41.Базовые модели орг-ии: основные черты и характеристики

Модель - это представление объекта системы или идеи в некоторой форме, отличной от самой целостности. Она является упрощенным изображением конкретной жизненной (упр-й) ситуации. Иначе, в моделях определенным образом отображаются реальные события, обстоятельства и т.д. Сущ-т ряд причин обусловливающих исп-ие модели вместо попыток прямого воздействия с реальным миром:

- сложность реального мира (реальный мир орг-ии исключительно сложен и фактическое число перемены, относящихся к конкретной проблеме, значительно превосходит возможности любого человека и постичь его можно упростив реальный мир с помощью моделирования);

- экспериментирование (встречается множество упр-х ситуаций, в которых желательно опробовать и эксперимент-но проверить альтернативные варианты реш-я проблемы. Определенные эксперименты в условиях реального мира могут и должны быть выполнены. Когда фирма «Боинг» проектирует новый самолет, «Ниссан» новый автомобиль, «Ай Би Эм» - новую модель компьютера, они всегда изготавливают образец, проверяют его в реальных условиях и только потом начинают полномасштабное производство. Но прямое экспериментирование такого типа дорого стоит и требует времени. Существуют бесчисленные критические ситуации, когда требуется принять решение, но нельзя экспериментировать в реальной жизни.);

- ориентация упр-я на будущее (невозможно наблюдать явление, которое еще не существует и может быть никогда не состоится, как и проводить прямые эксперименты. Однако многие руководители стремятся рассматривать только реальные и осязаемые, и это, в конечном счете должно выразиться в их повороте к чему-то видимому. Моделирование – единственный к настоящему времени систематизированный способ увидеть варианты будущего и определить потенциальные последствия альтернативных решений, что позволяет их объективно сравнивать.). 

Построение модели является процессом. Основные этапы этого процесса – постановка задачи, построение, проверка на достоверность, применение и обновление модели.

Существует 3 базовых типа моделей:

1) физическая модель (представляет то, что исследуется, с помощью увеличенного или уменьшенного описания объекта или системы. Отличительная характеристика физической модели состоит в том, что в некотором смысле она выглядит как моделируемая целостность. Пример: чертеж завода, его уменьшенная фактическая модель, такая физическая модель упрощает визуальное восприятие и помогает установить, сможет ли конкретное оборудование физически разместиться в пределах отведенного для него места, а также разрешить сопряженные проблемы. Автомобильные и авиационные предприятия всегда изготавливают физические уменьшенные копии новых средств передвижения, чтобы проверить определенные характеристики. Будучи точной копией, модель должна вести себя аналогично разрабатываемому новому автомобилю или самолету, но при этом стоит она много меньше настоящей);

2) аналоговая модель (представляет исследуемый объект аналогом, который ведет себя как реальный объект, но не выглядит как таковой. Пример аналоговой модели – организационная схема. Выстраивая ее, руководство в состоянии представить себе цепи прохождения команд и формальную зависимость между индивидами и деятельностью. Такая аналоговая модель явно более простой и эффективный способ восприятия и проявления сложных взаимосвязей структуры крупной орг-ии, чем, скажем, составление перечня взаимосвязи всех работников);

3) математическая модель (в этой модели, называемой также символической , используются символы для описания свойств или характеристик объекта или события).

53. Масштаб управляемости и нормы управления.

В узком смысле под управляемостью или "нормой управляемости" (этому словосочетанию, синонимичны также встречающиеся в литературе по управлению словосочетания: "диапазон контроля" и "масштаб руководства") понимается предельное количество непосредственно подчиненных, которыми может успешно руководить в конкретных организационных условиях – один упр-щий. С превышением этого предела мен-р перестает удовлетворительно справляться со своими обязанностями, и эффективность управления, вначале персонифицированного, а затем и организационного, падает. 

Степень управляемости организации определяется фактическим соотношением в ней упр-мых процессов, т.е. инициируемых и побуждаемых к осуществлению упр-щими воздействиями, и процессов неуправляемых, возникающих вследствие приходящих извне возмущающих воздействий. Устранить последние, подобно тому, как это делается с отклонениями на "выходе", система упр-я в рамках данной орг-ии не может - ее задачей становится выработка компенсирующих вредное действие возмущений мер.

48. Упр-е звено: хар-ка видов и связей между звеньями.
Под   управленческой   структурой   организации   можно   понимать упорядоченную сов-сть устойчиво взаимосвязанных Эл-тов, обеспечивающих функционир-е и развитие орг-ии как единого целого. 

Ключевые понятия ОСУ:

-
Элементы (звенья)

-
Связи (отнош-я)

-
Полномочия (право на принятие реш-я)

Звенья представляют  собой организационно   обособленные,   должности   и   подразделения,   обладающие необходимой материально-технической базой  для  выполнения  административных функций. Звенья  управления  находятся  в   определенной   взаимной   связи   и соподчинении.   

Звенья различ-ся по величине, ф-ям, полномочиям, но наиб.важное различие - сочетание полномочий и ф-й упр-я, закрепленных за каждым звеном.

По этому критерию выделяют:

-
Линейное звено упр-я (Vполномочий=Vф-й)

-
Функциональное (Vполномочий<Vф-й) Часто только разрабатывают вар-ты реш-й, но не принимают их

-
Линейно-функцион

-
Функцион-линейн

Линейные отраж-ют движ-е инф-ии м/у линейными рук-лями, функциональные - по линиям движ-я инф-ии, по тем или иным ф-ям упр-я.
44. Характеристика рационального управленческого решения, порядок его разработки.

Процесс принятия решения подразделяется на следующие этапы: 1)диагностика проблемы - определение  имеющихся возможностей позволяет оценить проблему в  целом.  Для  выявления  причин(решения проблемы) необходимо собрать определенную необходимую информацию.  Достижение цели. 2)выработка критериев принятия решения Важно определить, на сколько решение проблемы будет реальным,   что связано с тем, что любая проблема может быть решена различны  ми путями, использованием различных ресурсов; это должно быть учтено и является критериями. 3)определение различных вариантов, возможных альтернатив. Из всего  многообразия решений нужно выбрать наиболее вероятные, экономически эффективные  варианты, которые  осуществить  проще, дешевле и быстрее. Важно найти наилучший вариант. Критерии могут   быть: уровень рентабельности, коэф-т эффективности. 4)оценка и  выбор  наиболее верного оптимального рационального  решения. Оценка и  окончательный выбор единственного варианта, который ложится в основу рационального решения. Здесь важно сделать правильные выводы, включить  свою интуицию, опыт, оценить все ранее сделанное.

При выборе альтернативных решений необходимо, чтобы был учтен достаточно широкий спектр возможных решений. Почти все важные УР содержат компромисс. Для анализа и сопоставления решений необходимо обладать стандартом, или критерием принятия решения. При оценке и анализе решений руководитель пытается спрогнозировать то, что произойдет в будущем, определяет вероятность наступления каждого события. Если проблема была правильно определена, а альтернативы решения тщательно взвешены, отобрать оптимальное не составляет труда. Но если проблема сложна и приходится принимать во внимание множество компромиссов, или если информация или анализ субъективны, может случится, что ни одна альтернатива не будет оптимальным выбором. В этом случае главная роль принадлежит опыту и хорошему суждению. Обычно оптимальное решение не обнаруживается из-за нехватки времени и невозможности учесть всю информацию и альтернативы. В силу этих ограничений руководитель, как правило, выбирает направление действия, кот., очевидно, является приемлемым, но не обязательно наилучшим из возможных.

54. Причины неэффективных коммуникаций.

Преграды на пути межличностных коммуникаций

Преграды, обусловленные восприятием. 

Одна из таких преград возникает по причине конфликта между сферами компетенции, основами суждений отправителя и получателя. Люди могут интерпретировать одну и ту же информацию по-разному в зависимости от накопленного опыта. 

Расхождение между основами суждений может становиться причиной избирательного восприятия информации в зависимости от круга интересов, потребностей, эмоционального состояния и внешнего окружения людей. Во многих случаях люди воспринимают только часть сообщения, полученного ими в физическом смысле. 

Информация, вступающая в противоречие с нашим опытом или ранее усвоенными понятиями, зачастую либо полностью отторгается, либо искажается в соответствии с этими опытом или понятиями

Еще одна причина трудностей восприятия заключается в существовании преград, обусловленных социальными установками людей.  

Семантические барьеры. Целью коммуникаций является обеспечение понимания информации, служащей предметом обмена, т.е. сообщения. К используемым нами символам относятся слова, жесты и интонации. Отправитель кодирует сообщение с помощью вербальных и невербальных символов. 

Семантика изучает способ использования слов и значения, передаваемые словами. Поскольку слова (символы) могут иметь разные значения для разных людей, то, что некто намеревается сообщить, необязательно будет интерпретировано и понято таким же образом получателем информации. Семантические вариации часто становятся причиной неверного понимания, ибо во многих случаях вовсе не очевидно точное значение, приписываемое символу отправителем. 

Семантические затруднения могут быть также обусловлены расхождением способов, которыми люди приписывают значение группам символов. Этот момент имеет огромное значение для коммуникации. К примеру, если вы говорите подчиненному:

Невербальные преграды. Хотя вербальные символы (слова) — основное наше средство для кодирования идей, предназначенных к передаче, мы используем и невербальные символы для трансляции сообщений. В невербальной коммуникации используются любые символы, кроме слов. Зачастую невербальная передача происходит одновременно с вербальной и может усиливать или изменять смысл слов. Обмен взглядами, выражение лица, например, улыбки и выражения неодобрения, поднятые в недоумении брови, живой или остановившийся взгляд, взгляд с выражением одобрения или неодобрения — все это примеры невербальной коммуникации. Использование пальца как указующего перста, прикрывание рта рукой, прикосновение, вялая поза также относятся к невербальным способам передачи значения (смысла).

Еще одна разновидность невербальной коммуникации формируется тем, как мы произносим слова. Имеются в виду интонация, модуляция голоса, плавность речи и т.п. Как известно из опыта, то, как мы произносим слова, может существенно изменять их смысл. 

Руководитель, который использовал негативные символы языка поз и жестов, может быть, на самом деле хочет помочь подчиненным так же, как тот, чьи невербальные символы излучают тепло. 

Как и семантические барьеры, культурные различия при обмене невербальной информацией могут создавать значительные преграды для понимания. 

Плохая обратная связь. Другим ограничителем эффективности межличностного обмена информацией может быть отсутствие обратной связи по поводу посланного вами сообщения. Обратная связь важна, поскольку дает возможность установить, действительно ли ваше сообщение, принятое получателем, истолковано в том смысле, который вы изначально ему придали. Как мы видели, существует множество причин, по которым сообщение, переданное, по вашему мнению, в полном соответствии с вашей идеей, может быть не понято. 

Неумение слушать. Эффективная коммуникация возможна, когда человек одинаково точен, отправляя и принимая сообщения. Необходимо уметь слушать. К несчастью, немногие научились слушать с той степенью эффективности, которая в принципе в наших силах. Наша система образования подчеркивает важность чтения 

Преграды в организационных коммуникациях

Искажение сообщений. Когда информация движется внутри организации вверх и вниз, смысл сообщений несколько искажается. Сообщения могут искажаться непреднамеренно в силу затруднений в межличностных контактах, о чем говорилось выше. Сознательное искажение информации может иметь место, когда какой-либо управляющий не согласен с сообщением. В этом случае управляющий модифицирует сообщение так, чтобы изменение смысла происходило в его интересах.

Проблемы обмена информацией вследствие искажения сообщений могут возникать также вследствие фильтрации. Концепция фильтрации относится к тенденции искажения сообщений по мере их движения вверх, вниз или с уровня на уровень организации или отдела. В организации существует потребность фильтровать сообщения, с тем чтобы с одного какого-то уровня на другой уровень организации или отдела направлялись только те сообщения, которые его касаются. 

Сообщения, отправляемые наверх, могут искажаться в силу несовпадения статусов уровней организации. Руководители высшего звена обладают более высоким статусом, поэтому возникает тенденция снабжать их только положительно воспринимаемой информацией. Это может приводить к тому, что подчиненный не информирует руководителя о потенциальной или существующей проблеме, поскольку «не хочет сообщать начальнику плохие новости». 

Информационные перегрузки. Преграды на путях обмена информацией могут также быть следствием перегрузки каналов коммуникаций. Руководитель вынужден отсеивать менее важную информацию и оставлять только ту, которая кажется ему наиболее важной; то же относится и к обмену информацией. К сожалению понимание руководителем важности информации может отличаться от понимания таковой другими работниками организации.

Неудовлетворит. структура орг-ии. Если структура организации продумана плохо, возможности руководителя планировать и добиваться реализации поставленных целей сужаются. 

49. Менеджеры, их роль в орг-ии и характеристика основных типов.

Говоря о «мен-те», американцы почти всегда подразумевают фигуру «менеджера» — человека, субъекта упр-я, действующего в некоторой орг-ии. В более общем смысле они применяют термин «администрация», «администрирование» (administration), который в большей степени отражает обезличенную систему упр-я. Во-вторых, когда говорят «менеджер», то, по большому счету, имеют в виду профессионального управляющего, осознающего, что он представитель особой профессии, а не просто инженер или экономист, занимающийся упр-ем. К тому же менеджер — это человек, прошедший, как правило, специальную подготовку.

Бизнесмен и менеджер — это не одно и тоже. Бизнесмен — это тот, кто «делает деньги», владелец капитала, находящегося в обороте, приносящего доход. Им может быть деловой человек, в подчинении которого никто не находится, или крупный собственник, который не занимает никакой постоянной должности в орг-ии, но является владельцем ее акций и, может быть, состоит членом ее правления. Менеджер же обязательно занимает постоянную должность, в его подчинении находятся люди. Несколько более частный случай бизнеса — это предпринимательство. Этот вид деятельности еще больше связывается с личностью человека — предпринимателя, который осуществляет бизнес, затевая новое дело, реализуя некоторое нововведение, вкладывая собственные средства в новое предприятие и принимая на себя личный риск. Различия между менеджером и предпринимателем будут очень велики, если менеджер тяготеет к бюрократическому стилю руководства, но они в определенной мере стираются, если он придерживается предпринимательского стиля упр-я.

Мен-р должен обеспечивать жизнеспособность своего п/п в условиях возраст.конкур-ции, несмотря на любые изменения рынка; добиваться макс. прибыли; разрабатывать и последовательно реализовывать программу развития коллектива; постоянно совершенствовать всю работу п/п на основе применения совр. методов упр-я, испол-ть нововведения,улучшать оргстр-ру; определять и достигать ЦЕЛИ, соотв-щие интересам фирмы, исходя из запросов рынка и потребителей; иди на риск; быть компетентным; устранять отр. воздействие рис.ситуаций и др.

Требования, которые предъявляют к менеджеру, весьма разнообразны. 1)Менеджер должен прежде всего уметь ставить задачи для себя и для других людей.  2)Должен уметь сделать выбор в любой ситуации в том числе в такой, когда нет достаточной информации для прояснения этой ситуации. 3)Менеджер должен уметь сформировать единую команду, сплоченный коллектив, который работал бы на достижение общей цели. 4)Менеджер должен уметь делиться своими полномочиями с другими людьми, предоставлять им возможность удовлетворить свои социальные и психологические потребности. 5)Менеджер должен уметь поддерживать межличностные коммуникации, уметь работать с людьми с тяжелым характером, уметь мотивировать людей соответственным образом, налаживать и поддерживать соответствующий климат в коллективе, должен уметь вести переговоры, создавать и поддерживать определенный имидж орг-ии среди ее общественности. 6)Важнейшим требованием к менеджеру является требование быть компетентным, обладать знаниями и в области руководства людьми, и в той области, которая является сферой деятельности фирмой. Он должен быть деловитым, т.е. уметь применять свои знания в реальной практике. 7)На современном этапе, когда бурно развивается научно-технический прогресс, быстро меняется рыночная ситуация, возникли новые требования к менеджеру, которые еще относительно в недавнем прошлом не ощущались. Это требование масштабно мыслить, эффективно действовать в нестандартной обстановке, уметь быстро реагировать на любые изменения, уметь воздействовать на внешнюю среду. Для того чтобы быть менеджером, человеку необходимы некоторые личностные качества: общительность, властность, терпеливость, настойчивость, инициативность, физическая выносливость, хладнокровие, самокритичность. В управленческой литературе существует большое число различных классификаций типов менеджеров, в основу которых положены разные признаки. Первый вид классификации: классификация по стилю руководства, который доминирует в их поведении. Можно выделить менеджеров-автократов, демократов и менеджеров-либералов. Вторая классификация распределяет менеджеров в зависимости от направлений их главных усилий. Здесь можно говорить о менеджерах, преимущественно ориентированных на работу и на людей. Могут быть разные сочетания, иногда приводятся достаточно развернутые решетки по этому признаку классификации (менеджер с сильной заботой о работе и о людях, менеджер с сильной заботой о работе и слабой о людях, слабый о работе и сильной о людях и т.д.). Классификация менеджеров по их характеру: волевые руководители; руководителей с сильной волей, но отзывчивых к людям; слабовольные или слабохарактерные.  Классификация менеджеров в зависимости от их главных преимуществ. В этой классификации выделяют архитипы менеджеров. Лидер - менеджер, который особенно хорошо умеет налаживать контакты с людьми, умеет вдохновлять их на труд, умеет ставить перед ними цели – пользуется большой популярностью среди людей. Администратор – хорошее знание дела, знание того, что надо сделать в  трудных ситуация, какие надо принять меры, как быстро претворить решение в жизнь. Сильными сторонами его являются логичность мышления, объективность суждений, высокая преданность делу. Плановик – характерен аналитический склад ума, лучше всех справляется с задачей подготовки многовариантных решений, лучше всех способен организовать и вести методичную работу в спокойной стадийной обстановке. Предприниматель – инициативность, новаторство, способность пойти на разумный риск, поставить задачу на перспективу, способность осуществить прорыв в какой либо области. Политик –ему присуще умение налаживать внешние связи, умение так вести любые переговоры, чтобы орг-ия всегда оказывалась в выигрышном положение, лучше всех способен поддерживать имидж фирмы у общественности, часто умеет наладить взаимоотношение фирмы с представителями местной или центральной государственной власти. Созидатель системы – способность системно подходить к любым проблемам, силен в области информатики, хорошо знает современные средства обработки ,передачи и хранения информации, владеет современными приемами подготовки управленческих решений. Эксперт – обладает способностью критически мыслить, оценивать различные варианты и выбирать наилучший, способен давать советы, способен найти выход из самой неожиданной ситуации. Конечно, в реальной практике не найти такого менеджера, который точно подходил бы под той или иной тип, под ту или иную классификацию. В каждом руководителе присутствую черты различных типов, причем в разных ситуациях они по-разному человеком применяются. В последнее время все чаще встречается система множественного руководства, когда во главе орг-ии стоит не один, а несколько менеджеров, которые последовательно передают упр-е друг другу в руки. Например, на этапе становления фирмы с задачей лучше справляется менеджер-предприниматель, на этапе зрелости админ-р и плановик и т.д. 

Вопрос 52. Новые подходы к менеджменту.

Существует множество подходов к определению сущности и содержания менеджмента.

Менеджмент определяется как:

- процесс

- орган или аппарат управления

- категория людей

- наука и искусство

- функция (вид деятельности)

М. определяется как интеграционный процесс, с помощью которого специалисты формируют организации и управляют ими путем постановки целей и разработки способов их достижения. Процесс менеджмента предполагает выполнение функций планирования, организовывания, координации, мотивации. Так же М. – это умение добиваться поставленных целей, направляя труд, интеллект, мотивы поведения людей, работающих в организации. М. – процесс влияния на деятельность работников, группы и организации с целью достижения максимальных результатов.

М. нередко идентифицируется с менеджерами, а так же с органами или аппаратом управления. М. – специфический орган организаций, без него организации не может существовать как целостное образование и работать эффективно. Поэтому аппарат управления является составной частью организации и ассоциируется с понятием ее менеджмента.

В ХХ веке М. выделился в самостоятельную область знаний, науку. Научную основу этой дисциплины составляет вся сумма знаний об управлении, представленная в виде концепций, теорий, принципов, способов, и форм управления. М. как наука направляет свои усилия на объяснение природы управленческого труда, установление связей между причиной и следствием, выявление факторов и условий, при которых совместный труд людей был бы более полезным и эффективным.

Понимание М. как искусства управления основано на том, что организации –это сложные соц-техн системы, на функционирование которых воздействуют разнообразные факторы как внешней, так и внутренней среды. Люди, работающие в организациях – самый главный фактор, учет которого требует не только научного подхода, но и искусства его применения в конкретных ситуациях. М. рассматривается как искусство, которое должно опираться на лежащие в его основе концепции, теории, принципы, формы и методы. Такой подход позволяет соединить науку и искусство управления в единый процесс, требующий не только постоянного пополнения научных знаний, но и развития личностных качеств менеджера, их способностей применять знания в практической работе.

56. Процессуальные теории мотивации

В отличие от содержательных теорий мотивации, которые рассматривают содержание человеческих потребностей и их влияние на поведение, процессуальные теории рассматривают потребности  как один из элементов поведенческого процесса. К другим элементам относятся способности человека, ролевые ожидания, индивидуальные особенности и т.д.

Самые распространенные процессуальные теории:

· Теория справедливости

· Теория ожиданий

· Теория постановки целей.

Теория справедливости Адамса

Теория справедливости рассматривает мотивацию на основании процессов сравнения себя с другими. Эта теория предполагает, что работники стремятся к установлению справедливых отношений с другими и стараются изменять те взаимоотношения, которые они расценивают как несправедливые.

Теория справедливости предполагает, что человек постоянно сравнивает себя с другими людьми по двум переменным: вкладу и результату. Под вкладом работника понимается тот вклад, который сам работник и другие люди вносят в работу: время, рабочие усилия, объем произведенной продукции и т.д.

Важно иметь в виду, что теория справедливости рассматривает вклад и результат так, как они воспринимаются работником, при этом они могут отличаться от реального (объективного) вклада и результата работы.

Согласно теории справедливости люди сравнивают отношение своего вклада к полученному результату с отношением вклад – результат других людей.

При этом возможны три варианта оценки таких сравнений:

· Недоплата

· Справедливая оплата

· Переплата

Ощущение несправедливой недоплаты возникает тогда, когда, по мнению работника, его соотношение результат – вклад меньше, чем соотношение результат – вклад того человека, с которым он сравнивает себя. Люди, которым недоплатили, испытывают чувство обиды, неудовлетворенности, раздражения.

В соответствии с теорией справедливости люди стремятся избегать негативных эмоций (чувство вины и обиды), возникающих при несправедливой оценке их труда. 

Со стороны руководителей могут быть предприняты следующие действия для того, чтобы работники воспринимали систему управления как справедливую:

· Лучше информировать работников о том, как рассчитывается размер поощрений (премий, бонусов, надбавок и т.д.);

· Выявлять все возможные виды несправедливости;

· Постоянно контролировать сравнения, которые для работников являются наиболее существенными (уровень оплаты на рынке труда для данной должности, данной отрасли и т.д.).

 Теория ожиданий В.Врума

Теория ожиданий рассматривает роль мотивации в общем контексте рабочей среды. Теория предполагает, что люди мотивированы к работе, когда они ожидают, что смогут получить от работы привлекательное для них вознаграждение, оценивая, насколько это вознаграждение привлекательно для них. Теория ожиданий вводит три понятия, лежащих в основе мотивационных механизмов человеческого поведения.

1. Ожидания того, что усилия работника приведут к поставленной цели или желательному результату.

2. Инструментальность – понимание того, что выполнение работы и достижение требуемого результата являются основным условием (инструментом) получения вознаграждения.

3. Валентность – значимость награды для работника.

В Врум утверждает, что мотивация является функцией всех трех компонентов:

Сила мотивации = Ожидания х Инструментальность х Валентность 

Это значит, что мотивация будет высокой только тогда, когда и валентность, и инструментальность, и ожидания будут высокими. Это также подразумевает, что если один из компонентов будет равен нулю, то и общий уровень мотивации будет равен нулю.

Теория постановки целей Э.Локка

Теория постановки целей, как и другие процессуальные теории, является когнитивной, т.е. она предполагает, что работники являются мыслящими существами, которые стремятся к достижению целей. Эта теория делает основной упор на процесс. Согласно этой теории естественная склонность человека устанавливать цели и стремиться к ним полезна только в том случае, если индивид понимает и принимает конкретную цель. Более того, работники не будут мотивированы, если они не обладают – и знают это – возможностями и навыками, необходимыми для достижения цели.

Если цели конкретны, перспективны и привлекательны, то они лучше стимулируют как индивидуальную, так и групповую работу. Исследования также показывают, что мотивация и приверженность выше тогда, когда подчиненные принимают активное участие в постановке целей. Однако работникам необходима точная обратная связь относительно их работы для того, чтобы они могли в случае  необходимости перестроить свою работу, чтобы стимулировать их настойчивость в достижении цели. 

