни процедури, неясни правомощия, противоречиви показатели и зависимост от множество съгласувания. Индивидуалното знание трудно преодолява система, която възнаграждава противоположно поведение.
· Науката не предлага универсални рецепти.
Резултатите от едно изследване може да не се пренесат автоматично в друга организация. Различават се културата, задачите, технологиите, ресурсите и институционалните условия. Някои управленски препоръки са добре подкрепени с доказателства, а други се основават на ограничени данни или мода.
· Управлението често се учи като теория, а не като практика.
В образованието бъдещите управленци могат да изучават организационни структури, финансов анализ, мотивационни теории и стратегическо планиране. Но реалното управление изисква да водят трудни разговори, да разрешават конфликти, да вземат решения при недостиг на информация и да носят отговорност за последствията.
Тези умения трудно се усвояват само чрез лекции и изпити. Необходими са практически казуси, симулации, стажове, наставничество и анализ на реални управленски решения.
· Управленският престиж невинаги се свързва с управленската компетентност.
Хората невинаги стават ръководители, защото са добри управленци. Понякога решаващи са професионалният стаж, личните връзки, политическата подкрепа, лоялността или способността да се представят убедително.
Отличният инженер например не става автоматично отличен ръководител. Техническата експертиза е важна, но управлението изисква допълнителни способности.
· Лесно е да се имитира управление.
Доклади, заседания, презентации, стратегии и таблици с показатели могат да създадат впечатление за активна управленска дейност, без да водят до съществени подобрения.
Това е разликата между управление на дейността и управление на резултатите.
Една организация може да спазва всички процедури и въпреки това да използва неефективно ресурсите си. Затова трябва да се пита не само дали процесът е изпълнен, но и дали е постигната желаната полза.
· Резултатите от доброто управление се проявяват със закъснение.
Обучението на служителите, профилактиката на оборудването, развитието на доверие и инвестициите в по-добри процеси може да не дадат незабавен ефект.
За разлика от тях съкращаването на бюджета или отлагането на поддръжката може временно да подобри финансовите показатели. Ако оценяваме ръководителите само по краткосрочни резултати, рискуваме да възнаграждаваме решения, които създават бъдещи проблеми.

2. Кой носи най-голяма отговорност за пропастта?
Отговорността е разпределена между няколко страни:
· Университетите трябва да свързват теорията с реални управленски казуси.
· Ръководителите трябва да прилагат знанията, да насърчават критичното мислене и да
признават грешките си.
· Собствениците и висшето ръководство трябва да изграждат стимули, които
възнаграждават устойчивите резултати, а не само краткосрочните показатели.
· Служителите трябва да участват в подобряването на процесите и да споделят
проблемите, които виждат.
· Научната общност трябва да представя ясно доколко надеждни са изводите и при
какви условия са приложими.

3. Заключение: от знание към управленска мъдрост.
Пропастта между науката и практиката в управлението има няколко измерения: недостатъчни знания и умения, противоречиви интереси, организационна инерция, човешки пристрастия и ограничения на самото знание.
Затова е необходимо е да създаваме организации, в които знанието действително влияе върху решенията, решенията се проверяват чрез резултатите, а грешките водят до учене.
Доброто управление започва, когато престанем да питаме само „Какво знаем?“ 
и започнем да питаме „Какво променихме благодарение на знанието си?“

· Какво представлява управлението според целите?
Управлението според целите (Management by Objectives, MBO) е управленски подход, 
при който ръководителите и служителите съгласуват конкретни цели, планират действията за постигането им и периодично оценяват резултатите спрямо предварително определени критерии.
Вместо ръководителят да следи всяка стъпка от работата на служителите, той определя какво трябва да бъде постигнато, осигурява необходимите условия и оценява крайния резултат.
Теорията е разработена от Питър Дракър в книгата му The Practice of Management.

1. Как работи управлението според целите?
· Определяне на общите цели.
Ръководството определя желаните резултати и приоритетите на организацията.
· Разпределяне на целите.
Общите цели се превръщат в цели на отделите, екипите и отделните служители.
· Съгласуване на очакванията.
Уточняват се отговорностите, ресурсите, сроковете и показателите за успех.
· Изпълнение с подходяща самостоятелност.
Служителите избират подходящите методи за работа в рамките на договорените правила.
· Измерване на резултатите.
Сравняват се постигнатото и предварително договорените цели.
· Обратна връзка и подобрение.
Анализират се отклоненията, актуализират се плановете и се определят следващите цели.
Следва нов цикъл на управление.

2. Как трябва да бъдат формулирани целите?
За да бъде ефективно управлението според целите, те трябва да бъдат конкретни, измерими и реалистични. Често се използва моделът SMART.
	Критерий
	Значение

	S —   Specific
	Конкретна: ясно е какво трябва да се постигне.

	M —  Measurable
	Измерима: може да се установи дали е постигната.

	A —   Achievable
	Постижима: съобразена е с наличните ресурси и възможности.

	R —   Relevant
	Релевантна: допринася за важна организационна цел.

	T —   Time-bound
	Ограничена във времето: има определен срок.


Например: „Да намалим физическите загуби на вода в определена зона с 10% до края на следващата година, без да влошаваме надеждността на водоснабдяването.“

3. Практически пример: управление според целите във ВиК организация
Да предположим, че ръководството определя намаляването на загубите на вода като стратегически приоритет.
· Висше ръководство.
Определя цел на организацията:
Намаляване на загубите на вода.
· Среден мениджмънт. 
Цели на отделите.
· Да се определят участъците с най-високо ниво на течове.
· Да се изготвят инвестиционна и ремонтна програми.
· Оперативно управление.
Цели на екипите
· Да се изпълнят планираните обследвания.
· Да се отстранят в определен срок откритите аварии.
· Да се документират ремонтите и получените резултати.
Оценка на резултатите
Сравняват се загубите преди и след мерките, разходите за постигнатия ефект, броят на авариите и качеството на услугата.
Така всеки служител може да разбере как неговата работа допринася за общата цел. 
Важно е показателите да отразяват реалния принос на съответния екип, а не да го стимулират да постига добри числа за сметка на други важни задачи.

4. Какви са предимствата на управлението според целите?
· Ясна посока — хората знаят какво се очаква от тях.
· По-добро съгласуване — индивидуалните усилия се свързват с целите на
организацията.
· По-голяма самостоятелност — служителите имат свобода да избират методите си,
когато това е допустимо.
· Измерими резултати — оценяването се основава на предварително определени
критерии.
· По-добро разпределение на ресурсите — бюджетът и персоналът се насочват към
приоритетите.
· По-ясна отчетност — определено е кой отговаря за даден резултат.
· Непрекъснато подобрение — отклоненията се анализират и се използват за 
коригиране на действията.

5. Какви са недостатъците и рисковете?
Управлението според целите не е универсално решение.
	Риск
	Какво може да се случи

	Неподходящи цели
	Екипите постигат показатели, които не решават съществения проблем.

	Прекалено много показатели
	Работата се превръща в бюрократично отчитане.

	Краткосрочно мислене
	Пренебрегват се дългосрочните инвестиции и развитието на хората.

	Манипулиране на резултатите
	Служителите творчески оформят отчетите вместо да изпълнят необходимата работа.

	Нереалистични цели
	Намаляват мотивацията и се насърчават прикриването на реалните проблеми.

	Външни фактори
	Служителят се оценява за резултати, които не може да контролира напълно.


Особено опасно е да се измерва само това, което е лесно за измерване. 
Например намаляването на разходите за ремонти може да изглежда положително, но ако е постигнато чрез отлагане на необходимата поддръжка, крайният резултат може да бъде отрицателен. Затова е добре да се съчетават показатели за производителност, качество, разходи, безопасност и дългосрочна устойчивост.

6. Как изкуственият интелект може да подпомогне този подход?
ИИ може да помага за:
· Формулиране на конкретни и измерими цели.
· Свързване на индивидуалните цели с организационната стратегия.
· Прогнозиране дали целите са реалистични.
· Автоматично събиране и анализиране на данни за изпълнението.
· Ранно откриване на отклонения.
· Подготовка на периодични отчети и предложения за коригиращи действия.

7. Заключение.
Управлението според целите съчетава ясна посока, измерими резултати, разпределена отговорност и свобода при изпълнението.
То е особено полезно за организации, които искат да поддържат стегнат бюджет, оптимален щат и опростени бизнес процеси, без да губят контрол върху качеството и ефективността.
Добрите резултати изискват поставяне на смислени цели и осигуряване на необходимите ресурси, точни показатели и готовност целите да се преразглеждат, когато обстоятелствата се променят.
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· Как да насърчаваме съзидателното малцинство в организацията?

1. Какво представлява съзидателното малцинство?
Съзидателното малцинство е група от хора, които са готови да мислят самостоятелно, 
да оспорват установените практики, да предлагат нови решения и да поемат отговорност за тяхното осъществяване.
Отличава се преди всичко с инициативност, любознателност, професионална смелост и стремеж към подобрение.
Това са хората, които постоянно си задават въпроса: „Как можем да работим по-добре?“
Понякога най-ценната идея идва от човекът, който всеки ден се сблъсква с конкретния проблем.

2. Защо съзидателното малцинство е важно?
· Открива възможности за промяна.
Забелязва неефективни процедури, скрити проблеми и възможности за подобряване, 
които останалите приемат за нормални.
· Експериментира.
Проверява нови технологии, методи и идеи, вместо да чака всички да се съгласят, 
че промяната е необходима.
· Повишава ефективността.
Търси начини за постигане на по-добри резултати с по-малко време, ресурси, грешки и излишни усилия.
· Може да увлече останалите.
Когато една идея докаже своята състоятелност, тя може да се въведе като стандартна практика за цялата организация – разширено внедряване.
Стойността на идеята се доказва чрез резултатите, а не чрез претенцията за оригиналност.

3. Как ръководството може да го насърчава?
· Създава атмосфера на психологическа безопасност.
Служителите трябва да могат да казват „Не съм съгласен“, „Тук има проблем“ или „Имам друга идея“, без да се страхуват от унижение, отмъщение или негативна оценка.
Това означава, че несъгласието е допустимо, а аргументите се оценяват по същество.
Практически действия на ръководителите:
· питат какво може да се подобри;
· не наказват добросъвестно съобщаване на проблем;
· разграничават грешката при разумен експеримент от небрежността;
· приемат и неудобни факти, когато не съвпадат с очакванията им.
· Дава свобода, но не освобождава от отговорност.
Инициативните хора бързо губят мотивация, ако трябва да искат разрешение за всяка най-дребна стъпка. Но пълната свобода без ясни граници може да доведе до хаос.
Затова трябва да се определят:
· целта — 		какъв проблем трябва да се реши;
· границите — 		бюджет, срокове, безопасност и задължителни правила;
· свободата — 		какви методи може да избира екипът;
· отговорността — 	кой реализира идеята и кой оценява резултата.
· Осигурява необходимото време и ресурси.
Не може постоянно да изискваме иновации от хора, чийто график е запълнен на 100% с текущи задачи. Организацията може да отдели ограничен бюджет и работно време за:
· анализ на повтарящи се проблеми;
· разработване на предложения;
· малки пилотни проекти;
· обучение и експериментиране;
· обмен на знания между отделите.
· Награждава приноса, а не само подчинението.
Ако организацията повишава хората единствено заради стаж, послушание или липса на конфликти, тя изпраща сигнал, че инициативността не се цени.
Признанието може да бъде:
· участие в значими проекти;
· възможност за професионално развитие;
· публично признаване на приноса;
· премии при постигнати добри резултати;
· по-голяма самостоятелност и доверие;
· споделяне на успеха с целия екип.
· Превръща идеите в реални експерименти.
Една организация може да има много добри предложения и почти никакви подобрения, ако идеите потъват в административните дебри.
Полезно е да спазваме следния процес:
· Какво искаме да подобрим?
· Кратко предложение с посочени: очаквана полза, разходи и рискове.
· Малък пилотен проект.
· Измерване на резултатите.
· Оценка на полза, цена, качество и недостатъци.
· Въвеждане или отказ.
· При доказана полза — разширено внедряване; иначе — изводи и следваща идея.
· Свързва съзидателните хора помежду им.
Един талантлив специалист може да има добра идея, но да няма необходимите правомощия, информация или ресурси, за да я реализира.
Затова са полезни:
· между дисциплинарни екипи;
· вътрешни общности по професионални интереси;
· срещи за представяне на практически подобрения;
· обмен на знания между оперативните и управленските нива;
· достъп до ръководители, които могат да премахват организационни пречки.
Ръководителят не трябва непременно да бъде източникът на най-добрите идеи. 
Неговата роля често е да свърже хората и да създаде условия да осъществят идеите.
· Защитава правото на аргументирано несъгласие.
Особено вредно е, когато служителите започнат да казват на ръководителя само това, което той желае да чуе. За да избегне подобна култура, ръководството трябва да:
· търси аргументи против собствените си решения;
· кани специалисти с различни гледни точки;
· оценява предложенията независимо от длъжността на автора;
· не бърка критиката към решение с нелоялност към организацията.
Лоялността към организацията не означава съгласие с всяко управленско решение. 
Понякога тя изисква то да бъде оспорено навреме с основателни аргументи.

4. Какво пречи на съзидателното малцинство?
	Пречка
	Какво се случва
	Какво може да направи ръководството

	Бюрокрация
	Идеята се губи в съгласувания
	Да съкрати пътя от предложение до изпълнение на пилотен проект

	Страх от грешки
	Хората не рискуват
	Да допуска контролирани експерименти

	Завист и вътрешна конкуренция
	Инициативните служители се изолират
	Справедливо да се признава приноса 

	Прекомерен контрол
	Самостоятелността изчезва
	Да делегира право на решения в ясни граници

	Липса на ресурси
	Идеите остават на хартия
	Да осигури време и бюджет

	Култ към началника
	Всички чакат неговото мнение
	Да насърчава независимата експертна оценка

	Неподходящи стимули
	Награждава се активността, 
а не резултатът
	Да измерва реалната полза



5. Как да насърчаваме малцинството, без да пренебрегваме мнозинството?
Организацията не може да се управлява само от новатори. Тя се нуждае и от хора, които изпълняват надеждно установените процеси, поддържат системите и гарантират ежедневната работа. Добре функциониращата организация съчетава три групи роли:
· Създатели.
Предлагат новото. Откриват проблеми, измислят решения и проверяват алтернативи.
· Изпълнители.
Превръщат добрите решения в постоянна практика и поддържат качеството във времето.
· Свързващи.
Превръщат идеите в общ резултат. Осигуряват сътрудничество, ресурси, стандартизация и разпространение на успешните практики.
Един служител може да бъде новатор в една област и изпълнител в друга. 
Задачата на ръководството е да използва различните таланти като допълнение, а не да създава противопоставяне между „умното малцинство“ и „неинициативното мнозинство“.

6. Как да измерваме дали насърчаваме творчеството?
	Показател
	Какво измерва

	Време от идея до решение
	Колко бързо организацията реагира

	Дял на проверените предложения
	Дали идеите стигат до реален тест

	Дял на успешно приложените идеи
	Дали решенията дават резултат

	Реализирана полза
	Спестени средства, време, ресурси или подобрено качество

	Участие на служителите
	Дали инициативността е широко достъпна

	Повторно използване на успешни решения
	Дали знанията се разпространяват

	Сигнали за проблеми и близки до грешка ситуации
	Дали хората се осмеляват да говорят открито за възникналите проблеми


Ако награждаваме хората само за броя предложения, те могат да започнат да произвеждат много на брой, но маловажни идеи. 
Ако награждаваме само успешните експерименти - те може да избягват разумния риск.

7. Какво трябва да прави ръководителят?
Ръководител трябва да създава условия добрите идеи да бъдат открити, проверени и приложени. Той трябва да задава въпроси като:
· Кое в нашата работа приемаме за даденост, без да го поставяме под съмнение?
· Кои проблеми се повтарят, но никой не поема инициативата да ги реши?
· Кой има знанията да предложи по-добър подход?
· Каква малка промяна можем да проверим още сега?
· Какво пречи на добрите идеи да достигнат до изпълнение?
· Как ще разберем дали промяната действително е полезна?
Дайте на инициативните хора свобода да предлагат, възможност да експериментират, ресурси да действат и отговорност за резултатите.
Съзидателното малцинство трябва да има пространство да променя организацията, 
а идеите му да бъдат проверявани по ясни критерии. Целта е да се изгради организация, 
в която малцинството може да поставя началото на подобрения, а мнозинството да участва в превръщането им в устойчив резултат.
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· Защо е важно да поддържаме стегнат бюджет и минимален щат?
Поддържането на стегнат бюджет и минимален щат е важно, защото помага на организацията да ограничава постоянните разходи, да използва ресурсите ефективно, 
да запазва финансовата си устойчивост и да реагира по-гъвкаво на промените.
Целта е да разполагаме с толкова ресурси, колкото са необходими за постигане на желаните резултати в срок, с приемлив риск и качество.

1. Защо е важен стегнатият бюджет?
· Финансова устойчивост.
Контролът върху разходите намалява риска от дефицит, прекомерна задлъжнялост и невъзможност за изпълнение на задълженията.
· Приоритизиране на важните дейности.
Ограниченият бюджет принуждава ръководството да различава необходимото от желателното и да насочва средствата към дейности с най-голяма полза.
· Резерв за неочаквани събития.
Разумното планиране оставя възможност за реакция при аварии, спад на приходите, поскъпване на материалите или други непредвидени събития. 
· По-висока финансова дисциплина.
Бюджетът позволява да се сравняват планираните и действителните разходи, да се откриват отклонения и да се търсят причините за тях. Стегнатият бюджет не означава механично намаляване на разходите. Недостатъчните средства за поддръжка, обучение, информационни системи или безопасност могат да доведат до много по-големи бъдещи загуби.

2. Защо е важен минималният щат?
Минималният щат цели да осигури необходимия персонал без създаването на излишни длъжности и дублиране на функции. Основните ползи са:
· По-ниски постоянни разходи — заплати, осигуровки, работни места и
административно обслужване.
· По-ясни отговорности — по-малко припокриване между длъжностите.
· По-бърза координация — по-малко излишни управленски нива и предаване на задачи
между звена.
· По-висока производителност — когато задачите и процесите са добре организирани.
· По-голяма гъвкавост — възможност организацията да преразпределя работата при
промяна на потребностите.
[bookmark: _GoBack]Съществува граница, след която съкращаването на персонала започва да вреди. Претоварването води до демотивация, умора, грешки, забавяне, текучество и загуба на знания. При критични дейности може да бъде застрашена безопасността и надеждността на услугите. Минимален щат не означава минимален брой служители на всяка цена, 
а минимален достатъчен състав за надеждно изпълнение на задачите.

3. Как да определим правилния бюджет и минималния щат?
Полезно е да се използва последователен подход:
· Определяме необходимите резултати — качество, срокове, безопасност, надеждност
и обслужване.
· Идентифицираме задължителните дейности — нормативни изисквания, критични
функции и минимални нива на обслужване.
· Изчисляваме необходимите ресурси — хора, квалификации, материали, технологии
и резерви.
· Откриваме неефективностите — дублиране, ненужни процедури, неизползвани
активи и излишни разходи.
· Оценяваме риска от съкращенията — какво ще се случи при авария, отсъствие на
ключов служител или внезапно увеличение на работата.
· Измерваме резултатите — проверяваме дали икономиите са постигнати, 
без да се влошават качеството и надеждността.
При определяне на щата трябва да се отчита не само броят на служителите, 
а и компетентността им, натоварването, сменният режим, географското покритие и възможността за заместване.

4. Какви показатели да следим?
	Показател
	Какво показва

	Разходи спрямо бюджет
	Финансова дисциплина

	Разходи за единица продукция или услуга
	Разходна ефективност

	Производителност на служител
	Използване на трудовия ресурс

	Извънреден труд и отсъствия
	Риск от претоварване и демотивация

	Грешки, аварии и повторна работа
	Последици от недостатъчни ресурси

	Качество и удовлетвореност на клиентите
	Влияние върху крайните резултати

	Разходи за поддръжка през жизнения цикъл
	Дали текущите икономии създават бъдещи разходи


Нито един показател не е достатъчен сам по себе си. Например намаляването на разходите за персонал може да изглежда успешно, докато извънредният труд, авариите и текучеството нарастват.

5. Основният управленски принцип.
Стегнатият бюджет и минималният щат са инструменти за ефективност, а не самоцел.
· Ако ресурсите са прекомерни - организацията може да стане тромава и скъпа.
· Ако ресурсите са недостатъчни - тя може да загуби качество, надеждност, доверие   
и способност да реагира.
· Ако ресурсите са оптимално определени - организацията може да постигне целите
си с по-малко загуби и по-голяма устойчивост.
Най-добрият принцип е: премахвай излишъка, автоматизирай рутината, запазвай критичните компетентности и не допускай икономиите да разрушават способността на организацията да изпълнява предназначението си.

[image: Министерство экономического развития Сахалинской области информирует о проведении конкурсного отбора специалистов для подготовки управленческих кадров для организаций народного хозяйства]

· Защо е важно да опростим максимално бизнес процесите?
Позволява да постигаме желаните резултати с по-малко излишни действия, по-малко разходи, по-малко грешки и по-кратко време за изпълнение.
Колкото по-сложен е един процес, толкова повече възможности има за забавяне, дублиране на работа, недоразумения и загуба на ресурси. Целта е процесите да бъдат възможно най-прости при запазване на необходимите качество, безопасност, контрол и надеждност.

1. Основни ползи от опростяването.
· Спестяваме време.
Премахването на ненужни стъпки, чакане и многократни съгласувания ускорява изпълнението. Например вместо документът да преминава през пет последователни подписа, той се одобрява от компетентните лица според риска и правомощията им.
· Намаляваме разходите.
По-малко операции, повторна работа и административна тежест означават по-ниски разходи за труд, материали и технологии.
· Намаляваме грешките.
Колкото по-малко са ненужните предавания на информация и ръчните операции, толкова по-малко са възможностите за пропуски.
· Изясняваме отговорностите.
Всеки знае каква задача изпълнява, какъв резултат се очаква и кой взема окончателното решение.
· Повишаваме производителността.
Хората отделят повече време за дейности, които създават стойност, а за формалности.
· Подобряваме координацията.
Намаляват излишните прехвърляне на топката между отдели, противоречивите указания и избягване от отговорност.
· Подобряваме обслужването.
Клиентите получават по-бързо решение, по-ясна информация и по-малко административни препятствия.
· Улесняваме автоматизацията.
Стандартизираните и ясни процеси са по-лесни за автоматизиране.
· Улесняваме промените.
Простите процеси са по-лесни за разбиране, обучение, измерване и адаптиране към нови условия.
· Освобождаваме умствен ресурс.
Когато правилата и процедурите са ясни, хората могат да насочат вниманието си към решаването на съществени, нестандартни проблеми, вместо постоянно да се чудят как да преминат през административния лабиринт на безкрайни съгласувания и отсрочки.

2. Какво всъщност означава опростяване?
Опростяването означава да преосмислим целия процес и да премахнем всичко, което не допринася достатъчно за крайния резултат. Основните възможности са:
	Подход
	Какво правим

	Премахване
	Изхвърляме ненужни дейности и формалности

	Обединяване
	Съчетаваме сходни операции или проверки

	Съкращаване
	Намаляваме броя на предаванията и съгласуванията

	Стандартизиране
	Използваме ясни правила и повторяеми решения

	Делегиране
	Даваме право за решение на най-подходящото ниво на управление

	Автоматизиране
	Оставяме софтуера да изпълнява подходящите рутинни задачи

	Предотвратяване
	Премахваме причините за грешките, вместо постоянно да ги поправяме



Необходимата последователност е: първо премахни ненужното, после опрости останалото и едва след това автоматизирай, защото автоматизирането на лош процес може просто да направи неефективността по-бърза и по-скъпа.

3. Пример: опростяване на процес за одобряване на инвестиционен проект
Да предположим, че одобряването на един проект преминава през десет последователни административни стъпки.
· Заварено положение.
1. Подаване на заявление.
2. Регистрация в деловодството.
3. Проверка на комплектността.
4. Изпращане до първи отдел.
5. Повторна проверка на данните.
6. Съгласуване с втори отдел.
7. Допълнително становище.
8. Одобрение от ръководител.
9. Повторно въвеждане в системата.
10. Уведомяване на заявителя.
След анализ и премахване на ненужното следва:
· Опростяване.
1. Еднократно електронно подаване чрез типов формуляр и автоматична регистрация.
2. Автоматична проверка - системата открива липсващи данни и дублиране.
3. Паралелно съгласуване - компетентните отдели работят едновременно, когато е
възможно.
4. Решение според правомощията - ясно определен отговорник одобрява или връща
проекта.
5. Автоматично уведомяване - заявителят получава решението и следващите стъпки.
Реалното съкращаване зависи от: законовите изисквания, сложността на проекта и необходимите проверки.
Важното е, че се избягват повторните проверки, излишното чакане и ръчното пренасяне на информация, без да се премахват необходимите експертни оценки.

4. Какви принципи трябва да спазваме?
· Всеки процес трябва да има ясна цел. Ако не можем да обясним защо съществува
дадена стъпка, трябва да проверим дали изобщо е необходима.
· Всяка дейност трябва да създава стойност или да управлява реален риск. 
Не всички полезни дейности създават непосредствена стойност за клиента. Контролът на качеството, безопасността и законосъобразността също могат да бъдат необходими.
· Решенията трябва да се вземат възможно най-близо до мястото на проблема. 
Ако служителят има необходимата компетентност и правомощия, не бива всяко решение да се изкачва по йерархията.
· Информацията се въвежда еднократно и се използва многократно. 
Повторното въвеждане на едни и същи данни създава повече разходи и риск от грешки.
· Измерваме целия процес, а не само отделните операции. Една стъпка може да стане
по-бърза, но целият процес да се забави, ако създава допълнителна работа другаде.
· Запазваме необходимия контрол. Особено при финансови операции, безопасност,
защита на личните данни и критична инфраструктура опростяването трябва да бъде съобразено с риска.

5. Как да разберем дали един процес е прекалено сложен?
Потърсете следните признаци:
· Едни и същи данни се въвеждат многократно.
· Документите се връщат заради повтарящи се формални пропуски.
· Много хора одобряват нещо, без да добавят съществена стойност.
· Служителите чакат повече, отколкото работят.
· Никой не носи ясна отговорност за крайния резултат.
· Процесът зависи от конкретен човек и спира при неговото отсъствие.
· Има много изключения, неясни правила и неофициални обходни процедури.
· Организацията измерва броя на извършените операции, но не и крайния резултат.
Полезно е да се измерват времето за изпълнение, броят на предаванията, процентът на грешките, разходите за процеса и удовлетвореността на клиентите.

6. Заключение.
Най-големият потенциал за подобрение на процесите не е в автоматизирането на всяка стъпка, а в премахването на самата необходимост от ненужните стъпки.
Оптимизирането на бизнес процесите е един от най-преките пътища към по-висока ефективност, по-ниски разходи, по-бързо обслужване и по-ясни отговорности.
Когато процесите са по-прости, често са необходими по-малко административни усилия, 
по-малко координация и по-малко корекции.
Най-важният управленски принцип е: не карай хората да работят по-бързо в ненужно сложна система — направи системата достатъчно проста, за да могат да работят с удоволствие.

· Кои са най-успешните управленци в историята?
Едни са изграждали империи и държави, други са реформирали общества, трети са създавали успешни компании, а четвърти са преобразявали начина, по който работят милиони хора.
Няма безспорна класация на най-успешните управленци за всички времена, но е полезно да представим личности, които са оставили значим управленски отпечатък в различни области.

1. Личности с изключително управленско влияние.
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· Октавиан Август (63 г. пр.н.е. – 14 г.).
Област: държавно управление.
Пример за институционално изграждане и консолидиране на властта.
Утвърждава трайна политическа система след гражданските войни в Рим, укрепва администрацията и армията. 

[image: Buried Treasure in Terracotta Army May Confirm Ancient Legend]

· Цин Шъхуан (259–210 г. пр.н.е.).
Област: централизация и стандартизация.
Постиженията му са съпроводени от сурово авторитарно управление.
Обединява голяма част от Китай и налага стандарти за писменост, мерки и административно управление. 
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· Акбар Велики (1542–1605).
Област: управление на многообразно общество.
Разширява и укрепва Моголската империя чрез административни реформи, система за данъчно облагане и включване на различни местни елити в управлението.

[image: File:Lee Kuan Yew (2007-06-08).jpg - Wikimedia Commons]

· Лий Куан Ю (1923–2015).
Област: национално развитие.
Моделът му се свързва с ефективна администрация, образование и привличане на инвестиции, но и с ограничения върху политическите свободи.
Под негово ръководство Сингапур се превръща от бедна пристанищна държава в силно развита водеща икономика. 

[image: El visionario que transformó un taller en Detroit en el motor del cambio global: el legado de Henry Ford a 162 años de su nacimiento  - Infobae]

· Хенри Форд (1863–1947).
Област: индустриално управление.
Наследството му показва как стандартизацията и организацията на труда могат да увеличат производителността, но и колко важно е да се отчитат условията на труд.
Популяризира масовото производство и подвижната поточна линия, което променя облика на автомобилната индустрия. 
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· Питър Дракър (1909–2005).
Област: наука за управлението.
Не управлява империя или голяма корпорация като изпълнителен директор, но оказва огромно влияние върху начина, по който организациите разбират целите, резултатите, знанията и отговорността на мениджъра. 

2. Кои са най-успешните управленци в бизнеса?
Ако ограничим въпроса до организационното и бизнес управлението, бих включил и следните личности:
· Алфред Слоун — развива децентрализираната структура в голяма корпорация.
· Тайичи Оно — систематизира подходи за премахване на загубите и подобряване на
ефективността на производството.
· Едуардс Деминг — оказва значително влияние върху управлението на качеството.
· Сатя Надела — пример за стратегическа и културна трансформация в технологична
компания.

3. Заключение.
Целта не е да копираме сляпо някой знаменит управленец. Трябва по-скоро да разберем какъв проблем е решил, с какви средства, при какви обстоятелства и на каква цена, но без да се ползваме от авторитарните методи или моралните им недостатъци.
Успешното управление не се измерва само с това колко голяма власт е придобита или колко бързо е постигнат резултатът, а и с това дали създадената система работи устойчиво, развива хората и носи обществена полза.
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