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БЛОК 1: ОРГАННИЗАЦИОННОЕ ПОВЕДЕНИЕ

Тема 1. Введение. Организационное поведение и менеджмент

Что такое организационное поведение?

Организации существуют для того, чтобы предоставлять товары и услуги, необходимые людям. Количество и качество этих товаров и услуг – это продукт поведения и деятельности всех сотрудников организации: менеджеров высшего звена, высококвалифицированных специалистов отдела продаж или отдела исследований и разработок, а также тех сотрудников, кто непосредственно производит или предоставляет товары и услуги потребителям.
Организационное поведение как наука – это изучение факторов, влияющих на то, как отдельные люди и их группы реагируют и действуют в организациях и как организации управляют внешней средой, в которой они действуют. Это набор инструментов, применяемых для понимания, анализа, описания и управления типами отношений и поведения в организациях
.
Наука об организационном поведении начала развиваться приблизительно в 1948 – 1952 гг. Эта дисциплина призвана помочь менеджерам лучше понять природу человека и вследствие этого повысить индивидуальные, групповые и организационные показатели работы.
Отличительная особенность организационного поведения – междисциплинарный  подход к его изучению. В науках, изучающих поведение, особенно психологии, социологии и антропологии культуры, разработаны основные понятия и принципы, составляющие основу организационного поведения. Каждая научная дисциплина, изучающая поведение, ориентирована на свое специфическое направление в этой области знаний. В ней разработаны собствен​ные система понятий, аналитическая структура и предмет изучения, призванные помочь менеджерам лучше понять самих себя, остальных людей и внешние воздействия окружающего мира (такие, как конкуренция, официальные требования и социально-политические изменения). Основываясь на изучении перечисленных дисциплин, организационное поведение представляет основу для изучения целого комплекса управленческих дисциплин и в первую очередь для принятия управленческих решений в области управления персоналом. 

Такой мультидисциплинарный взгляд на организационное поведение (ОП) на основе множества дисциплин может быть представлен как совокупность действий:

· Во-первых, ОП – это метод изучения. Поведение рассматривается как функционирование на индивидуальном, групповом и организационном уровнях. Следовательно, организационное поведение можно анализировать на трех уровнях: индивидуальном, групповом и организационном.
·  Во-вторых, ОП – это мультидисциплина, так как она использует принципы, модели, теории и методы, заимствованные из других дисциплин. Изучая ОП, нельзя опираться на четко разработанную теоретическую основу. Это область, в которой только в настоящее время начался процесс формирования и развития теоретических основ.
· В-третьих, ОП имеет четкую ориентацию на личность внутри организационного поведения. Люди и их отношения, восприимчивость, способность к обучению, чувства и цели представляют наибольший интерес в организациях. 
· В-четвертых, наука об ОП ориентирована на результативность. Почему бывает высокая и низкая результативность? Каким образом результативность может быть улучшена? Можно ли способствовать повышению качества рабочей результативности? Такие вопросы постоянно возникают в практической работе менеджеров.
·  В-пятых, внешний окружающий мир рассматривается с точки зрения его воздействия на поведение организации. 
· В-шестых, так как наука об ОП прочно основана на общепризнанных дисциплинах, при изучении переменных величин и взаимозависимостей большое значение приобретает выбор научного метода. Поскольку к исследованию организационного поведения применен строго научный метод, то и установленные с его помощью рекомендации имеют научную основу
. 
· Наконец, область изучения ОП имеет ярко выраженную ориентацию на практику, что позволяет получить полезные ответы на вопросы, которые возникают в процессе управленческой работы.

Организационное поведение и менеджмент.

Почему понимание современных законов организационного поведения так важно для менеджеров? Ответ на этот вопрос содержится в самом понимании сути деятельности менеджера.
Менеджеры – это люди, которые достигают целей, которые стоят перед организацией, посредством других людей. Менеджеры принимают решения, аккумулируют ресурсы, координируют деятельность других и направляют ее на достижение целей организации (иногда их называют администраторами, особенно если речь идет о некоммерческих организациях). 
Организация – координируемый союз двух людей и более, который функционирует на относительно постоянной основе для достижения общих целей. Организациями являются, например, промышленные и торговые предприятия, магазины, государственные службы, а также школы, институты, больницы и церкви.
В начале XX в. французский промышленник Г. Файоль писал, что все менеджеры выполняют пять основных управленческих функций: планируют, организуют, руководят, координируют и контролируют. В настоящее время эти функции обычно сводят к следующим (Рис. 1):
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Рис. 1. Четыре функции менеджмента

Управленческое мастерство

Изучение организационного поведения предоставляет инструменты, которые менеджеры могут использовать для усиления способности выполнять свои функции, а также может помочь менеджерам улучшить их мастерство в области управления организационным поведением. 
Мастерство – это способность хорошо выполнять свою работу. Для эффективного выполнения организационных функций менеджерам необходимо обладать тремя основными составляющими мастерства: концептуальной, человеческой и технической.
Концептуальное мастерство позволяет менеджеру продиагностировать и проанализировать ситуацию и выделить в ней основные причинно-следственные связи. Планирование и организация требуют высокого уровня концептуального мастерства и принятия эффективных решений. 
Человеческий опыт позволяет менеджеру понять поведение других людей и групп, взаимодействовать с ними, направлять их и контролировать. Изучение того, как менеджеры могут влиять на поведение – это фактически фокус всего организационного поведения, а способность изучать и усваивать опыт, необходимый для координирования и мотивирования людей, – это важная характеристика, отличающая хороших менеджеров от посредственных.
Техническая квалификация – это конкретные рабочие знания и приемы, которыми менеджер должен владеть профессионально, например, опыт производства, бухгалтерского дела или маркетинга. Конкретная техническая квалификация, необходимая каждому менеджеру, определяется характером организации, в которой он работает, а также его положением в ней.
Чтобы эффективно работать, менеджер должен овладеть всеми тремя видами навыков: концептуальными, человеческими и техническими. Отсутствие одного или более таких навыков и умений может привести к неэффективности работы. Управленческие функции и мастерство тесно связаны, и в долгосрочном плане способность понимать сущность поведения людей в организации и управлять им обязательна для любого действующего или потенциального менеджера.
Проблемы организационного поведения и менеджмента

Социальные, культурные и технологические изменения, происходящие в современном мире, создают множество проблем для мужчин и женщин, должностные обязанности которых требуют от них управления организационным поведением. Среди них можно выделить следующие:

1. Как управлять человеческими ресурсами, чтобы организация получила конкурентное преимущество?
2. Как развивать этически приемлемую организационную культуру?
3. Как управлять разнородным составом сотрудников?
4. Как не допустить на работе сексуальных домогательств?
5. Как управлять организационным поведением, когда организация начинает действовать в других странах и выходит
на мировой уровень?
Сформулируйте ответ:
1. Как управлять человеческими ресурсами, чтобы организация получила конкурентное преимущество?
2. Как развивать этически приемлемую организационную культуру?
3. Как управлять разнородным составом сотрудников?
4. Как не допустить на работе сексуальных домогательств?
5. Как управлять организационным поведением, когда организация начинает действовать в других странах и выходит на мировой уровень?
Практическая часть: 
1. Тест. Что мы знаем о поведении людей?

Отметьте из предложенных вам ответов (а, б) наиболее подходя​щий:

1.
Конфликт негативно влияет на результаты работы организации, поэтому задача руководителей – любой ценой предотвращать источники его возникновения.

а)
верное утверждение;
б)
ложное представление.

2.
Группы, отличающиеся высоким уровнем сплоченности, добиваются более высоких показателей производительности труда.

а)
верное утверждение;
б)
ложное представление.
3.
Хороший руководитель должен по отношению ко всем работникам компании использовать единый стиль и тактику руководства.

а)
верное утверждение;
б)
ложное представление.

4.
Демократический стиль управления лучше авторитарного.

а)
верное утверждение;
б)
ложное представление.
5.
Конфликт в организации – это всегда плохо.

а)
верное утверждение;
б)
ложное представление.

Все приведенные утверждения принято считать верными, однако они, как будет видно из материалов последующих блоков, могут быть либо ложными, либо верными только при определенных условиях (поэтому на все вопросы ответ «б» является наиболее правильным).

2. Формирование диагностического мастерства (ФДМ № 1)
Цель: Развитие навыков и умений, связанных с организационным поведением.

Задание: Подумайте о любой организации — своем месте работы, клубе, спортивной команде, музыкальной группе, научном об​ществе, — позволившей вам получить значительный опыт рабо​ты, и ответьте последовательно на следующие вопросы:
1. Каковы ваши отношение и чувства к этой организации? Что заставляет вас считать, что вы вообще имеете это отношение и эти чувства?
2.  Укажите по шкале от одного до десяти, насколько усердно вы работали в этой организации и насколько активно вы участвовали в ее видах деятельности. Поясните причины такого уровня вашего участия.
3. Каким образом эта организация сообщала свои ожидания в отношении показателей вашей работы и как она отслеживала эти показатели, и оценивала, в какой мере вы удовлетворяли ее ожидания? Получали ли вы более высокое вознаграждение, ко​гда работали на более высоком уровне? Что происходило, когда результаты вашей работы были не столь высокими, какими они должны были быть?
4. В какой мере организацию заботило ваше благополучие? В чем выражалась эта забота? Считаете ли вы, что степень этой заботы была достаточной? Почему да или почему нет?
5. Вспомните о своем непосредственном начальнике или руководителе. Как вы охарактеризовали бы подход этого человека к менеджменту? Влиял ли этот стиль менеджмента на ваше поведение и отношение к работе?
6. Вспомните о своих коллегах или других членах организации. Как их поведение и отношение к работе влияли на ваше отношение к работе и на ваши показатели?
7. Учитывая свои ответы на предыдущие вопросы, скажите, какие изменения вы внесли бы в методы организации, используемые для управления ее членами?
Ответ:
3. Метод ситуационного анализа

Ситуационный анализ, или кейс-метод, представляет собой актуальный и рациональный способ обучения навыкам управления. 

Кейс-метод состоит в обсуждении реальных ситуаций, с которыми приходится сталкиваться руководителю. Составители кейсов описывают такие ситуации подобно хорошим журналистам, предоставляя ту же информацию, которой располагали упомянутые в них руководители. Изучая кейсы, вы ставите себя на место менеджеров, анализируете ситуацию, принимаете решения и готовитесь изложить и обосновать свои выводы на занятиях.

Алгоритм решения кейса:
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Вопросы для обсуждения и проверки:
1. Что представляет собой наука «Организационное поведение»? 
2. В чем заключается отличительная особенность организационного поведения?
3. Почему понимание современных законов организационного поведения так важно для менеджеров? 
4. Что такое управленческое мастерство? Какими тремя составляющими управленческого мастерства должен обладать современный менеджер?
5. С какими проблемами сталкиваются менеджеры, стремящиеся управлять организационным поведением?
6. Считаете ли вы, что организации затрагивают вашу жизнь? Перечислите все организации, в которых вы состоите. Влияют ли эти организации на вашу жизнь? Перечислите и опишите каждый вид влияния.

7. почему считается, что менеджеры играют существенную роль в повышении производительности организации?   
Тема 2. Поведение в организациях. Индивид
2.1. Различия в индивидуальном поведении
Основа для понимания поведения
При наблюдении и анализе индивидуального поведения и выполнения работы необходимо рассматривать  переменные, которые непосредственно влияют на индивидуальное поведение или на то, что делает работник (например, производит продукцию, продает автомобили, обслуживает машины). 
На поведение служащего влияют факторы окружающей среды и множество индивидуальных факторов, опыт и события. Такие индивидуальные переменные, как способности, мастерство, демографические переменные, восприятие, особенности характера и стаж работы, также определяют поведение.
Поведение – это то, что делает индивид. Это и разговор с уп​равляющим, и выслушивание сотрудников, и заполнение отчета, и печатание докладной записки, и внесение данных в инвентаризацию описи и т.п. Кроме того, это и мечты, и чтение этого материала, и изучение системы бухгалтерского учета фирмы. 
Поведение зависит от типа переменных. Таким образом, поведение служащего (В) является функцией переменных: (I) и (Е). 
В = f (I, Е), где
(В) – поведение  служащего
(I) – особенностей индивида
   (Е) – окружающей среды
Поведение каждого работника уникально, но процессы, лежащие в его основе, характерны для всех людей.
Многие годы исследований и создания теории позволили сформулировать следую​щие основные положения:

1. Поведение имеет причины.

2. Поведение целенаправленно.

3. Характеристики поведения, которые можно наблюдать, измеримы.

4. Характеристики поведения, которые нельзя наблюдать непосредственно, также важны в достижении целей.

5. Поведение мотивировано.

Для того чтобы понять поведение людей в организациях, необходимы сведения об ин​дивидуальных различиях (особенностях индивида). В процессе своей активности служащий выступает в четырех проявлениях:

1. Человек – употребляется для подчеркивания субъекта деятельности.

2. Индивид – конкретный представитель определенной группы людей.

3. Индивидуальность – характеризует неповторимость существенных признаков индивида и включает в себя телесные (соматические) и психологические особенности как унаследованные, так и приобретенные.

4. Личность – единство социальных образований, черт и качеств, воспитанных во взаимодействии с людьми. Это социальное качество человека.

Индивидуальные различия
(характеристики поведения, которые можно наблюдать и в большинстве своем измеримы)
Индивидуальные переменные, могут быть классифицированы как способности, навыки, происхождение и демографические характеристики. Каждый класс переменных помогает объяснить индивидуальные различия в поведении и результативности.

Способности и навыки

Некоторые служащие, даже имеющие очень высокую мотивацию, просто не обладают способностями или навыками, чтобы хорошо выполнить работу, поэтому способности и навыки играют большую роль в индивидуальном поведении и резуль​тативности. 
Способность – это свойство (врожденное или приобретенное), позволяющее личности выполнять какие-либо умственные или физические действия. 
Навыки – это компетентность, относящаяся к выполнению работы (например, умение работать на станке или компьютере). 
В табл. 1. представлены примерные составляющие умственных способностей, которые образуют понятие «интеллект». Менеджеры должны решить, какие умственные способности требуются для успешного выполнения каждой работы. Например, для работы в качестве секретаря необходимы большой объем памяти, высокая скорость восприятия, языковая культура, а также физические способности для обслуживания техники по подготовке текстов (табл. 2). 

Умственные способности = интеллект

Таблица 1

	Умственные способности
	Описание

	1. Гибкость и скорость восприятия


	Способность «удерживать в уме» отдельную визуальную конфигурацию



	2. Беглость


	Способность находить слова, идеи и образные выражения

	3. Индуктивное мышление


	Способность выдвигать и проверять гипотезы, направленные на нахождение взаимосвязей

	4. Ассоциативная память


	Способность восстанавливать воедино отрывочные фрагменты памяти

	5. Объем памяти


	Способность воспроизвести в памяти полностью все предметы после одного их представления

	6.Способность к быстрому счету
	Способность быстро манипулировать числами в арифметических операциях

	7. Скорость восприятия
	Скорость нахождения образцов на основе сравнения и выполнения простых задач, включая и визуальное восприятие

	8. Дедуктивное мышление


	Способность рассуждать на основе сформулированных посылок для получения необходимого вывода

	9.Пространственная ориентация и наблюдательность
	Способность воспринимать пространственные образцы, манипулировать ими или трансформировать их изображение

	10. Языковая культура
	Знание слов и их значений, применение этих знаний


Образцы физических навыков

Таблица 2
	Физический навык
	Описание

	1. Динамическая сила
	Мышечная выносливость при выполнении постоянных или повторных усилий

	2. Уровень пластичности


	Способность сгибать или растягивать позвоночные или спинные мышцы

	3. Степень координации тела


	Способность координировать действия нескольких частей тела во время его движения

	4. Равновесие тела
	Способность сохранять равновесие

	5. Жизнестойкость
	Способность выдерживать максимальное усилие, требующее сердечно-сосудистого напряжения


Необходимо согласовывать способности и навыки каждого человека с рабочими требованиями. Процесс согласования важен пото​му, что ни руководство, ни мотивация, ни организационные ресурсы не могут компенси​ровать недостатки способностей и навыков.
Демографические характеристики

К числу наиболее важных демографических понятий относятся пол и раса. Культурное многообразие также может повлиять на производственные ситуации.

Различия между полами

Различаются ли поведение на производстве, результативность работы, стиль руководства или отношение к делу в зависимости от пола человека? 
Если различия существуют, то на​сколько они значительны? 

Расовое и культурное многообразие

Современная рабочая сила отличается от рабочей силы в прошлом большим разнообразием в отношении культурного фона, ценностей, языка, навыков и образовательного уровня. Термин «многообразие» употребляют для обозначения культурных, этнических и расовых различии в составе населения. Рабочая сила представлена многими, разнообразными по своей культуре группами со всего мира (например, из Вьетнама, Южной Кореи, Мексики, России). Имеются ли существенные различия в результативности работы разных групп, неизвестно. Не было проведено достаточного количества исследований, которые позволили бы сделать однозначный вывод.

Индивидуальные психологические переменные (характеристики поведения, которые нельзя наблюдать непосредственно)

К индивидуальным психологическим переменным относятся следующие – восприятие, атрибуция, установки, личность.

Восприятие
Индивиды воспринимают окружающий мир с помощью пяти органов чувств: зрение, осязание, слух, вкус и обоняние. Организацию информации из окружающего мира таким образом, чтобы она имела смысл, именуют восприятием.
Восприятие – познавательный процесс, посредством которого индивид воспринимает окружающую среду (рис. 2). Восприятие является процессом, который индивид использует для выбора, организации, хранения и интерпретации стимулов в значащую и логически последовательную картину мира. Поскольку каждая личность придает неодинаковое значение стимулам, отдельные индивиды воспринимают одну и ту же вещь по-разному. Представление работающего о ситуации часто имеет гораздо большее значение для понимания поведения, чем сама ситуация. 
Каждая личность выбирает различные роли, которые влияют на ее восприятие людей, объектов и символов. В силу этого люди часто превратно понимают других людей, группы или объекты. В значительной мере люди интерпретируют поведение других людей в контексте окружения, в котором они находятся. Таким образом, восприятие, так или иначе, влияет на поведение.

Например, менеджер считает, что служащему даны возможности использовать свое представление о том, как выполнить работу, в то время как служащий считает, что он абсолютно не имеет права на свое мнение или на выбор метода работы. Или, реакция подчиненного на просьбу начальника зависит от того, как он воспринял обращение к нему начальника, а не от самой просьбы.

Реалии 
Процесс восприятия индивидом:
   Результаты

организации
организация и преобразование
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Рис. 2 Процесс восприятия.

Организация восприятия
Организация восприятия является важным аспектом. 
Два принципа организации восприятия:

«изображение – фон»  
         «завершение» - выражается в стремлении закончить что-либо, имеющее отсутствующие элементы
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Рис. 3 Соотношение «изображение - фон»
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Рис.4 Завершение восприятия

Основные факторы, влияющие на восприятие. Искажения при восприятии.

Характеристики менеджеров
Ситуационные факторы
Потребности
Эмоции
Ошибочное восприятие или искажение восприятия возникает вследствие следующих явлений:

Стереотип – способ, посредством которого менеджеры распределяют служащих по категориям на основе восприятия. Термин «стереотип» означает чрезмерно обобщенное, слишком упрощенное и устойчивое представление о личных особенностях людей. 

Избирательность восприятия
Гало-эффект – эффект сводится к тому, что на основании одного яркого признака (положительного или отрицательного) делается вывод о положительности или отрицательности всех остальных признаков. 
Эффект проекции – возникает в случае, когда человек склонен свои собственные чувства относительно чего-либо или кого-либо, потребности или мотивы поступков приписывать, то есть проецировать на других людей. 
Ожидание
 Данный эффект имеет отношение к тенденции создавать или находить в любой ситуации или человеке то, что вы сами ожидаете найти на первом месте. То есть, происходит подсознательное формирование оценочного суждения о человеке или ситуации, причем это суждение складывается сначала без словесного отчета.

Атрибуция
Атрибуция – это процесс восприятия причин поведения и результатов.
Наблюдение за поведением и получение выводов на его основе именуют составлением атрибуции.
Причины поведения обычно объясняют индивидуальными или личностными особенностями либо ситуацией, в которой проявлялось поведение. Поэтому различают:
 Диспозиционная атрибуция подчеркивает некоторые аспекты индивида, например способности, навыки или внутреннюю мотивацию. Объяснить поведение особенностями самого индивида, например агрессивностью, застенчивостью, надменностью или сознательностью, – значит прибегнуть к диспозиционной атрибуции.
Ситуационная атрибуция делает упор на влияние внешней среды на поведение. Примером ситуационной атрибуции может быть объяснение низкой производи​тельности нового работника типичным периодом адаптации к новой обстановке. Опоздание на работу можно объяснить уличными пробками или неполадками с автомобилем, а это ситуационные атрибуции.
При попытке решить, приписывать ли поведение личности или ситуации, предлагается (теория атрибуции Келли) использовать следующие три критерия:

· Согласованность. Сказали ли бы или сделали ли бы то же самое большинство людей в данной ситуации? Если да, то мы менее склонны объяснять поведение (на​пример, низкое качество продукции) уникальными чертами индивида.

· Необычность. Является ли поведение необычным или нетипичным для данного лица? Если да, то речь идет о каком-то ситуационном факторе. Однако, если человек так поступает часто, мы прибегнем к личностной атрибуции.

· Последовательность. Проявляется ли такое поведение последовательным образом? Если оно непоследовательно, то мы склонны к ситуационной атрибуции.

Ошибки атрибуции
Атрибуционное предубеждение – это тенденция предпочитать одно объяснение поведения другому. Принципиальная ошибка атрибуции возникает в том случае, когда о личности или ситуации судят на основе ограниченной информации. При неполной информации часто предпочтительнее вообще не выносить суждение. 
Прочие предубеждения атрибуции:
Большинство людей склонно позитивно оценивать других людей. Это явление именуют всеобщим позитивным принципом, или принципом Поллианны. Мы обычно предпочитаем позитивное отношение. К тому же люди хотят признания за успешную работу и склонны отрицать свою ответственность за неудовлетворительную работу. Это явление называют предубеждением самооценки. Индивиды склонны к эгоцентрическим воспоминаниям, т.е. запоминанию своих удач и забвению неудач. Люди, как правило, объясняют возникновение проблем внешними факторами, а не характером индивидов. Такое самооправдание часто оказывается позитивным явлением, ибо оно снижает беспокойство и позволяет индивиду сохранить самоуважение.

Установки (позиция)

Установки – это факторы, определяющие поведение, т.к. они связаны с восприятием, личностью и мотивацией. Установка – это позитивное или негативное чувство или психическое состояние готовности, приобретенное на основе опыта и оказывающее определенное влияние на реакцию индивида на людей, предметы и ситуации. 
Определение установки немаловажно для менеджеров: 

Во-первых, установки приобретаются. 

Во-вторых, установки предопределяют наше отношение к некоторым аспектам.

В-третьих, установки образуют эмоциональную основу межличностных отношений и идентификации с другими людьми. 

В-четвертых, установки – это нечто близкое к сути личности. Некоторые установки устойчивы, но, подобно всем другим психологическим явлениям, они подвержены изменениям.

Установки – это элемент, внутренне присущий личности индивида. 

Различают три компонента установок: аффект, познание, поведение.

Аффект 
Познание
Поведение 
Установки  определяются следующими факторами:

· семья, 

· группы сверстников, 

· общество, 

· прежний рабочий опыт. 

Познавательный (когнитивный) диссонанс 
Изменение установок
· вера в сообщающего, 
· в само сообщение,

· в ситуацию.
Установки и ценности
Ценности – это целеустремленность и вера, которыми руководствуется субъект, когда попадает в ситуацию необходимости выбрать определенные действия.

Установки и удовлетворенность работой

Удовлетворенность работой (job satisfaction) – это совокупность чувств и убеждений, которые люди испытывают по поводу своих текущих трудовых обязанностей. Типы людей и степень их удовлетворенности работой могут меняться в очень широких пределах, от очень большой удовлетворенности до крайне негативного раздражения. Кроме отношения к своей работе в целом, у людей могут проявляться различные оттенки в отношении ее отдельных сторон, таких, как характер работы, коллеги, начальство или подчиненные, размер оплаты. Удовлетворенность работой – один из наиболее важных и хорошо изученных аспектов организационного поведения, поскольку этот фактор обладает большим потенциалом, позволяющим ему в значительной степени влиять на поведение людей в самых разных организациях.
Уровень удовлетворенности человека зависит от трех основных факторов: индивидуальности, трудовой ситуации и социального влияния.
Индивидуальность – это устойчивый тип того, как человек чувствует, думает и ведет себя; 
Трудовая ситуация. Любой аспект самой работы и организации, в которой человек работает – это часть трудовой ситуации, которая может влиять на степень удовлетворенности работой.
Социальное влияние. Последний фактор, во многом определяющий удовлетворенность работой – социальное влияние или воздействие других людей или групп на типы отношений и поведения человека. Коллеги, т.е. группа людей, к которой принадлежит на работе человек, и культура, в которой человек вырос и живет, способны заметно влиять на степень удовлетворенности работой. Например, социальное влияние со стороны коллег может стать важным фактором удовлетворения сотрудника, поскольку коллеги обычно постоянно находятся рядом, часто выполняют аналогичные типы работ и часто имеют много общего (например, уровень и тип образования). Аналогично, степень удовлетворенности работой зависит от того, к какой группе человек принадлежит. Сотрудник, детство которого прошло в зажиточной семье, может испытывать разочарование от такой работы, как работа учителя начальной школы, поскольку его заработная плата не позволяет обеспечивать те высокие стандарты жизни, к которым он привык в детстве. И, наконец, культура, в которой человек вырос и живет, также может влиять на степень удовлетворенности. 
Личность
На личность влияют:  наследственные, культурные и социальные факторы.
Наследственность 
Культурные и социальные факторы 
Ситуация
 Психологи сформулировали определенные характеристики личности:

1. Личность есть организационное целое, иначе понятие «индивид» не имело бы значения.

2. Личность, по-видимому, должна быть организована по образцам, которые в определенной мере наблюдаемы и измеримы.

3. Несмотря на то, что личность имеет биологическую основу, ее специфическим проявлением является продукт социальной и культурной среды.

4. Личность характеризуется, с одной стороны, претендентством на лидерство, а с другой – внутренним отношением к проблемам власти.

5. Личность имеет общие и уникальные черты. Каждая личность отлична от другой в одном и схожа в другом.

Личность – это относитель​но устойчивое множество характеристик, тенденций и темпераментов, которые были сформированы наследственными, социальными, культурными факторами, а также внешним окружением. Эти множества переменных определяют общность и различия в поведении индивида. 

Теории личности
В научных исследованиях существуют три подхода к пониманию личности:

1. Теории свойств личности – основаны на том, что предрасположенности направляют поведение индивида определенным образом. Теории характерных свойств создают своеобразный каталог, который описывает индивида.

2. Психодинамические теории личности – Фрейдистский  подход, обсуждающий ид, суперэго и эго. Специальный акцент делается на неосознанных детерминантах поведения. Психодинамические теории интегрируют характеристики людей и объясняют динамическую природу развития личности.

3. Гуманистические теории личности – подчеркивают личность и важность самовыражения для личности. 

Измерение характеристик личности
Тесты индивидуальности
Minnesota Multiphasic Personality Inventory – MMPI
Myers – Briggs Type Indicator – MBTI
Модель индивидуальности «Большая пятерка»
Проективные тесты 
Испытуемые должны ответить, что означает рисунок, чернильное пятно или сюжет. Для одобрения свободных ответов даны только краткие общие инструкции. По этой же причине тестовые рисунки или сюжеты имеют неопределенный характер: каждый индивид воспринимает и интерпретирует тестовый материал соответствующим образом, отражающим особенности его личности. Таким образом, индивид представляет свои позиции, потребности, заботы и конфликты.

Бихевиористские наблюдения

Бихевиористское измерение личности включает в себя ее наблюдение в специфической ситуации. Например, индивиду может быть дано задание решить специфическую трудовую проблему. Способность личности к решению проблем исследуется в терминах предпринятых действий, времени, требующегося для достижения решения, и качества конечного решения.
Каждое из этих измерений личности имеет недостатки: тесты самоотчета имеют проблему точности, проективные тесты требуют субъективной интерпретации квалифицированного лица. Бихевиористские измерения основываются на небольшой выборке поведения личности.

Личность и поведение
Среди других характеристик личности, следует рассмотреть такие как место контроля, самооценка, потребность в достижениях, причастности и власти, творческие способности,  и макиавеллизм, которые играют важную роль в понимании поведения личности на рабочем месте и ее эффективности для организации
Место контроля – это личностная характеристика, разделяющая людей на экстерналов (которые видят контроль своей жизни извне) и интерналов (самостоятельно контролирующих свою жизнь).
Люди с выраженным внешним местом контроля – экстерналы, как правило, считают, что в значительной степени за их судьбу ответственны внешние силы, и поэтому они видят незначительную связь между собственными действиями и тем, что с ними происходит.
Люди с внутренним местом контроля – интерналы, полагают, что-то, что с ними случается, определяют их собственные действия и поведение, оказывающие большое влияние на конечный результат. 
Самооценка – это то, насколько люди гордятся собой и своими способностями. 
Потребность в достижениях, причастности и власти. Дэвид МакКлелланд (David McClelland) провел обширное исследование по трем чертам, которые присутствуют у всех людей, хотя и в разной степени: потребности в достижениях, потребности в причастности и потребности во власти.
Люди с высокой потребностью в достижениях с особой готовностью берутся за выполнение сложных задач и устанавливают при этом собственные высокие стандарты работы. 
Люди с высокой потребностью в причастности особенно озабочены установлением и поддержанием хороших отношений с другими людьми. Они не только хотят, чтобы их любили, но и стремятся установить хорошие отношения со всеми, с кем пересекаются в жизни. 

Люди с высокой потребностью во власти проявляют сильное желание оказывать эмоциональный и поведенческий контроль или влиять на других. Таких людей, скорее всего можно встретить на таких позициях, как менеджер или руководитель, требующих от человека оказывать влияние на подчиненных. 
Какая комбинация потребностей в достижениях, в причастности и во власти приводит к более высокой мотивации и к более высоким показателям работы? 
Степень агрессивности. В 70—80-е гг. эта проблема вызывала боль​шое внимание. Результатом проведенных исследований стала известная классификация поведения людей по типу А (высокая степень агрессивности) и типу В (низкая степень агрессивности).
Тип А характеризуется агрессивной вовлеченностью в постоянную борьбу за достижение все большего и большего за все менее короткий период. При необходимости борьба может переноситься и на людей, препятствующих достижению намеченных целей.
Люди с преобладающим поведением по типу А, как правило, отличаются следующими особенностями:

· характеризуются быстрыми импульсивными движениями (быстро двигаются, едят, ходят);
· часто торопят события, выражая нетерпение относительно сро​ков выполнения работы и получения желаемого результата;

· пытаются решать несколько задач одновременно;

· одержимы погоней за количественными показателями, считая, что успех определяется главным образом тем, как много в жиз​ни им удалось достигнуть и приобрести;

· любят звания, титулы, отличия.

Люди с преобладающим поведением по типу В редко испытывают желание приобрести как можно больше вещей, титулов и званий и, как правило, отличаются следующими особенностями:

· внешне медлительны;
· обычно не страдают от того, что время уходит, а имеющиеся у них возможности могут быть безвозвратно упущены и что-то из намеченных планов не удастся осуществить;
· стремятся удовлетворить свой интерес (часто в самовыражении и развитии), а не ощутить свое преимущество над окружающими и дать им это понять;
· как правило, демонстрируют хорошие качественные показате​ли в работе, в то время как представители типа А зачастую обходят их в количественных показателях.

Исследования показали, что люди с преобладающим поведе​нием по типу А более подвержены стрессам как на работе, так и в быту. К тому же они часто проявляют агрессивность, нетерпимость по отношению к тем, кто не считает для себя необходимым жить и работать в подобном темпе, кто может оказаться препятствием на пути к достижению намеченных ими целей. Не случайно такие люди в большей степени подвержены риску сердечно-сосудистых заболеваний, неврозов, различного рода психических расстройств.

Творческие способности. 
Организации могут способствовать развитию творческих способностей следующим образом:

1. Буферная политика. Изыскание способов снижения риска от творческих решений (нововведений).

2. Организационные тайм-ауты. Предоставление возможностей работать над проблемой и тщательно изучать ее.

3. Интуиция. Дать шанс новым, не проработанным идеям.

4. Инновационные позиции. Поощрять каждого, кто ищет пути решения проблемы.

5. Инновационные организационные структуры. Предоставить возможность работникам встречаться и взаимодействовать со многими менеджерами и наставниками.

Макиавеллизм. Вообразите, что 3000 рублей нужно разделить между тремя людьми. Игра будет завершена, как только двое из вас согласятся со способом  разделения. Очевидно, самым справедливым распределением было бы предложить 1000 руб. каждому. Однако эгоисты могут исключить третьего индивида, и тогда оставшиеся двое получат по 1500 руб. каждый. Предположим, что один индивид предлагает вам альтернативу, но прежде чем вы примете решение, исключенный из группы индивид предлагает вам дать ему 1600 руб. и оставить себе 1400 руб., исключив другого индивида. Как вы поступите?

Макиавеллизм – понятие, извлеченное из трудов Никколо Макиавелли, итальянского философа и государственного деятеля (1469 – 1527), который оправдывал политику манипуляции людьми и тактику, используемую манипуляторами против неманипуляторов, ради упрочения государства. Термин «макиавеллизм» связан с политическими маневрами и ма​нипуляциями властью.

Практическая часть: 
Тест 1. Тип А – Тип В
.

Отметьте количественные характеристики, которые в наибольшей степени характеризуют ваше поведение.

	Опаздываете на встречи
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	Никогда не опаздываете 

	Не любите конкурировать 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	Любите конкурировать

	Не торопитесь, даже в критических ситуация
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	Всегда выполняете работу в быстром темпе

	Делаете дела последовательно
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	Любите делать сразу несколько дел одновременно

	Медленно едите, двигаетесь и т.п.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	Быстро едите, двигаетесь и т.п.

	Открыто выражаете свои чувства и эмоции
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	Сдерживаете свои чувства

	У вас много интересов вне работы
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	Все время посвящаете работе


Просуммируйте свои баллы, умножьте полученную цифру на 3. если полученное число больше 120, то вы ярко выраженный представитель типа А; если полученное число меньше 90 – вы типичный представитель типа В.

Тест 2. К какому типу личности вы относитесь? (MBTI  типология личности по Майерс-Бриггс)

Следующий тест поможет определить ваш тип личности. Отмечайте утверждения, которые описывают ваши особенности по каждой букве. Если вы получили одинаковые или почти одинаковые результаты по противоположным качествам (например, по экстраверсии и интроверсии), вернитесь к тесту и оцените каждое из выбранных вами утверждений по баллам: 4 - очень похоже на вас; 3 - достаточно похоже на вас; 2 - немного похоже на вас; 1 - вообще не похоже на вас. Затем выберите ту характеристику, которая наберет больше очков.

Первая шкала: экстраверт или интроверт (E-I)
Экстраверт (E):

1. Вы часто сначала говорите, а потом думаете и не знаете, что скажете, пока не услышите, как уже это говорите. Вы часто ругаете себя: «Научусь ли я когда-нибудь держать рот на замке?»

2. Вы знакомы со множеством людей и считаете многих из них близкими друзьями; вам нравится вовлекать в свои действия как можно больше людей.

3. Вы можете спокойно читать или разговаривать, в то время как на заднем плане работает телевизор или радио; фактически, вы можете не обращать никакого внимания на эти отвлекающие факторы.

4. Вы открыты и легко вступаете в разговоры с друзьями и незнакомцами; возможно, при этом несколько доминируете в разговоре.

5. Вы считаете телефонные звонки приятными отвлекающими моментами; вы без всяких сомнений снимаете телефонную трубку всякий раз, когда хотите кому-то что-то сказать.

6. Вы любите ходить на вечеринки и предпочитаете говорить со множеством людей, а не только с несколькими; вы разговариваете не только с тем, кого знаете, вы можете рассказать о довольно личных вещах едва знакомым людям.

7. Вы предпочитаете генерировать идеи в группе, а не самостоятельно; вы «сохнете», если проводите слишком много времени в рефлексивных размышлениях, и не можете зарядиться энергией других людей.

8. Слушать вам труднее, чем говорить; вы не любите уступать «сцену», и вам часто становится скучно, если вы не можете активно участвовать в разговоре.

9. Вместо того чтобы как следует посмотреть по сторонам, вы часто говорите: «Смотри, я потерял очки. Кто-нибудь видел мои очки? Кто знает, где мои очки?». А когда вы теряете мысль, то «находите» ее вербально: «Да, что я говорил? Что-то про этот тест в пятницу... Да, так вот...»

10. Вам нужно подтверждение от друзей и коллег о том, кто вы, что вы делаете, как вы выглядите и по поводу всего остального; вы можете думать, что выполняете работу хорошо, но пока кто-нибудь вам не скажет об этом, вам сложно в это поверить.

Интроверт (I):

1. Прежде чем что-то сказать, вы повторяете это в уме и хотели бы, чтобы другие делали точно так же; вы часто говорите «я должен это обдумать» или «позвольте мне сообщить вам позже».

2. В свободное время вы наслаждаетесь покоем и тишиной; вы считаете, что ваше личное время и пространство слишком легко нарушают, и научились приспосабливаться к этому, развивая способность к концентрации, которая помогает вам не обращать внимания на телевизор, шумящих детей или чужие разговоры.

3. Вас считают хорошим слушателем, но вы чувствуете, что другие этим пользуются.

4. Время от времени вас называют застенчивым; согласны вы с этим или нет, вы можете казаться другим людям несколько замкнутым и задумчивым.

5. Вы предпочитаете отмечать особые события с одним человеком или, возможно, несколькими близкими друзьями.

6. Вы бы хотели выражать свои мысли более решительно; вы обижаетесь на тех, кто говорит то, что вы как раз собирались сказать.

7. Вы не любите, когда вас перебивают, когда вы выражаете свои мысли или чувства; вы никогда не перебиваете других в надежде, что когда придет ваш черед говорить, они отплатят вам тем же.

8. После того как вы активно проводили время в большой группе людей, вам нужно побыть в одиночестве; чем активнее вы общались, тем вероятнее, что после этого вы будете чувствовать себя «выжатым».

9. Когда вы были ребенком, ваши родители часто говорили вам: «Иди во двор и поиграй с друзьями»; возможно, их беспокоило, что вы слишком много времени проводите в одиночестве.

Вторая шкала: сенсорный или интуитивный тип личности (S-N)
Сенсорный (S):

1. Вы предпочитаете конкретные ответы на конкретные вопросы; когда вы спрашиваете у кого-то «который час?», вы хотите услышать «три пятьдесят две» и раздражаетесь, если вам отвечают «почти четыре» или «скоро пора идти».

2. Вы любите концентрироваться на том, что делаете в данный момент, и вообще не задаетесь вопросом, что произойдет потом; более того, вы предпочитаете делать что-то, чем думать об этом.

3. Вам больше нравится та работа, которая дает какой-то материальный результат; как бы вы ни ненавидели заниматься хозяйственными делами, вы предпочли бы убрать в офисе, чем думать о том, как планировать свою карьеру.

4. Вы следуете правилу «не чини то, что не сломалось»; вы не понимаете, зачем некоторые люди хотят улучшить все на свете.

5. Вы считаете, что фантазия - бесполезное слово; вас удивляют люди, которые, кажется, постоянно витают в облаках.

6. Вы читаете журналы от начала до конца; вы не понимаете, почему некоторые читают их с любого места, которое им понравится.

7. Вас раздражает, если вам не дают ясных инструкций или если кто-то говорит: «Это общий план - о деталях мы подумаем позже»; еще хуже, если вам дали ясные инструкции, а другие относятся к ним как к необязательным пожеланиям.

8. Вам проще видеть отдельные деревья, чем весь лес; вы с удовольствием концентрируетесь на своей собственной работе, и вас не волнует, как она вписывается в общую картину.

9. Вы готовы подписаться под выражением «увидеть значит поверить»; если кто-то говорит вам, что «ваш поезд стоит здесь», вы не поверите, что он «здесь», пока не войдете в свой вагон.

Интуитивный (N):

1. Вы часто думаете о нескольких вещах сразу; друзья и коллеги часто обвиняют вас в рассеянности.

2. Будущее и его возможности больше увлекают вас, чем пугают; обычно вас больше возбуждает то, куда вы направляетесь, чем то, где вы находитесь в данный момент.

3. Вы считаете «скучные подробности» лишними.

4. Вы считаете, что время относительно; независимо от того, который час, вы опоздаете только в том случае, если встреча, ужин или вечеринка начнутся без вас.

5. Вам нравится выяснять, как работают вещи, вы делаете это просто ради удовольствия.

6. Вы ищете связи и взаимоотношения, лежащие в основе вещей, а не просто принимаете их как данность; вы всегда спрашиваете: «Что это значит? »

7. Вы склонны давать общие ответы на вопросы; вы не понимаете, почему люди так часто не могут следовать за вашей мыслью, и раздражаетесь, когда вас заставляют говорить конкретно.

8. Вы скорее будете фантазировать о том, на что потратите деньги, которые получите в день следующей зарплаты, чем сядете и спланируете бюджет.

Третья шкала: мышление или чувствование (T-F)

Мыслитель (T):

1. Вы можете сохранять спокойствие и объективность в тех ситуациях, когда все остальные расстраиваются или нервничают.

2. Вы предпочли бы уладить спор на основании того, что является справедливым и правдивым, чем на основании того, что сделает людей счастливыми.

3. Вы любите доказывать какую-то точку зрения ради ясности; вы можете обосновывать обе позиции в споре просто для того, чтобы расширить свои интеллектуальные горизонты.

4. Вы скорее тверды, чем мягкосердечны; если вы не согласны с людьми, то предпочитаете сказать им об этом, вместо того чтобы промолчать и позволить им думать, что они правы.

5. Вы гордитесь своей объективностью, хотя некоторые обвиняют вас в том, что вы холодны и мало заботитесь о людях (вы ведь знаете, что это так далеко от истины!).

6. Вы спокойно принимаете трудные решения и не можете понять, почему люди так часто беспокоятся о том, что их не касается.

7. Вы считаете, что важнее быть правым, чем нравиться, и что необязательно любить людей, чтобы работать с ними и хорошо выполнять свою работу. 

8. Вас больше впечатляет и вызывает больше доверия то, что можно назвать логичным и научным; изначально вы всегда настроены скептически.

9. Вы лучше запоминаете числа и цифры, чем лица и имена людей.

Чувствующий (F):

1. Хорошим вы считаете решение, которое учитывает чувства других людей.

2. Вы считаете, что невозможно определить, что такое любовь; вы сильно обижаетесь на тех, кто пытается это делать.

3. Вы слишком напрягаетесь, чтобы удовлетворить потребности других людей; вы готовы почти на все, чтобы другим было удобно, даже за счет собственного комфорта.

4. Вам легко поставить себя на место другого человека; скорее всего, во время встреч именно вы спрашиваете. «Как это отразится на вовлеченных людях?»

5. Вы любите оказывать другим услуги, хотя находите, что некоторые вас используют.

6. Вы часто спрашиваете себя: «Заботится ли кто-нибудь обо мне?» Но вам может быть трудно задать этот вопрос вслух. 

7. Вы без сомнения возьмете свои слова обратно, если они показались кому-то обидными; в результате вас обвиняют в том, что вы слишком мягкий.

8. Вы предпочитаете гармонию ясности; вас беспокоят конфликты в группах или на семейных мероприятиях, и вы стремитесь избежать их («Давайте сменим тему») или смягчить их любовью («Давайте поцелуемся и помиримся»).

9. Вас часто обвиняют в том, что вы принимаете все слишком близко к сердцу.

Четвертая шкала: суждение или восприятие (J-P)
Человек суждений, человек «рациональный» (J):

1. Вам постоянно приходится ждать других людей, которые, кажется, никогда не приходят вовремя.

2. У каждой вашей вещи есть свое место, и вы не успокоитесь до тех пор, пока все не будет лежать на своих местах.

3. Вы уверены, что, если бы каждый просто делал то, что должен делать (и тогда, когда должен это делать), мир был бы намного лучше.

4. Проснувшись утром, вы почти точно знаете, каким будет ваш день; у вас есть график, вы следуете ему и можете расстроиться, если не все идет так, как запланировано.

5. Вы не любите неожиданностей и всем об этом говорите.

6. Вы составляете списки дел и следуете им; если вы делаете что-то, чего нет в вашем списке, вы можете даже добавить это в список только для того, чтобы тут же вычеркнуть.

7. Вы расцветаете в атмосфере порядка; у вас есть специальная система для хранения продуктов в холодильнике, посуды в сушке, одежды в гардеробе и даже для размещения картин на стенах.

8. Вас обвиняют в том, что вы сердитесь, когда это совсем не так; вы только выражаете свое мнение.

9. Вам нравится выполнять работу от начала до конца и тут же забывать о ней, даже если вы знаете: для того чтобы получить необходимый результат, позже вам придется сделать эту работу еще раз.

Человек воспринимающий (P:)

1. Вы легко отвлекаетесь; вы можете потеряться между входной дверью и машиной.

2. Вам нравится исследовать неизвестное, даже если это что-то настолько простое, как новый маршрут домой с работы.

3. Вы не планируете, как будете выполнять задачу, а ждете и смотрите, чего требует ее выполнение; люди обвиняют вас в неорганизованности, хотя вы с этим не согласны.

4. Чтобы выполнить работу в срок, вам приходится каждый раз все доделывать в последнюю минуту, хотя в процессе выполнения работы вы можете буквально сводить других людей с ума.

5. Вы не верите, что аккуратность имеет значение, даже несмотря на то, что сами предпочли бы, чтобы ваши вещи были в порядке; самым важным вы считаете творческий потенциал, спонтанность и живую реакцию.

6. Вы часто превращаете работу в игру; если это невозможно, то скорее всего эту работу вы не выполните.

7. Вы часто меняете предмет разговора; новой темой может быть что-нибудь внезапно пришедшее вам в голову или кто-то, кто только что вошел в комнату.

8. Вы не любите, когда вас ловят на слове или припирают к стене; вы предпочли бы, чтобы вас ничто не связывало.

9. Вы склонны время от времени создавать неопределенные ситуации, но не всегда - все зависит от обстоятельств.

Запишите Ваш тип личности: 
Вопросы для обсуждения и проверки:

1. Почему люди бросают работу, в которой они не достигли продуктивности или которой не удовлетворены?
2. Дайте определения понятиям: восприятие, атрибуция, установки, личность.
3. Поясните принципы организации восприятия: «изображение-фон» и завершение восприятия.
4. Различаются ли поведение на производстве, результативность работы, стиль руководства или отношение к делу в зависимости от пола человека?
5. Какие факторы влияют на степень удовлетворенности работой сотрудника?
6. Что должен знать менеджер о понятии самооценка при отборе кандидатов на должность?
7. Почему управляющий должен действовать по-разному при руководстве подчиненным, который является интерналом, и при руководстве подчиненным, который считает себя экстерналом?

2.2. Теории мотивации и их применение.

Что такое мотивация?

Мотивация – побуждения (внешние и внутренние), заставляющие индивида действовать определенным образом.
Мотивацию работы можно определить как психологические силы человека, определяющие направленность его поведения в организации, степень его собственных усилий и настойчивости при столкновениях с затруднениями.

Таким образом, различают три элемента мотивации:

1. Направленность поведения

2. Уровень усилий

3. Уровень настойчивости

Элементы мотивации работы. 
Таблица 3
	Элемент
	Определение
	Пример

	Направленность поведения
	Какой тип поведения человек выбирает для своих действий в организации?
	Достаточно ли упорно пытается инженер убедить своего начальника, высказывающего скептическое отношение к необходимости изменить конструктивные особенности новой продукции для снижения производственных расходов?

	Уровень усилий
	Насколько усердно человек действует в рамках выбранного типа поведения?
	Подготовил ли инженер отчет, в котором указал проблемы, вызываемые первоначальными особенностями, или он просто указал на них, когда случайно встретился с начальником в коридоре и решил. Что тот воспримет его рекомендации на ходу?

	Уровень настойчивости
	Насколько настойчиво человек пытается добиться успеха при столкновении с препятствиями и затруднениями с учетом выбранного им типа поведения?
	Если начальник не соглашается с инженером и утверждает, что изменение конструкции потребует много времени, продолжает ли инженер настойчиво пытаться изменить ее или отказывается от этого, хотя и считает, что потребность в таких изменениях высокая?


Различие между мотивацией и показателями функционирования

Мотивация и показатели функционирования – это два разных аспекта организационного поведения.
Показатели функционирования – это оценка результатов поведения человека, включающая определение того, насколько хорошо или плохо человек выполняет свою задачу или работу.
Мотивация – это только один из факторов среди многих других, оказывающих свое влияние на то, какими будут показатели функционирования человека. Например, для сценариста телевизионных сериалов показатели функционирования это то, как зрители воспринимают его сценарии: считают их информативными, развлекательными, захватывающими и т.д.
Какова зависимость между мотивацией и функционированием? Например, при прочих равных условиях можно ожидать, что сценарист с высокой мотивацией пишет сценарий лучше, чем его коллега с низкой мотивацией. Но это не всегда так, т.к. на показатели работы влияет также множество других факторов, таких как индивидуальность, трудные задачи, наличие необходимых ресурсов, условия работы, а также удача. Сценарист с высокими творческими характеристиками может быстро выдавать интересные сценарии даже тогда, когда его мотивация к этой работе не очень высокая. А хирург в Сомали, даже если он очень хочет предоставить качественное медицинское обслуживание, может столкнуться с трудностями из-за нехватки медицинских препаратов и необходимого оборудования.
Таким образом, т.к. мотивация это только один из нескольких факторов, влияющих на показатели функционирования, высокий уровень мотивации не всегда приводит к высоким показателям функционирования.
И наоборот, высокие показатели функционирования не обязательно свидетельствуют о том, что мотивация также высока: люди с низкой мотивацией могут добиваться высоких показателей в работе, если у них хорошие способности и соответствующая профессиональная подготовка.

Глубинная и поверхностная мотивация

Различают истинную или глубинную мотивацию и внешнюю или поверхностную мотивацию.

Трудовое поведение, мотивированное на глубинном уровне – это поведение, которое выбирается ради него самого. Здесь источник мотивации действительно влияет на поведение.

Трудовое поведение с поверхностной мотивацией – это поведение, выбранное с целью получить материальное или социальное вознаграждение или избежать наказания. Здесь тип поведения выбирается не столько из-за него самого, сколько из-за его последствий.

Теории мотивации

Система классификации

Теории мотивации разделяются на три категории:

1. Концептуальные – объясняют мотивацию на концептуальном уровне, от них  нельзя ждать прямых рекомендаций. Наибольшей известностью пользуются следующие четыре теории:

· Психоаналитическая теория Зигмунда Фрейда (1856-1939).  

· Теория «драйвов» американского психолога Карла Хала (1884-1952)

· Теория условных рефлексов И.П. Павлова (1849-1936)

· Гедоническая теория К.-Г. Юнга (1875-1961)

2. Содержательные – фокусируются на внутренних факторах индивида, которые дают импульс, направляют, поддерживают и прекращают данное поведение. Они пытаются определить специфические потребности, мотивирующие людей. Основные содержательные теории мотивации:

· Иерархия потребностей по Маслоу. Теория потребностей объясняет, что мотивирует людей действовать так или иначе, исходя из потребностей сотрудников как источников мотивации. Эта теория исходит из предположения, что люди стараются удовлетворить множество своих потребностей, связанных с работой, и поэтому их поведение на работе ориентировано в первую очередь на удовлетворенность этих потребностей. Согласно теории Маслоу люди имеют потребность в росте и развитии. Прикладное значение здесь таково, что программа мотивации имеет большие шансы на успех, если «нехватка» в высших уровнях потребностей будет уменьшена. Однако теория иерархии потреб​ностей Маслоу не удовлетворяет строгим правилам научной проверки и оказывается, что адекватно удовлетворенная потребность больше не может служить для менеджеров инструментом стимулирования работы служащего.

· Теория Альдерфера (ERG). Альдерфер предлагает трехуровневую иерар​хию потребностей в существовании, родственности и росте. В дополнение к прогрессивно-последовательному восхождению Маслоу присутствует и регрессивный процесс, связанный с крушением планов и недосягаемостью поставленных целей. Это означает, что если индивид постоянно терпит неудачу в своих попытках удовлетворить потребности в росте, то вновь возникает потребность в родственности как в главном мотивационном факторе, заставляющем индивида переопределить направление своих усилий на достижение потребностей более низкой категории. 

· Двухфакторная теория Герцберга. Данная теория предполагает, что удовлетворение от работы является результатом наличия двух факторов. Факторы мотивации (удовлетворенности) – достижение, признание, ответственность, продвижение, собственно работа, возможность роста. Гигиенические (неудовлетворенности) факторы – вознаграждение, гарантии рабочего места, условия труда, статус, деятельность компании, качество руководства, качество отношений между коллегами, с начальником, подчиненными. Состояние неудовлетворенности от работы происходит при отсутствии гигиенических факторов.

· Теория приобретаемых потребностей Маккелланда. Теория, предполагающая, что индивид с сильной потребностью имеет стимул для удовлетворения этой потребности посредством соответствующего поведения. Потребности индивидов приобретаются из соответствующей культуры общества. Три приобретаемых потребностей: потребность в достижении, потребность в принадлежности, потребность во власти.
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Рис.5 Мотивационный процесс: первоначальная модель

Перспективы содержательных и процессуальных теорий мотивации

          Таблица 4
	Теоретическая база
	Теоретические изыскания
	Основатели теорий
	Применение в менеджменте

	Содержательные теории
	Фокусируются на внутренних факторах индивида, которые дают импульс, направляют, поддерживают и прекращают данное поведение. Только эти факторы подразумеваются в качестве переменных
	Маслоу — 5-уровневая иерархия потребностей 

Альдерфер — 3-уровневая иерархия (ERG)

Герцберг — два главных фактора: «гигиенические и мотивационные» 

Макклелланд — три вида потребности, приобретаемых на основе культуры: достижение, участие и власть
	Менеджерам необходима осведомленность о различиях в потребностях, намерениях и целях вследствие того, что многие индивиды по-своему уникальны

	Процессуальные теории
	Описывают, объясняют и анализируют процессы импульса, направления, поддержания и прекращения данного поведения
	Врум — вероятностная теория выбора 

Скиннер — теория «навязывания», связанная с обучением, вытекающим из данного поведения 

Адамс — теория равновесия, базирующаяся на сравнениях, которые делает индивид 

Локк — теории системы целей, согласно которым сознательные цели и намерения определяют поведение
	Менеджерам необходимо понимание процесса мотивации и того, как индивиды делают свой выбор, основываясь на преимуществах, вознаграждении и достижении цели
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Рис. 6 График сравнения основных четырех содержательных теорий мотивации.
Сравнение четырех содержательных теорий мотивации

Таблица 5
	Содержательные теории мотивации
	Сделанные

предположения
	Как измеряется

мотивация
	Ценность практического применения
	Проблемы и ограничения

	Иерархия потребностей Маслоу
	Индивиды пытаются удовлетворить основные потребности, прежде чем приступить к удовлетворению потребностей высшего порядка
	Маслоу как профессиональный психолог использует при работе метод опроса и выслушивания ответов испытуемых. Исследователи организаций полагаются на данные шкалы ответов на вопросы анкеты
	Дает менеджерам понимание и большие знания относительно мотивации их служащих
	Не ставит вопроса об индивидуальных различиях, мало подтверждений из исследований, а также не может объяснить динамику потребностей, их изменение

	ERG — теория 

Альдерфера
	Индивиды, которым не удалось удовлетворить потребности в росте, испытывают разочарование и вновь сосредоточиваются на потребностях низшего порядка
	Для оценки трех категорий потребностей используется шкала ответов на вопросы анкеты
	Привлекает внимание к последствиям неудовлетворения потребностей; разочарование может быть основной причиной, в силу которой деятельность не достигает необходимого уровня или идет на спад
	Недостаточно исследований в подтверждение теории, а имеющиеся исследования построены на данных анкетирования, что ставит под сомнение достоверность результатов. Другой спорный момент заключается в том, действительно ли люди имеют только три данных уровня потребностей

	Двухфакторная модель Герцберга
	Только некоторые факторы и характеристики трудового процесса отражаются на мотивации. Некоторые же характеристики, которым уделяют внимание менеджеры, влияют на удобство работы, но не мотивируют служащих
	Интервью с работниками для выявления их отношения к определенным моментам работы
	Изложена в доступных для понимания менеджера терминах. Выявляет факторы мотивации, которые менеджеры могут развивать и использовать
	Утверждение, что все рабочие схожи в своих потребностях и предпочтениях, неудовлетворительная научная оценка; является устаревшей в плане общественных изменений в потребностях, зарплате и гарантий работы

	Приобретаемые потребности Макклелланда
	Индивид приобретает потребности из культуры (общества); следовательно, тренировка и обучение могут повлиять на силу потребностей индивида и повысить их
	Тематический оценочный тест (ТОТ), который побуждает респондентов раскрыть свои потребности
	Если потребности индивида поддаются развитию, то ме​неджеры могут влиять на них путем создания программы обучения и повышения квалификации, развивая их в направлении, совпадающем с целями организации
	Интерпретация результатов ТОТ является сложной, недостаточно подтвержден эффект, оказываемый программами обучения на изменение потребностей


3. Процессуальные – дают описание и анализ того, как поведение получает импульс, направляется, поддерживается и прекращается. Делают упор на то, что поведение личности является также функцией ее восприятия и ожиданий, связанных с данной ситуацией, и возможных последствий выбранного типа поведения. Основные процессуальные теории:

· Теория ожиданий (В. Врум). Теория ожиданий в мотивации рассматривает ожидания личности и их влияние на поведение. Данная теория позволяет менеджерам выявлять желательные и нежелательные исходы, связанные с выполнением заданий. Ожидание – воспринимаемая вероятность того, что за определенным действием последует определенный результат. Теория ожиданий учитывает три взаимосвязи:
1.Затраты труда – результативность (З-Р).  Ожидания в отношении затрат труда – результатов – это оценка соотношения между затраченными усилиями и полученными результатами. Если люди чувствуют, что прямой связи между затрачиваемыми усилиями и достигаемыми результатами нет, то согласно теории ожиданий, мотивация будет ослабевать. Отсутствие взаимосвязи между затратами труда и его результатами может произойти вследствие следующих моментов: неправильной самооценки работника, плохой подготовки, неправильного обучения, или  из-за того, что работнику не дали достаточно прав или ресурсов для выполнения поставленной задачи.

2. Результаты труда – вознаграждение (Р-В). Работник ожидает определенного вознаграждения или поощрения в ответ на достигнутый уровень результатов. В этом случае также, если человек не будет ощущать четкой связи между достигаемыми результатами и желаемым поощрением, мотивация трудовой деятельности будет ослабевать. Аналогично, если человек уверен, что достигнутые результаты будут вознаграждены, но при разумной трате усилий ему этих результатов не достичь, то мотивация и в этом случае будет слабой.

3. Валентность, или ценность поощрения или вознаграждения. Валентность – это предполагаемая степень относительного удовлетворения или неудовлетворения, возникающая вследствие получения определенного вознаграждения. Поскольку у различных людей потребности и пожелания в отношении вознаграждения различаются, то конкретное вознаграждение, предлагаемое в ответ на достигнутые результаты, может и не иметь для них никакой ценности. Например, 1 млн. долларов находящийся в чемодане для цивилизованного человека – очень большая ценность, а для члена дикого племени чемодан, возможно, будет представлять большую ценность, чем находящиеся в нем деньги. Если валентность низка, то считается, что мотивация трудовой деятельности и в этом случае будет ослабевать.
· Теория справедливости (Дж. Стейси Адамс). Сущность теории справедливости состоит в том, что сотрудники сравнивают свои усилия и вознаграждения с усилиями и вознаграждениями других лиц, находящихся в схожих рабочих ситуациях. Эта теория мотивации основана на предположении, что люди, работающие за вознаграждение, получаемое от организации, мотивируются желанием получать справедливое вознаграждение. Эта теория использует четыре важных термина: личность, эталон для сравнения (референт), вклады, результаты. (см. рис. 7). Теория справедливости предлагает способы восстановления чувства справедливости. Некоторые из них:

1. Изменение вкладов. 

2. Изменение результатов. 

3. Изменение позиций. 

4. Изменение эталона для сравнения.

5. Изменение вкладов и результатов эталона сравнения.

6. Изменение ситуации.

· Теория постановки целей (Э. Локка).  Теория постановки целей исходит из того, что цели и намерения – это основные факторы, определяющие поведение. Считается, что конкретные и трудные цели приводят к более высокой мотивации и к более высоким результатам, чем легкие, средние и расплывчатые цели или вообще их отсутствие. Конкретная и трудная цель влияет на мотивацию и показатели работы, направляя внимание сотрудников к связанным с ней видам деятельности, влияет на прилагаемые ими усилия и уровень их настойчивости и побуждает сотрудников создавать планы действий.

Самопостановка целей: некоторые полезные рекомендации:

Постановка целей популярна в любом занятии. Задайте себе эти вопросы, которые можно трансформировать в конкретные цели:

· Прогрессируют ли мои познания в порученной работе?

· Насколько развиты мои навыки общения с людьми?

· Улучшил ли и расширил ли я свои контакты?

· Над какими навыками мне следует поработать (решение проблем, более эффективное использование времени, умение вести переговоры)?

· Уважают ли меня другие люди? Что я могу сделать, чтобы повысить уважение ко мне?

· Как результативность этой недели (ме​сяца, года) можно сравнить с аналогичными периодами в прошлом?

· Из того, что я сделал на работе за последние три месяца, какими тремя вещами я могу более всего гордиться? Менее всего гордиться?

Личная постановка целей по указанным ранее направлениям способна помочь любому сохранить мотивацию. Существует вероятность, что эти и подобные вопросы помогут вам лучше оценить свои сильные и слабые стороны и свой потенциал. Таким образом, постановка целей не должна обязательно исходить официально от компании; она может полностью исходить от вас на регулярной основе.

Каждая из представленных теорий может что-то предложить менеджерам, а различные элементы теорий во многих отношениях дополняют друг друга. Основные выводы, касающиеся мотивации деятельности:

1. Менеджеры в состоянии воздействовать на мотивацию работников. Если необходимо повысить результативность труда, менеджеры должны помочь созданию атмосферы, способствующей улучшениям и поддерживающей их. Мотивацией можно управлять.
2. Менеджеры обязаны помнить, что в мотивации имеют значение способности, умение и возможности. Индивиду с небольшими способностями и навыками трудно добиться высоких результатов. Организация, которая не обеспечивает возможностей и создает препятствия в виде неудовлетворительного оборудования, плохих условий труда и неквалифицированных менеджеров, едва ли создаст атмосферу, способствующую общей мотивации и самомотивации.
3. Менеджерам следует проявлять чуткость в отношении изменения потребностей, способностей и целей работников. Они также обязаны учитывать различия в предпочтениях (валентности) вида поощрения. Индивидуальные различия следует учитывать при планировании менеджерами форм мотивации.
4. Обязанностью каждого менеджера является постоянное слежение за потребностями, способностями, целями и предпочтениями работников. Это функция не только менеджеров по персоналу и кадровых служб.
5. Некоторые индивиды характеризуются высокой степенью саморегулирования и личной мотивации. Менеджерам следует попытаться направить такое поведение в продуктивное русло.
6. Менеджеры способны повлиять на мотивацию сотрудников, выступая в качестве ролевых моделей. Социальное обучение происходит на регулярной основе, и менеджеры обязаны сознавать, что их стиль, методы и поведение на работе наблюда​ются и вполне могут копироваться.
7. Когда работники замечают, что желательных результатов можно добиться с помощью продуктивных усилий, это означает, что максимальная часть стратегии мотивации достигла успеха.
8. Определение целей для непосредственного поведения — это важный элемент программы мотивации.
9. Менеджерам следует стремиться поручать сотрудникам такие виды работ, которые обеспечивают справедливость, разумную напряженность, разнообразие и необходимые возможности для удовлетворения индивидуальных запросов.

Попросту говоря, менеджер обязан активно участвовать в процессе мотивации.

     IP – вклад индивида


   OP – результат индивида

  IRP – вклад референтного индивида

ORP – результат референтного индивида  

Личность – человек, воспринимающий справедливость и несправедливость.

Эталон для сравнения (референт) – любой человек или группа людей, используемы личностью как эталон при рассмотрении отношения вкладов и результатов.

Вклады – характеристики личности, вложенные ею в дело. Они могут быть приобретенными (навыки, опыт, знания), или просто приписанными (возраст, пол, национальность).

Результаты – это то, что личность получила, выполнив работу (признание, доля в прибылях, зарплата). 
Рис. 7 Теория справедливости

Практическая часть:

1. Постановка целей: как это делать.
Рассмотрите приведенные далее четыре заявления о целях и изложите в письменном виде критические замечания о них. Удачное ли это заявление о целях? Почему? Обсудите свою точку зрения в группе.

1. Помочь заработать деньги на оплату моей учебы.

2. Найти по меньшей мере 10 новых дру​зей.

3. Уделять учебе не менее трех часов в день, семь дней в неделю, начиная с понедель​ника и до конца семестра.

4. В течение следующего года больше вре​мени посвящать чтению журналов, посвященных бизнесу.

При подготовке целей следует руководствоваться несколькими рекоменда​циями.

1. Удачно составленное заявление о целях со​держит четыре следующих элемента:

а) глагол действия или достижения;

б) единственный и поддающийся измерению результат;

в) дата завершения;

г) издержки в виде усилий, ресурсов, денег или какого-то сочетания этих факторов.

2. Удачно составленное заявление о целях должно быть кратким. Это не абзац — до​статочно одного предложения.

3. Удачно составленное заявление о целях оп​ределяет лишь «что» и «когда» и не говорит о том, «как» и «почему».

4. Удачно составленное заявление о целях должно быть напряженным и реальным. Оно призвано побудить индивида мобилизовать свои умение, способности и усилия.

5. Удачно составленное заявление должно быть содержательным и отражать важную, первоочередную задачу.

6. Удачно составленное заявление о целях должно быть приемлемым для вас, с тем, что​бы вы приложили максимум усилий для до​стижения цели.

Модель заявления о целях такова:

Обеспечить (глагол действия или достиже​ния) (единственный результат) к (дате — она должна быть реальной) путем (усилие, исполь​зуемые ресурсы, затраты).

2. Тема для обсуждения: «Может ли быть достигнута самоактуализация?»

Аргументы «ЗА»

Одной из содержательных мотивационных теорий изучаемой в разделе «Мотивация» курса «Организационное поведение» является теория пятиуровневой иерархии потребности Абрахама Маслоу. Он предполагает, что на определенном этапе, когда первые четыре уровня потребностей удов​летворены, поведение индивида должно мотивироваться потребностью в самовыраже​нии. Это потребность в использовании собственных сил с максимальным раскрытием своих возможностей, профессиональных навыков и творческого потенциала. Маслоу дает весьма позитивный образ индивида, достигшего этого уровня: не руководствуясь более отсутствием чего-либо, такой индивид мотивирует свое поведение возможностью собст​венного роста и становления, раскрытия всех своих способностей.

Маслоу предпринял значительные усилия, пытаясь определить основные характе​ристики «самовыражающегося» индивида. Он основывал свои выводы на изучении ин​формации о своих личных знакомых, друзьях, общественных и исторических деятелях, таких, как Авраам Линкольн и Томас Джеферсон. Вот несколько характеристик, кото​рые, как определил Маслоу, присущи таким «самовыражающимся» людям:

1. Способность к точному пониманию и восприятию людей и событий.

2. Способность к отрешению и абстрагированию от обычной жизненной суеты.

3. Проблемная и целевая ориентация: им кажется, что на них возложена миссия сделать нечто, что стоит того, чтобы это сделать.

4. Способность получать личное удовлетворение от собственного развития в про​цессе осуществления этой задачи.

5. Способность любить жизнь и изучать ее в очень интенсивной манере.

6. Интерес к целям, к достижению которых они стремятся. Однако во многих слу​чаях и путь достижения целей сам является целью.

7. Высокая степень творчества в работе.

«Самовыражающийся» индивид у Маслоу преодолел нижние уровни потребностей и руководствуется тем, что Маслоу назвал мотивацией роста. Маслоу считает, что многие люди не достигают стадии самовыражения вследствие неблагоприятных внешних усло​вий (бедность). Кроме того, существует определенная степень риска, на который, по убеждению Маслоу, иногда трудно решиться. Маслоу считает, что самовыражение может быть достигнуто при соответствующих внешних условиях и пренебрежении к риску.

Аргументы «ПРОТИВ»

Бесспорно, теория иерархии потребностей Маслоу во многом может быть признана. Од​нако, учитывая очень ограниченные научные доказательства в ее поддержку, попытки Маслоу не могут приниматься даже в частностях. Маслоу субъективен и пристрастен в каждом примере, который он использует. Действительно, многие из людей, на изучении деятельности которых он основывался, предпочли сохранить анонимность, лишая тем самым других исследователей возможности проверить на практике точность выводов Маслоу.

Во взглядах Маслоу на проблему «самовыражения» выдержана строгая элитарная ориентация. Его утверждения, что любой человек, от Авраама Линкольна до наименее квалифицированного промышленного рабочего в поточном производстве, имеет доста​точный потенциал для достижения стадии самовыражения, являются преувеличением. Он просто не слишком реально в данном случае смотрит на вещи и обнаруживает непо​нимание жизни работающего человека. Маловероятно, что люди, ограниченные рамка​ми недостаточного образования «синеворотничковых профессий» или социальных ожи​даний, достигнут ступени самовыражения. Смогут ли достичь этой стадии 27 млн. негра​мотных американцев?

Итак, утверждение Маслоу, что мотивация к самовыражению существует в широких слоях населения, является преувеличением. Конечно, некоторые индивиды имеют тен​денцию к самовыражению, но многие не обнаруживают такой склонности. В действи​тельности, в среде «синих воротничков» 90-х гг. самовыражение даже кажется чем-то не​вероятным. Рабочие озабочены, прежде всего, гарантиями занятости, самоутверждением и условиями труда.

Можно также подвергнуть сомнению тезис о том, что стадия самовыражения явля​ется высшим, совершенным состоянием человека. При чтении списка характеристик, предложенного Маслоу, складывается именно такое впечатление. Однако, несомненно, были и есть «самовыражающиеся» люди, которые склонны к тирании, безнравственнос​ти, раздражительности и скуке. Большей частью такого рода негативные образцы само​выражения не упоминаются и не описываются в трудах Маслоу.

Таким образом, убеждение Маслоу в том, что большинство людей имеют силь​ную тенденцию и потенциал к самовыражению, не может быть подкреплено резуль​татами исследований; является элитарным по своей направленности; не имеет ни​какой ценности для менеджеров, стремящихся к созданию атмосферы позитивной мотивации.

Ваша аргументация:
Вопросы для обсуждения и проверки:
1. В чем различие между глубинной и поверхностной мотивацией?

2. Опишите главные различия между теориями Маслоу и Альдерфера.

3. Следует ли менеджерам быть психологами? 

4. Как можно использовать теорию справедливости при объяснении уровня мотивации студента при изучении конкретного курса?

2.3. Стресс и индивид

Что такое стресс?

Стресс – это комплекс физических, химических и психологических реакций человека на стимулы и стрессоры в окружающей обстановке. При этом силы окружающей среды выводят из равновесия физиологические и психологические функции человека.
Не каждый стресс является негативным. Тот стресс, который называется эйстресс (от греч. Eu, означающий «хороший», например эйфория), является позитивным стимулом. Эйстресс необходим в нашей жизни.
Особенности условий окружающей среды, которые являются возможными источниками стресса, называются стрессорными. Будет ли конкретный человек чувствовать или переживать стресс, зависит от его индивидуальных особенностей. Более того, определение предпола​гает приспособительную реакцию. 
Следует иметь в виду, что множество разных ситуаций – напряженная  работа, уста​лость, неуверенность, страх, эмоциональное возбуждение – способны вызвать стресс. Сле​довательно, выделить какой-либо один фактор как единственную причину стресса очень трудно.

Психофизиология стресса

Если вы случайно дотронетесь рукой до горячей плиты, то произойдет ряд вполне предска​зуемых событий. Вы почувствуете боль, кожная ткань будет повреждена. В зависимости от скорости вашей реакции вы отдернете руку от плиты, возможно, произнеся при этом не​сколько характерных слов.
Это событие иллюстрирует взаимодействие между вами и окружающей средой. По​добное событие приводит к определенным физическим и психологическим последствиям. Упомянутое событие показывает также, что такое стресс и как мы на него реагируем — фи​зически и психологически.

Общий адаптационный синдром

Общий адаптационный синдромом (general adaptation syndrome, GAS) – трехфазную защитную реакцию человека на стресс. (Ганс Сэлли создал концепцию о физиологическом ответе на стресс, т.е. рассматривал стресс как неспецифический ответ на любое требование, предъявляемое организму)
Адаптация при​водит к стимуляции в целях защиты, чтобы помочь организму приспособиться к стрессо​вому воздействию или бороться с ним.
Упомянутый синдром указывает на то, что отдель​ные составляющие реакции проявляются в большей или меньшей степени в совокупнос​ти.
Три отдельные фазы – это  тревога, сопротивление и истощение.

Стадия тревоги – основной  способ мобилизации, с помощью которого организм от​вечает на стрессовое воздействие, когда стрессор определен, мозг отправляет биохимичес​кое послание всем системам организма. Дыхание учащается, поднимается кровяное давле​ние, расширяются зрачки, мускулы напрягаются и т. д.
Стадия сопротивления. Если стрессовое воздействие продолжается, GAS переходит в стадию сопротивле​ния. Признаки перехода в стадию сопротивления — усталость, беспокойство и напря​женность. Теперь человек борется со стрессовым воздействием. В то время как сопро​тивление конкретному воздействию во время этой стадии может быть очень сильным, сопротивление другим воздействиям может быть слабым; человек имеет ограниченные запасы энергии, возможности сосредоточиться и способности сопротивляться стрессо​вым воздействиям. Люди часто более подвержены болезням в период стресса, чем в дру​гие периоды.
Стадия истощения. Это конечная стадия GAS. Продолжительное и непрерывное воздей​ствие одного и того же стрессора может привести к исчерпанию имеющейся энергии при​способления, вследствие чего системы, сопротивляющиеся стрессу, истощаются. 
Исследователи отмечают, что и сильные, и слабые стрессовые воздействия могут при​водить к изменениям в работе иммунной системы. 

Стресс и работа: модель.

У большинства трудящихся работа занимает более 40 часов в неделю. Даже если собст​венно рабочее время составляет 40 часов, большинство людей ежедневно тратят 10 часов или больше на то, что связано с работой: поездка на работу и с работы, приготовления к работе и др.
Однако для многих индивидов работа является источником значительного удовлетво​рения и чувства самоутверждения. Соответственно, действия, связанные и не связанные с работой, взаимозависимы. Различия между стрессом на работе и стрессом, возникающим в домашних условиях, в лучшем случае искусственны. Например, источники стресса на работе влияют на действия человека вне работы. После стрессовых воздействий на работе человек может прийти домой обозленным, взвинченным, усталым и поссориться с женой (мужем). Возникший конфликт супругов может стать источником стресса и, в свою оче​редь, негативно отразиться на их работоспособности. Таким образом, стресс на работе и стресс вне работы часто взаимосвязаны.
Однако основной темой данного курса является стресс на работе. Для того чтобы луч​ше понять взаимосвязь между стрессовыми воздействиями, стрессом и вызывающими их об​стоятельствами, рассмотрим модель стресса, связанного с работой (рис. 8).
Выводы касательно причин стресса на работе:

1. Стрессовые воздействия на работе обусловливают физические, психологические и эмоциональные изменения у людей.

2. Приспособительные реакции в ответ на стрессовые воздействия на работе изучали путем самооценки, определения результативности и биохимических тестов. Тре​буется провести значительное количество исследований для более точного описа​ния механизма стрессовых воздействий на работе.

3. Не существует универсального приемлемого списка стрессовых воздействий. В каж​дой организации имеются свои особенности, которые нужно принимать во вни​мание.

4. Тот факт, что одно стрессовое воздействие может быть разрушительно и неприем​лемо для одного человека и возбуждать активность другого, объясняется индиви​дуальными различиями.


Рис. 8 Стресс и работа: модель.

Стрессовые воздействия в повседневной жизни.

Шкала уровня социальной реадаптации. 




                  Таблица 6
	Ранг
	Происшествие в жизни
	Среднее число пунктов

	1
	Смерть супруга
	100

	2
	Развод
	73

	3
	Разъезд супругов
	65

	4
	Тюремное заключение
	63

	5
	Смерть близкого родственника
	63

	6
	Травма
	53

	7
	Заключение брака
	50

	8
	Увольнение с работы
	47

	9
	Восстановление семейных отношений
	45

	10
	Уход на пенсию
	45

	11
	Изменение в состоянии здоровья члена семьи
	44

	12
	Беременность
	40

	13
	Сексуальные проблемы
	39

	14
	Рождение ребенка
	39

	15
	Изменения на работе
	39

	16
	Изменения в финансовой сфере
	38

	17
	Смерть близкого друга
	37

	18
	Изменение рода занятий
	36

	19
	Семейная ссора
	35

	20
	Залог более чем на 10 000 долл.*
	31

	21
	Лишение права выкупа залога или займа
	30

	22
	Изменение степени ответственности на работе
	29

	23
	Уход сына или дочери из родительского дома
	29

	24
	Неприятности с дальними родственниками
	29

	25
	Необыкновенное личное достижение
	28

	26
	Начало или прекращение работы супруга
	26

	27
	Начало или окончание учебы в школе
	26

	28
	Изменения условий жизни
	25

	29
	Изменение личных привычек
	24

	30
	Неприятности с начальником
	23

	31
	Изменение времени или условий работы
	20

	32
	Изменение места жительства
	20

	33
	Переход в другую школу
	20

	34
	Изменение количества свободного времени
	19

	35
	Изменение религиозной деятельности
	19

	36
	Изменение социальной деятельности
	18

	37
	Залог или заем менее 10 000 долл.
	17

	38
	Нарушение режима сна
	16

	39
	Изменение количества членов семьи, живущих вместе
	15

	40
	Изменение привычек в еде
	15

	41
	Отпуск, каникулы
	13

	42
	Рождество
	12

	43
	Незначительные происшествия
	11


Примечание. Объем жизненного стресса, который индивид испытал за данный период, скажем, один год, измеряется общим числом единиц изменений жизненных ситуаций (life change units - LCU). Единицы получают сложением пунктов (правый столбец) за отчетный период.

Источник: Thomas H. Holmes and Richard H. Rahe, «The Social Readjubtinent Rating Scale», Journal of Psychosomatic Research, 1967, pp. 213—218.

Поведения типа А и типа В как факторы риска подверженности стрессу.

В 50-х гг. врачи-кардиологи и исследователи Мейер Фридман и Рэй Розенман открыли поведение типа А. Изучая медицинскую литературу, они обнаружили, что традиционные факторы риска коронарных нарушений, такие, как богатая холестерином пища, повышенное кровяное давление и плохая наследственность, не мо​гут полностью объяснить или предсказать ишемическую болезнь сердца (ИБС) — сердечно-сосудистое за​болевание, которое характеризуется недостаточным поступлением кислорода к сердцу. По всей видимости, другие факторы играют более важную роль в возникновении ИБС. Опрашивая наблюдаемых пациентов, Фридман и Розенман начали описывать способ поведения или черты характера, которые они назвали «поведение типа А». Сердечные приступы чаще бывают у людей типа А, однако считается, что и шансы выжить у них также выше. С типами поведения А и В вы познакомились изучая тему: «Различия в индивидуальном поведении»
Рассмотрим следующие понятия, которые также раскрывают суть восприимчивости к стрессу индивидов.
Решительность (устойчивость) – стиль поведения личности, выражающий действие, контроль, вызов.
Социальная поддержка – это уверенность человека, что о нем заботятся и его ценят.
Отрицательная аффективность (негативная эмоциональность) – душевное состояние, при котором человек склонен выражать или испытывать негативный стресс, например гнев, страх или депрессию.

Самые дорогостоящие эффекты стресса

 «Сгорание» - психологический процесс, который обус​ловлен неослабевающим стрессом на производстве и приводит к эмоциональ​ному истощению, деперсонализации и возникновению чувства ущербности.
Такое состояние наступает не сразу. Обычно ему пред​шествует несколько стадий: 1) интенсивная вовлеченность в работу; 2) застой в работе; 3) отрешенность и уход от дел; 4) наличие физических и поведенческих симптомов.
Алкоголизм – болезнь, которая характеризуется посто​янным злоупотреблением алкоголем, что влияет на состояние здоровья и поведе​ние на работе.
Наркомания.

Одной из причин наркомании является стресс на работе. Стимуляторы и галлюцино​гены (марихуана и кокаин), наркотики (героин и димедрол) и седативно-снотворные пре​параты (т. е. барбитураты и валиум) используются служащими всех категорий в качестве защиты от скуки, стресса и трудностей на работе. Это обстоятельство администрация должна учитывать в первую очередь, чтобы справиться с наркоманией. Следует также иметь в виду, что в интересах администрации бороться с наркоманией, используя гуманные и эффек​тивные программы.
По мнению большинства экспертов, наибольшее распространение получили такие наркотики, как кокаин и крэк. Популярности кокаина способствуют широко распростра​ненные мифы о том, что 1) кокаин безвреден (в действительности он может привести к остановке дыхания и сердца), 2) он может помочь спастись от холода и одиночества (в дей​ствительности листья коки, которые жевали индейцы в Боливии, нельзя сравнить по силе действия с порошком, который используется сейчас), 3) его употребление не вызывает ко​каиновую зависимость (в действительности из всех наркотиков, которыми пользуются слу​жащие, пристрастие к кокаину развивается в наибольшей степени).
Юридические издержки.

 Иски по поводу возмещения потерь в связи со стрессом делятся на три категории: 

· ду​шевно-физические (например, из-за язвы желудка, возникшей в ответ на стресс на производ​стве); 

· душевные (например, депрессия из-за травмы на производстве); 

· душевно-психичес​кие (например, приступы беспокойства в связи с психическим стрессом на производстве). 

Возмещение убытков трудящимся в разных странах неодинаково – от весьма щедрого (там, где законодательство разрешает иски последней группы) до весьма консервативного (там, где законодательство редко разрешает иски о возмещении убытков в связи со стрессом).

Организационные программы борьбы со стрессом

Для борьбы со стрессом организации поддер​живают и организуют многочисленные про​граммы. Распространенные программы вклю​чают в себя методы анализа и уточнения ро​лей, изменение культуры компании, общефир​менные клинические программы и средства для занятия физическими упражнениями.
Индивидуальные программы борьбы со стрес​сом весьма многочисленны. Потенциально многообещающие программы включают в себя физические упражнения, релаксацию, юмор. 
Юмор. 
Является ли смех лучшей реакцией на стресс? Некоторые исследования показывают, что дети используют юмор, чтобы справляться со стрессовыми домашними ситуациями. Отмечено, что профессиональные комедийные актеры — выходцы из семей, где царили не​определенность и напряженность, а смех, возможно, хорошее лекарство от некоторых болезней.
В ходе продолжительного исследования изучали развитие юмора у детей. Дети, кото​рые смеялись больше других, пребывали в напряженных и трудных ситуациях. Напротив, изнеженные дети, которых ограждали от конфликтов, обладали менее развитым чувством юмора.
Исследования свидетельствуют и о том, что большинство профессиональных ко​миков были смешными в детстве и сохранили этот стиль общения с людьми, будучи взрослыми. 

Практическая часть:
1. Кейс: Комната юмора в «Kodak» позволяет уменьшить стресс на производстве. 

На протяжении многих лет неписаным прави​лом было то, что работа — это не место для шуток. Это правило привело к стойкому убеж​дению, что если работники шутят на производ​стве, то они, вероятно, не относятся к делу се​рьезно. Работа и игра, как считалось, исклю​чают друг друга.
Такая установка меняется в «Kodak» и мно​гих других компаниях по мере того, как они при​знают ценность юмора для здоровья сотрудни​ков. Некоторые консультанты по организацион​ным вопросам утверждают, что юмор — это не​обходимый элемент творческого и новаторско​го подхода.
Консультант Дэвид Абрамис говорит: «На​ряду с вертикальным положением и умением лгать человека отличает от животного юмор. Юмор — это то, что мы собой представляем. Если в вашей организации не приветствуется юмор, то она нечеловечна, так как вытравила одну из ключевых черт человека. Таким образом, если подавлен юмор, то, скорее всего, будут подавле​ны и другие особенности личности, необходи​мые для ведения дел, — в частности, душевное здоровье, удовлетворенность работой и, что, по​жалуй, важнее всего, творческий подход к делу».
Многочисленными эпидемиологическими исследованиями установлено, что люди, подвер​женные каким-либо видам стресса, часто боле​ют и умирают в более молодом возрасте. Пси​хологические исследования стресса, в том чис​ле стресса, связанного с производством, свиде​тельствуют о том, что некоторые виды стресса способны вызвать ухудшение физического и психического здоровья. Фактически 80% работ​ников испытывают в жизни ту или иную степень стресса и хотят бороться с ним. Возможно, юмор и есть решение проблемы. Исследования показали, что люди, которые больше смеются на работе, испытывают меньше беспокойства, менее подавлены, больше удовлетворены рабо​той и жизнью в целом.
Ежегодно группа инженеров «Sun Micro​systems» придумывает какой-нибудь замысло​ватый первоапрельский розыгрыш одного из высших руководителей фирмы. Однажды Вейн Розинг, вице-президент «Sun Microsystems Laboratories, Inc.», обнаружил копию своего офиса в натуральную величину, построенную на дне резервуара для акул в аквариуме парка Золотых ворот в Сан-Франциско. Двумя года​ми раньше главный исполнительный директор Скотт Макнили, придя на работу, обнаружил, что его офис превращен в площадку для голь​фа. В другом случае один из основателей фир​мы Билл Джой увидел забавное объявление на бампере своего красного «Ferrari», плавающе​го посредине пруда для разведения рыб.
В «Sun Microsystems» юмор на производ​стве считают средством укрепления товарищест​ва и бригадного труда. Об этом свидетельст​вуют первоапрельские розыгрыши. Они нача​лись в 1985 г., когда группа инженеров-про​граммистов решила воспользоваться дружес​кими отношениями со своим руководителем, сделав его первой жертвой розыгрыша. После того, как первый розыгрыш был хорошо вос​принят, эта практика превратилась в традицию компании. И практика сохранилась, несмотря на то, что коллектив в «Sun Microsystems» уве​личился до 12 000 человек.
Консультанты по вопросам юмора (напри мер, C.W. Metcalf в Форт-Коллинз, штат Коло радо, и Saratoga Springs, Нью-Йоркский «Про ект юмора») резко увеличили масштабы своей деятельности с середины 80-х гг. Основатель «Проекта юмора» Джоэль Гудман говорит: «Работодатели осознали, что юмор — это не дет​ская забава; хорошее времяпрепровождение и увеличение производительности не исключают друг друга».
Мысль о том, что юмор может способство​вать увеличению производительности, поддер​живает Говард Поллио, профессор психологии Университета штата Теннесси в Ноксвилле. Про​веденное им исследование влияния юмора на способность выполнять рутинные производст​венные задания позволило установить, что груп​пы, которые выполняют повторяющиеся зада​ния, делают это лучше в веселой обстановке. «Юмор способен уменьшить скуку и взбодрить любого», — говорит он.
Поллио установил также, что юмор не от​влекает при решении группой более сложных проблем, хотя его способность вносить ожив​ление и придавать бодрость иногда привносит также элемент рассеянности в работу. «Тем не менее, — говорит Поллио, — мнение о том, что смех снижает результативность работы груп​пы, — это миф».
К юмору как средству борьбы со стрессом на производстве в «Kodak» стали прибегать по​сле того, как Линдсей Колиэ, консультант по творческой работе, установил наличие тесной взаимосвязи между творчеством и юмором. Для изучения этой зависимости Колиэ собрал рабочую группу. В результате в «Kodak» появи​лась «комната юмора», о которой с тех пор пи​сали в New York Times и сообщала NBC в сво​ем шоу «Сегодня». «Комната юмора» в «Ko​dak» включает:

1. Библиотеку развлечений, в которой содержатся книги и рисунки шуточного харак​тера, а также книги, аудио- и видеопленки юмо​ристов. Обставленная удобной мебелью, библи​отека развлечений обеспечивает идеальные ус​ловия для того, чтобы сотрудники расслабились в течение напряженного дня.
2. Помещения для групповых встреч, ко​торые позволяют группам до 20 человек со​браться в удобной обстановке для обсуждения интересующих их проблем, просмотра видеоза​писи или принятия творческих решений.
3. Магазин игрушек, в котором имеются различные устройства для снятия стресса и ус​покоения нервов (например, «игрушечный босс», у которого можно оторвать руки или ноги; резиновое глазное яблоко; чучело Садда​ма Хуссейна и др.), — которые предоставляют​ся в любое время бесплатно.
4. Высокотехнологичную зону, в которой имеются персональные компьютеры, именуе​мые процессорами юмора и обеспеченные про​граммами, которые помогают сотрудникам решать творческие задачи, готовить выступления и генерировать новые идеи.

Примером помощи, которую оказывает юмор, может служить эпизод, произошедший во время сокращения штатов. Сотрудникам «Ko​dak» юмор помогал справиться со стрессом, вы​званным увольнением. Сокращение штатов сов​пало с выходом диснеевского фильма «Доро​гая, я уменьшил детей», а сотрудники «Kodak» создали сатирическое сочинение о реорганиза​ции компании под названием «Дорогая, я умень​шил компанию». Никто точно не знает, кто яв​ляется ее автором, но сатира оказалась настоль​ко удачной, что люди переписывали это сочине​ние на протяжении многих недель, что помога​ло снять стресс. Негативных психологических последствий, которых опасалась компания, не наблюдалось.
Несмотря на успех «комнаты юмора», не​которые менеджеры «Kodak» по-прежнему при​держиваются старого правила, что работа не предназначена для забавы. Колиэ полагает, что они втайне надеются, что комнату прикроют. Ви​димо, речь идет о тех менеджерах, которые не разрешали рекламировать «комнату юмора» в бюллетене компании. «Они считали это неумест​ным», – говорит Колиэ.
Однако слух о «комнате юмора» разнесла молва. В настоящее время ее используют и це​нят различные категории работников. Колиэ отмечает: «Люди постоянно говорят мне спаси​бо за то, что я позволил привнести юмор на про​изводство. Это позволяет нам иначе взглянуть на труд».
Вопросы для обсуждения:

1. Каким образом менеджеры могут ис​пользовать юмор в других стрессовых ситуаци​ях на производстве, помимо увольнений? При​меры включают оценки результативности, дис​циплинарные действия, а также торговые пре​зентации.
2. Полагаете ли вы, что «комната юмора» в «Kodak» способна снизить производитель​ность труда работников?
3. Почему менеджеры в «Kodak», похоже, считают «комнату юмора» неудачной идеей, хотя факты указывают на ее позитивный эф​фект?

Источники. Адаптировано на основе Shari Ca​uldron, «Humor Is Healthy in the Workplace», Personnel Journal, June 1992, pp. 63—68; David J. Abramis, «Humor in Healthy Organizations», HP. Magazine, August 1992, pp. 72-74; Thomas W.Miller, «Stress in the Workplace», EAP Digest, May-June 1992, pp. 26-29.

2. Оценка собственного потенциала «сгорания» (Экспериментальное упражнение)

Цели

1. Оценить собственный уровень «сгора​ния».

Шкала «сгорания»

Приводимую далее шкалу из 18 пунктов раз​работал Маслач. Если вы в настоящее время работаете, то используйте в качестве отправ​ного пункта работу. Если вы учитесь, то от​правным пунктом будет служить учебная си​туация. Ответив на все вопросы, подсчитайте баллы. Помните, что нет правильных или не​правильных ответов. Ответьте на каждый во​прос, подчеркнув одно число из приводимой далее шкалы.

1 = несколько раз в год

2 = ежемесячно

3 = несколько раз в месяц

4 = еженедельно

5 = несколько раз в неделю

6 = ежедневно

Перечень пунктов

1. Я стал относиться к людям жестче, с тех пор как приступил к этой работе. 12 3 4 5 6

2. Я опасаюсь, что эта работа ожесточает меня. 1 2 3 4 5 6

3. Я фактически безразличен к тому, что происходит с некоторыми людьми, которые нуждаются в моей помощи. 12 3 4 5 6

4. Я чувствую, что люди, нуждающиеся в моей помощи, считают меня причиной некото​рых своих проблем. 1 2 3 4 5 6

5. Я весьма эффективно решаю проблемы людей, которые нуждаются в моей помощи. 1 2 3 4 5 6

6. Я чувствую, что посредством своего тру​да я позитивно влияю на жизнь других людей. 1 2 3 4 5 6

7. Я чувствую себя исполненным значитель​ной энергии. 12 3 4 5 6

8. Я легко создаю настроение расслаблен​ности у людей, которые нуждаются в моей по​мощи. 1 2 3 4 5 6

9. Я испытываю радость, тесно пообщав​шись с теми людьми, которые нуждаются в моей помощи. 12 3 4 5 6

10. Я осуществил на этой работе много достойных дел. 1 2 3 4 5 6

11. Я очень спокойно решаю эмоциональ​ные проблемы на своей работе. 1 2 3 4 5 6

12. Я чувствую себя эмоционально исто​щенным своей работой. 1 2 3 4 5 6

13. Я чувствую себя вконец измученным после рабочего дня. 1 2 3 4 5 6

14. По утрам я чувствую себя усталым. 1 2 3 4 5 6

15. Я крайне не удовлетворен своей рабо​той. 12 3 4 5 6

16. Я чувствую, что отдаю слишком много сил работе. 1 2 3 4 5 6

17. Непосредственная работа с людьми требует от меня слишком большого напряжения. 1 2 3 45 6

18. Я чувствую, что мои нервы напряжены до предела. 1 2 3 4 5 6

Подсчет баллов

Подсчитайте средние баллы по следующим пунктам, характеризующим каждый этап «сго​рания».

Деперсонализация

(пункты 1-4)__

Личная удовлетворенность

(пункты 5-11)__

Эмоциональное истощение

(пункты 12- 18)__

Оценка результатов

1. Сколько раз вы отсутствовали на работе за последние три месяца? (Укажите количество дней пропуска занятий в прошлом семестре, если вы являетесь студентом.)
2. Насколько вы удовлетворены своей ра​ботой (или ролью студента)? Ответ обведите кружком.

Весьма не удовлетворен

Не удовлетворен       Нейтрально

Удовлетворен            Весьма удовлетворен

3. Чувствуете ли вы усталость в последнее время? Ответ обведите кружком.

Да     Нет

Вопросы для рассмотрения

1. В какой степени вы «сгорели» в смысле деперсонализации или эмоционального истоще​ния?

Низкая = 1—2,99   Умеренная = 3—4,99    Высокая = 5 и выше

2. В какой степени вы «сгорели» в смысле личной удовлетворенности?

Низкая = 5 и выше  Умеренная = 3—4,99   Высокая = 1-2,99

3. Насколько точно баллы предсказывают результаты «сгорания»?

Вопросы для обсуждении и проверки:

1. Трудно ли изменить поведение типа А на пове​дение типа В? Почему?

2. Какие элементы поведения типа А представля​ются наиболее опасными?
3. Какие мероприятия социальной поддержки могли бы смягчить последствия стресса?
4. Поясните, почему юмор должен заинтересо​вать руководство организации?

Тема 3. Поведение в организациях: группы и межличностные отношения

3.1. Групповое поведение.

Группа – объединение индивидов, в котором на поведение и (или) деятельность одного члена воздействует поведение и (или) де​ятельность других членов.
Если группа существует в организации, то ее члены:

· имеют определенную мотивацию для объединения;
· воспринимают группу как объединенное подразделение взаимодействующих лю​дей;
· вносят определенный вклад в развитие группы (т. е. некоторые люди уделяют группе больше времени и усилий);
· достигают соглашений и уходят от разногласий посредством различных форм взаимодействия.

Типы групп

Различают группы: формальные и неформальные.

Формальные группы – группы, созданные по решению руководства для выполнения целей организации. Формальные группы подразделяются на два типа: административные и оперативные.

Административная группа – группа, предусмотренная организационной структурой, включающая подчиненных лиц, которые непосредственно отчитываются перед определенным руководителем. Например, подчинен​ная взаимосвязь между менеджером отдела и инспекторами или между старшей медицин​ской сестрой и ее подчиненными.
Оперативная группа – оперативная группа включает рабочих и служащих, которые вместе выполняют какое-либо задание или проект. Оперативные группы иногда называют комитетами. Т.е. это такой тип групп, который создается для решения неотложных проблем, например чрезвычайных происшествий. Эти группы имеют зна​чительно больше самостоятельности в планировании и осуществлении своей деятельнос​ти, хотя у них есть общий руководитель.
Неформальные группы – группы, которые возникают как следствие индивидуальных усилий и развиваются на основе общих интересов и дружбы, а не на основе преднамеренного замысла. Неформальные группы – это естественные группировки людей в рабочей ситуации, созданные с целью удовлетво​рения социальных потребностей.

Различают два вида неформальных групп: группы по интересам и группы на основе дружбы.
Группы по интересам – это группы отдельные лица, которых могут не быть членами  одной и той же административной или оперативной группы, но объединяются для достижения определенной совместной цели. Цели таких групп не имеют отношения к целям организации и являются специфическими для каждой группы. Примерами групп по интересам могут быть объединения рабочих и служащих с целью получения больших выгод, а также объединение официанток, созда​ющих из своих чаевых единый фонд.
Группы на основе дружбы – это группы, которые формируются на основании каких-либо общих интересов или при​знаков: возраст, политические убеждения, этническое происхождение и др. Эти груп​пы на основе дружбы часто продолжают свое взаимодействие и вне рамок рабочей де​ятельности.

Неформальные группы имеют важное значение, удовлетворяя основную человеческую потребность в общении. Группы друзей не формальны, но менеджерам следует пытаться, если это возможно, позитивно воздействовать на них, направив их усилия на достижение целей организации. Пути воздействия на такие группы:

· Налаживание хороших отношений с лидером группы

· Обучение лидера групповому поведению

· Поддержка усилий членов группы сохранить групповые отношения.

Причины формирования групп
Существует несколько причин возникновения формальных и неформальных групп. Не​которые из них: 
· удовлетворение потребностей, 
· соседство, 
· симпатии, 
· единство целей 
· экономические вопросы.

Стадии развития группы

Группы формируются разными темпами и уни​кальным образом, что зависит от задачи, об​становки, индивидуальных особенностей ее членов и их поведенческих характеристик, а также от стиля руководства менеджера.
Одна из моделей развития группы предполагает, что группы в своем развитии проходят четыре стадии: взаимное признание, общение и принятие решения, мотивация и продуктивность, контроль и организация. 

1. Взаимное признание. 
2. Общение и принятие решения.
3. Мотивация и продуктивность
4. Контроль и организация.
Характеристики групп

Характеристики группы включают структуру, иерархический статус, роли, нормы, лидерст​во, сплоченность и межгрупповой конфликт. Эти характеристики присущи всем группам. В неформальной группе они складываются внут​ри единицы; в формальной группе их устанав​ливают в рамках управленческого процесса. Групповые характеристики гарантируют чле​нам группы определенную ступень предсказу​емости, что важно для членов и внешней сре​ды (например, администрации и других групп).
Нестабильная и непредсказуемая группа со​ставляет проблему для ее членов и всех, кто с ней взаимодействует.

Структура

Статус иерархии

Роли
Каждый человек имеет в структуре группы ассоциированную (предполагаемую) роль, ко​торая характеризуется ожидаемым отношением лица к делу, отношением, которое должно быть присуще этой должности.
Кроме предполагаемой роли имеются воспринимаемая роль и предписанная роль.
Воспринимаемая роль – это поведение и отношение к делу, которыми должен обладать человек, занимающий определенную должность. 
Предписанная роль – это поведение и отношение к делу, которые фактически выполня​ются. В довольно устойчивых или постоянных группах обычно отмечается хорошее со​гласование между предполагаемой и воспринимаемой ролями. Однако в силу различия этих трех ролей (предполагаемой, воспринимаемой и предписанной) могут возникать противоречия и срывы. Когда между предписанной и предполагаемой ролью имеются большие расхождения, человек может действовать, выполняя предполагаемую роль, или уйти из группы.
В силу того, что люди являются членами многочисленных групп, им приходится вы​полнять различные роли. Например, контролеры на конвейере являются членами груп​пы управленческого состава, а также членами группы рабочих, которыми они руководят. Выполнение этих многочисленных ролей приводит к необходимости выполнять опреде​ленное количество правил, присущих людям в предполагаемой роли.
Во многих случаях правила, характерные для различных ролей, совместимы. Когда они не совместимы, ин​дивид испытывает связанные с ролью противоречия. 

Нормы 

Лидерство

Сплоченность – сила стремлений членов группы оста​ваться в группе и обязательства перед группой.

В формальных и неформальных группах существует близость или общность отношений, поведения и деятельности. Группа с низким уровнем сплоченности не обладает межличност​ной притягательной силой для ее членов.
Существуют  различные причины привлечения внимания к группе. Группа мо​жет привлекать внимание отдельных лиц по следующим причинам:

1. Цели группы четко обозначены и члены группы совместимы друг с другом.

2. Лидер группы обладает характеристиками лидера.

3. Репутация группы свидетельствует о том, что она успешно выполняет поставленные перед ней задачи.

4. Группа достаточно мала и позволяет узнать мнение каждого члена группы и оце​нить его.

5. Среди членов группы существует чувство привязанности друг к другу, они поддер​живают друг друга и помогают друг другу преодолеть препятствия и барьеры на пути роста и развития.

Эти пять факторов отражают стремление людей к удовлетворению потребностей. Как отмечалось ранее, одной из причин формирования группы является удовлетворение по​требностей. Если человек вступает в группу, которая привлекает его внимание, то резуль​татом этого будет более высокий уровень удовлетворения его потребностей.

Рассмотрим зависимость сплоченности группы и результативности.

Степень сплоченности группы может оказать позитивное или негативное влияние в зависимости от того, насколько цели группы соответствуют целям организации. Возможны четыре четких взаимозависимости:

1. Если уровень сплоченности высокий и группа принимает цели организации и согласна с ними, то поведение группы будет носить позитивный характер с точки зрения организации. 

2. Если группа имеет высокую сплоченность, а ее цели не совпадают с целями организации, то поведение группы будет негативным с точки зре​ния организации.

3. Если в группе уровень сплоченности низкий и ее члены преследуют цели, которые не совпадают с целями руководства, то, возможно, что резуль​таты будут иметь негативный характер с точки зрения организации. 

4. Если основой для выработ​ки правил является в большей степени поведение индивида, а не группы, так как в группе низкий уровень сплоченности, однако цели группы могут совпадать с целями официаль​ной организации, то в этом случае, возможно, результаты будут позитивными, хотя в боль​шей степени на индивидуальной основе, а не на основе группы. 

Высокая сплоченность группы может породить так называемое шаблонное мышление.
Шаблонное мышление – имеет место тогда, когда желание спло​ченных групп к соглашению препятствует рассмотрению альтернативных решений в группе. Шаблонное мышление можно рассматривать как «угрозу эффективности мышле​ния, изучению действительности и моральной рассудительности» в интересах солидарно​сти группы.

Воздействие на сплоченность группы

В случае желания поощрить или воспрепятствовать сплочению группы можно воспользоваться следующими рекомендациями: 

Для поощрения сплоченности группы:

1. Сделать группу меньше.

2. Поощрять согласие с целями группы.

3. Стимулировать соревнование с другими группами.

4. Выдавать вознаграждение всей группе, а не отдельным ее членам.

5. Если возможно, то изолировать группу.

Для предотвращения сплоченности группы:

1. Сделать группу больше.

2. Расформировать группу.

3. Выдавать вознаграждение отдельным членам группы, а не всей группе.

4. Поощрять несогласие с задачами группы.

5. Не изолировать группу.

Межгрупповые конфликты

Существенной отличительной чертой групп является то, что они часто вступают в проти​воречия с другими группами организации. Группы вступают в противоречия друг с другом по многим причинам, и последствия для организации могут быть или хорошими, или ис​ключительно негативными. В этой теме в основном рассматриваются вопрос о том, что происходит внутри групп, типы и особенности групп по мере их развития. Вопрос о том, что происходит между группами (межгрупповые отношения), является предметом обсуж​дения следующей темы (п.2.2).

Ролевая концепция

Роль – это  организационный набор правил пове​дения, ожидаемых от индивида в опреде​ленной ситуации.
Понятие роли существенно для понимания группового поведения. Роль заключается в ожидаемом характере поведения, связанном с определенной должностью или местом в орга​низации. 
Роль может включать отношения и ценности, а так​же характерные типы поведения. Роль – это то, что дол​жен делать индивид для того, чтобы подтверждать свое право на какое-либо определенное положение в организации. Например, то, что представляет собой врач, в большой степени зависит от того, как он выполня​ет искусственно определенную роль, связанную с занимаемым положением. 

В официальной организации каждой должности соответствует определенная деятель​ность, которая определяет собой роль этой должности с точки зрения организации. Орга​низация разрабатывает функциональные обязанности, которые определяют деятельность человека, занимающего данную должность, и связь этой должности с другими должнос​тями в организации. Как формальные (административные и оперативные), так и нефор​мальные (по интересам и на основе дружбы) группы могут не иметь письменно установ​ленных правил, но все же правила соблюдаются членами группы. Например, члены де​партамента по маркетингу одного из банков могут знать, что только директор представ​ляет банк на национальных конференциях и что они не могут присутствовать на них, хотя это нигде не зафиксировано. Таким образом, имеются установленные статус иерар​хий и соответствующие роли, которые, являясь официальными или неофициальными, составляют неотъемлемую часть организации.

Многочисленные роли и очертания роли

Большинство индивидов выполняют несколько ролей, причем каждая характеризу​ется определенным ролевым набором (ожи​даниями других в отношении данной роли). Индивид, выполняющий несколько различных ролей, причем каждую со своим сложным ро​левым набором, характеризуется сложностью индивидуального поведения. В доме, фирме, общественной группе, в церкви и т.д., мы занимаем определенное положение и вы​полняем определенные роли. Мы можем одновременно играть роли родителя, товари​ща, руководящего и подчиненного лица. Каждому по​ложению присущи различные взаимосвязи. Например, положение профессора в колледже подразумевает не только роль преподавателя, но и отношение к студентам, а также различные другие роли по отношению к адми​нистраторам, лицам, занимающим такое же положение, бывшим студентам, к положению в обществе. У каждой группы могут быть разные ожидания: студенты могут ожидать от профессора интересной лекции в аудитории, успешных исследований и публикаций; общественность колледжа – выполнения общественной работы; бывшие выпускники колледжа могут ожидать, что им окажут по​мощь в наборе студентов. Все это называется очерта​ние роли. 

Очертание роли – это индивидуальные ожидания определенного поведения от человека, выполняющего какую-либо определенную роль. Например, профессор кол​леджа, возможно, имеет более сложное очертание роли, чем лесничий, но менее слож​ное, чем посол в Венгрии.
Много​численные роли и очертания роли представляют собой многочисленные концепции. Важ​ность той или иной концепции определяется возможными трудностями той или иной специфической роли, особенно в организационных очертаниях. Это может часто приво​дить к противоречиям роли индивида. Противоречия роли явля​ются основной причиной стресса индивида в организациях.

Восприятие роли

В организациях может наблюдаться до трех восприятий одной и той же роли: со стороны организации, группы и индивида. Когда инди​вид сталкивается с двумя или несколькими ролевыми требованиями, причем выполнение одного из них противоречит выполнению дру​гих, он испытывает ролевой конфликт. На​пример, ректор колледжа, студенты и профессора определенным образом воспринимают роль профессора. Однако, как уже говорилось, очертания роли, восприятие студентом роли профессора может сильно отличаться от восприятия этой же роли администрацией коллед​жа. Эти трудности в восприятии в еще большей степени увеличивают возможность проти​воречия роли.
Ролевой конфликт – конфликт, который возникает в том слу​чае, когда личность в организации полу​чает несовместимые команды относитель​но соответствующего поведения.
Например, в качестве члена группы индивид испытывает силь​нейшее давление отказаться от своего «я» и обязательств перед собой в обмен на внутригрупповую лояльность. Существуют три различных вида ролевого кон​фликта и каждый из них может произойти в ус​ловиях организации:

1. Конфликт «личность – роль». Имеет место в том случае, когда требование роли нарушает основные ценности, отношения и потребности индивида, занимающего определенное по​ложение. Например, администратор, которому трудно уволить подчиненного, имеющего семью.

2. Конфликт внутри роли. Возникает в том случае, когда различные индивиды определяют роль, руководствуясь разными требованиями, что не позволяет личности, выполняющей эту роль, удовлетворять все требования.

3. Конфликт между ролями. Возникает в результате столкновения многочисленных ролей. Индивиды одновременно выполняют несколько ролей, и с некоторы​ми из них связаны противоречивые ожидания.

Последствия ролевого конфликта

Исследования показали, что последствиями ролевого конфликта могут быть психологический стресс и другие эмоци​ональные реакции. Руководство способно ми​нимизировать некоторые виды ролевого кон​фликта и должно постоянно помнить, что по​следствия конфликта для организации могут включать снижение результативности работы индивидов и групп.

Интегрированная модель формирования и развития групп.

На рис. 1 представлена интегрированная модель формирования и развития групп. Данная модель показывает возможные конечные последствия группового поведения: индивидуальная результативность, групповая результативность и общая организационная эффективность и результативность. Модель также включает обратную связь от возможных поведенческих последствий и каждого из других элементов модели. Каждый элемент способен повлиять на любой другой элемент.


Обратная связь.

Рис.9 Интегрированная  модель формирования и развития групп.

Практическая часть:

1. Кейс. Обед «без мартини»

Джим Лайонс закончил свой второй месяц ра​боты в должности менеджера важного подраз​деления общенациональной торговой органи​зации. Он считал, что правильно сделал, уйдя из прежней компании. Его новая должность предполагает интересную работу, отличное жа​лованье, дополнительные блага и исключитель​ную возможность для продвижения по служ​бе. Кроме того, его семья, похоже, хорошо адаптируется к новому окружению. Существу​ет, однако, серьезная проблема, которую, как считает Джим, следует немедленно решить, так как она может снизить степень его удовлетво​ренности.
Приступив к работе, Джим обнаружил, что человек, которого он сменил на этой должнос​ти, ввел в привычку деловой обед с обильной выпивкой. Он и группа других должностных лиц практически стали завсегдатаями разных мест​ных ресторанов. Даже в отсутствие клиентов они заказывали перед обедом по несколько рюмок спиртного. Возвращались они на работу обыч​но далеко за полдень и были не в состоянии при​нимать решения и предпринимать действия, об​суждение которых часто служило предлогом для такого обеда. Эта практика стала примером и для подчиненных.
Джим решил покончить с такой практикой, по меньшей мере по отношению к себе и чле​нам своей группы. Он знал, что это будет нелег​ко. Выпивки стали ритуалом в результате силь​ного психологического нажима со стороны цен​тральной фигуры – человека, которого он сменил. Джим решил разработать план действий, а затем обсудить проблему и ее решение со сво​им начальником Нормом Лэнди.
Норм внимательно выслушал Джима, объ​яснившего проблему с выпивкой, и не выказал никакого удивления. Затем Джим изложил свой план.
«Норм, я прежде всего исхожу из двух предположений. Во-первых, я не думаю, что следует объявить о какой-то новой политике в отношении обедов с вином или читать моим людям лекции о вреде таких обедов. Все, чего я достиг бы, – это появление скрытого чувства вины, что привело бы лишь к недовольству и сопротивлению. Во-вторых, я считаю, что босс – это нередко ролевая модель для своих подчиненных. К сожалению, мой предшествен​ник ввел в привычку обеды с вином. Подчинен​ные, приближенные к нему, поддержали его привычки и оказали давление на других членов группы. Прежде чем вы сообразите, все стано​вятся собутыльниками, и практика входит в привычку, даже если ее инициатор уже не ра​ботает в фирме.
Вот что я намерен предпринять. Прежде всего, когда я пойду обедать с другими менед​жерами, я не стану выпивать. Что еще важнее, я намерен стать для моей группы новой ролевой моделью. Например, по меньшей мере раз в не​делю у нас имеются достаточные основания ра​ботать в обеденный перерыв. В прошлом все, тем не менее, уходили обедать. Я намерен ор​ганизовать обед на рабочих местах и заказать для этого бутерброды и безалкогольные напит​ки. Кроме того, я намерен ввести в практику при​глашение на обед различных групп моих работ​ников в кафетерий, где не продают алкоголь​ные напитки.
Моя задача, Норм, заключается попросту в том, чтобы показать моим подчиненным, что алкоголь – это не обязательный элемент тру​дового дня и что выпивка не заслуживает моего одобрения. Отказываясь выпивать с другими менеджерами, я надеюсь, что рано или поздно и они последуют моему примеру. Как видите, я намерен подать пример своим поведением. Ни​каких слов осуждения. Что вы думаете, Норм?»
Норм Лэнди возразил: «Вы сошли с ума! Я уверяю вас, Джим, что вы лишь создадите мас​су трений – между вашей группой и другими группами, если у вас получится; между вами и группой; между вами и другими менеджерами. Поверьте мне, Джим, я вижу наличие проблемы и согласен с вами, что это проблема. Однако ре​шение, возможно, состоит в том, чтобы «убить пациента». Стоит ли того проблема?»
Джим задумался на мгновение и сказал: «Полагаю, это принесет организации пользу в долгосрочном плане».

Вопросы для обсуждения

1. С кем вы согласны – с Нормом Лэнди или с Джимом Лайонсом? Почему?

2. Считаете ли вы, что в такой ситуации можно предпринять определенные действия? Почему? Что вы думаете о плане Джима?

3. Что бы вы сделали на месте Джима?

Решение: 
Вопросы для обсуждения проверки:
1. К какой формальной группе вы принадлежи​те или принадлежали? Сформировались ли внутри этой группы какие-либо неформальные группы? Если да, то почему? Если нет, то по​чему?

2. Опишите свою роль в формальной группе. От​личались ли друг от друга ожидаемое, созна​ваемое и реальное ролевое поведение?

3. Опишите свои установки и представления, когда вы поступили в группу. Считаете ли вы, что они повлияли на ваше поведение и успе​хи?

4. Приведите пример того, как групповое мышле​ние способно привести к тому, что группа сту​дентов, работающая над проектом, получит не​верный ответ.

3.2. Межгрупповое поведение и управление конфликтом.
Межгрупповые конфликты

Конфликты между группами неизбежны в дея​тельности любой организации. Эти конфлик​ты могут быть как позитивными, так и негатив​ными, в зависимости от того, какое воздейст​вие они оказывают на возможности достиже​ния целей, стоящих перед организацией. Руководство должно стремиться к полному исключению не всех конфликтов, а лишь тех из них, которые оказывают разрушительное воздействие на усилия организации, направленные на достижение поставлен​ных ею целей.
Некоторые типы или уровни конфликта могут оказаться благотворными для организации, если их можно использовать в качестве инструмента для осуществления из​менений или проведения инноваций. Различные индивиды обла​дают различными уровнями устойчивости и способности противостоять стрессам. Таким образом, вопрос заключается не столько в наличии самого конфликта, сколько в том, как им можно управлять. Используя такой подход, можно определить конфликт в терми​нах эффективности его воздействия на организацию. Именно в таком смысле имеет смысл об​суждать как функциональные, так и дисфункциональные конфликты.
Функциональный конфликт – это конфронтация между группами, которая усиливает и по​вышает результативность организации. 
Дисфункциональный конфликт – с точки зрения организации может определяться как наличие конфронтации меж​ду отдельными группами, препятствующей нормальному функционированию этой организации.

Конфликт и результативность организации

Конфликт и результативность организации
Уровень                   
Низкий   
    Оптимальный  
Высокий 
   конфликта

Результативность 
Низкая       
Высокая        
 Низкая
Причины возникновения межгрупповых конфликтов
Межгрупповые конфликты возникают при на​личии таких факторов, как рабочая взаимоза​висимость, различия в преследуемых целях, различия в восприятии и увеличивающаяся по​требность в специалистах. 
Взаимозависимость в работе

Взаимозависимость в работе возникает в тех случаях, когда две (или более) группы, входящие в состав организации, зависят друг от друга в ходе выполнения своих заданий. Выделяют три различных типа взаимозависимости между рабочими группами:

1. Пуловая взаимозависимость – взаимозависимость, не требующая какого-либо взаимодействия между группами, за исключением взаимодействия в рамках единой организации. Например, два отделения одного банка – мало взаимодействуют друг с другом или вовсе не взаимодействуют, но зависят друг от друга, т.к. результативность у отделений банка должна быть адекватной друг другу. Вероятность возникновения конфликта в случае такой зависимости низкая. Достаточно набора стандартных правил и процедур в целях координации.
2. Последовательная взаимозависимость – взаимозависимость, требующая, чтобы одна группа завершила выполнение своей задачи прежде, чем другая сможет вы​полнить свою, тем самым, увеличивая ве​роятность возникновения конфликта. Т.е. «выход» одной группы служит «входом» для другой. Например, на каком-нибудь промышленном предприятии изделие должно быть собрано, прежде чем подвергнуться окраске. Координация последовательной взаимозависимости деятельности различных групп требует от руководства высокоэффективного планирования.
3. Соответственная взаимозависимость – взаимозависимость, требующая, чтобы «выход» каждой группы служил «входом» для других групп, тем самым создающая базу для возникновения высокого уровня конфликта. Такая взаимозависимость, например, существует меж​ду группами, занятыми обеспечением запусков косми​ческих кораблей или между экипажами авиалайнеров, службами аэродромного обслуживания и ремонтно-эксплуатационными бригадами. Вероятность конфликта будет достаточно велика, и эффективная координация деятельности различных групп может осуществляться руководством лишь при условии умелого использования последним знаний в области коммуникационных процессов в организации и правильного и своевременного принятия решений.

Различия в целях

Различия в восприятии

Увеличение потребности в специалистах

Последствия дисфункционального межгруппового конфликта
Группы, попавшие в конфликтную ситуацию, обычно реагируют достаточно предсказуемым образом, что проявляется в изменении отношений внутри групп и между группами.

Изменение внутри групп наблюдается в виде следующих тенденций:

1. Усиление сотрудничества в рамках группы 
2. Усиление тенденции к авторитарному руководству 
3. Стремление к активности 
4. Усиление тенденции к лояльности 
Изменения отношений между группами наблюдается в виде следующих тенденций:

1. Искаженное восприятие 
2. Негативные 
3. Ослабление связей 
Управление конфликтом включает в себя:

1. Управление межгрупповым конфликтам как средство их разрешения (способы и методы):

· Решение проблемы

· Суперординарные цели  – цели, которые не могут быть достигнуты без сотрудничества конфликтующих групп. 

· Увеличение доступных ресурсов

· Уклонение от конфликта

· Сглаживание, способ подчеркивающий общность интересов конфликтующих групп и сознательно принижают их различия. Основная идея заключается в том, что упор на общность оценок некоторых вопросов ускоряет движение к общей цели.

· Компромисс – это традиционный метод разрешения межгрупповых конфликтов. Компро​мисс позволяет избежать появления явных победителей и побежденных, хотя достигнутое решение, возможно, не будет идеальным для каждой из конфликтующих между собой групп. Такой метод разрешения конфликтных ситуаций оказывается наиболее эффективным в тех случаях, когда достигнутая цель (например, деньги) может быть разделена поровну. Если же это невозможно, то каждая из групп должна поступиться своими интересами в пользу других. Менеджеры, которые придерживаются тактики компромисса при улаживании кон​фликта, дают понять, что они поддерживают требования обеих групп. Если эта тактика применяется эффективно, то менеджер может одновременно улаживать конфликт и про​являть заботу о тех, кто в него вовлечен. Компромисс может включать в себя и возможность вмешательства какой-либо треть​ей стороны, а также участия в переговорах и голосовании всей группы или ее представителей.

· Авторитарное руководство

· Замена человеческого фактора

· Замена структурных факторов

· Идентификация общего «врага»

2. Управление межгрупповым конфликтам методом переговоров. Процесс переговоров – это широко применяемый, но, тем не менее, часто не очень широко признаваемый метод улаживания межгруппового конфликта. Переговоры можно рассматривать как непрерывный процесс, в котором могут быть выделены следующие моменты: 
· Переговоры между группами

· Задачи, предшествующие процессу переговоров

· Тактика ведения переговоров

· Влияние личности на процесс переговоров

· Роль доверия

· Альтернативы прямым переговорам.

3. Управление межгрупповым конфликтом посредством стимулирования.

· Коммуникация

· Введение в группу специалистов со стороны

· Изменение структуры организаций

· Стимулирование конкуренции

Практическая часть:

1. Видео кейс: «Правильное поведение в конфликтных ситуациях»

2. Видео кейс: «Конфликта Ген»

Вопросы для обсуждения проверки:

1. Некоторые люди считают, что компромисс не может рассматриваться в качестве удовлетво​рительного метода разрешения конфликта, потому что в этом случае невозможно опреде​лить явного победителя, а достигнутое реше​ние, скорее всего, не будет идеальным для любой из групп. Что вы думаете о компромис​се как о методе разрешения конфликта?
2. Опишите, как три разновидности производст​венной взаимозависимости могут привести к конфликту между двумя группами в рамках определенной студенческой организации, ко​торая вам известна.
3. Почему доверие представляет собой столь важ​ный аспект переговорного процесса?

3.3. Власть и политика.

Власть и полномочия

Власть (в организациях) – способность осуществлять свою деятель​ность по собственному усмотрению.
Полномочия – формальная власть, которой обладает личность благодаря своему положению в иерархии организации.

Полномочия характеризуются следующими особенностями:

1. Полномочия определены в должностной инструкции. Индивид обладает полномо​чиями благодаря своей должности, а не каким-то личностным характеристикам.

2. Полномочия признаются подчиненными. Индивид, наделенный юридической вла​стью, использует свои полномочия и может потребовать исполнения приказов.

3. Полномочия реализуются по вертикали, т. е. сверху вниз в иерархической структу​ре организации.

Когда мы говорим о власти, то часто используем термин «влияние». Очень трудно понять различия между властью и влиянием. Именно поэтому термины «власть» и «влияние» как правило, взаимосвязаны.
Власть можно получить из многих источников, и это зависит от типа власти, к которо​му прибегают в организации. 
Власть может быть получена на основе межличностных, струк​турных и ситуативных отношений.

Межличностная власть

Различают пять типов межличностной власти: 

1. Легитимная (законная) – это  способность личности оказывать влияние на деятельность других людей благодаря своему служебному положению.
2. Поощрительная – способность человека вознаградить поведение других. Поощри​тельная власть используется для поддержки законной власти.
3. Принудительная – способность наказывать сотрудников за неподчинение.
4.  Экспертная (компетентная) – власть, которая влияет на других посред​ством высокого профессионализма. Экспертная власть является личностной характеристикой, в то время как легитим​ная, поощрительная и принудительная власть предписывается организацией.
5. Референтная (избирательная) – власть, основанная на харизме, свойст​венной личным свойствам или стилю по​ведения. Многие люди попадают под влияние определенного лица в силу его особенных личностных качеств. Обаяние этого лица (харизма) является основой референтной власти. Че​ловек, обладающий харизмой, вызывает восхищение по​тому, что это его личностная характеристика. Сила хариз​мы личности является индикатором его избирательной власти. Харизма – термин, используемый для описания притягательных черт характера не​которых политиков, спортсменов и др.

Пять типов межличностной власти можно разделить на две основные категории: ор​ганизационную и личную. 
Легитимная поощрительная и принудительная власть предпи​сывается организацией, должностью, официальными группами или определенными струк​турными взаимоотношениями.
 Экспертная и референтная власть связана с характером личности. В этом случае лицо имеет высокую квалификацию или добивается признания как эксперт. Некоторые лица обладают обаянием (харизмой), ко​торое является врожденным, а не приобретенным качеством (является индивидуальной характеристикой).

Потребность во власти

Во все времена людей, стремящихся к власти, характеризовали негативно. Их изображали слабыми, нервными и беспокойными личнос​тями. Однако результаты исследования Мак-Клелланда отражают иную картину. Было установлено, что некоторые руководители с силь​ной мотивацией к власти эффективно исполь​зуют свои полномочия для достижения задач организации и активно участвуют в професси​ональной подготовке подчиненных.
Дэвид МакКлелланд считает, что власть может быть достигнута и использована с пол​ной ответственностью. Кроме изучения вопроса стремления к успеху, он исследует по​требность во власти, или, как он называет, n Pow (need for power). По его определению, по​требность во власти – это желание иметь влияние на людей. Этот тип влияния можно реализовать следующим образом: 1) жесткими действиями, оказанием помощи или проведе​нием консультации, а также путем контроля; 2) действиями, которые изменяют эмоцио​нальное состояние других; 3) сохранением репутации.
Проведенные исследования позволили определить поведение людей с высокими и низкими показателями n Pow. В целом лица с высоким n Pow стремятся к соперничеству, агрессивны, заинтересованы в приобретении престижных вещей (например, дорогих авто​мобилей), предпочитают активные действия и вступают в контакт с большим количеством групп.
Исследования МакКлелланда показали, что наиболее эффективные руководители организаций обладают следующими качествами:

· имеют высокий показатель n Pow;

· используют свою власть для достижения стоящих перед организацией задач;

· практикуют стиль соучастия или наставничества во взаимоотношениях с подчи​ненными;

· не стремятся к тесному сближению с другими.

Подобные эффективные руководители были названы в этом исследовании институ​циональными менеджерами, так как они применяют свою власть для достижения стоящих перед организацией (институциональных) целей. 
Менеджеры с ориентацией на личностную власть, пользующиеся властью для достижения личных целей, называются аффилятивные менеджеры.  
МакКлелланд установил также, что руководители с большой n Pow, малой потребнос​тью в тесном сближении и сильным самоконтролем являются наиболее эффективными.
Исследование МакКлелланда опровергает исторически сложившееся негативное представление о тех, кто стремится к власти. Говоря о людях, стремящихся к власти, неверно категорически утверждать, что это слабые, нервные и беспокойные личности, или что все они исключительно работоспособны, хорошо приспособлены и имеют высокую мо​тивацию.
МакКлелланд указывает на наличие «двух типов власти». 

Первый тип негатив​но представляет стремящихся к власти людей; 

Второй тип власти предоставляет возможность осуществлять поставленные задачи и эффективно использовать ресурсы, а подчиненным — почувствовать себя более могущественными.

Структурная и ситуационная власть

Власть определяется, прежде всего, структурой организации. Структура обеспечивает рас​пределение полномочий в принятии решений в соответствии с занимаемой должностью. Кроме того, она устанавливает характер общения и поток информации. Следовательно, организационная структура создает основы официальной власти и обеспечивает полномочиями для принятия и выполнения определенных решений.
Формы структурной власти необходимы для использования ресурсов, принятия решений и обмена информацией.

Направление власти снизу вверх

В организации власть и влияние могут быть направлены снизу вверх. Руководители нижне​го уровня способны приобрести значительную власть благодаря своей компетентности, должности, доступу к информации и контролю над ней. Некоторые достигают власти за счет убеждения и способности к манипулированию.
Манипулирующее убеждение – это попытка определенного лица замаскировать свои истинные цели, своего рода уловка. Обладая способностью к убежде​нию, такой человек использует все возможности для достижения поставленной задачи. К примеру, руководитель, стремящийся перевести плохо работающего сотрудника на дру​гое место работы, характеризуя его новому начальнику, подчеркивает только достоинства этого человека. Давая позитивную характеристику работнику, руководитель применяет метод убеждения и тем самым маскирует свои истинные цели.
Манипулирование – это форма влияния, предполагающая маскировку настоящих на​мерений и целей. Так, при получении рекламации от заказчика служащий формирует ее содержание таким образом, чтобы представить в выгодном свете других работников или отдел в целом. Если служащему не нравится начальник отдела, и он излагает суть реклама​ции вышестоящему руководству в форме, которая компрометирует начальника отдела, то эти действия клерка можно назвать манипулированием властью по направлению снизу вверх.

Разделение власти между отделениями компании

Подразделения в организациях также приоб​ретают и используют власть, для которой ха​рактерна так называемая стратегическая слу​чайность. Стратегическая случайность – это события или деятельность, имеющие исключи​тельно важное значение для достижения задач организации. Она включает такие факторы, как преодоление неопределенности, центральность и заменяемость. Преодоление неопреде​ленности чрезвычайно важно для приобрете​ния, удержания и применения власти.

1. Преодоление неопределенности – любая организация или подразделение могут столкнуться с непредвиденными обстоятель​ствами. Подразделения, способные преодолеть неопределенность, обычно приобретают власть. Если организации дают своим подразделениям задания с различной долей неопре​деленности, то те подразделения, которые лучше других решают задачу, получают наиболь​шие полномочия в организации. Деятельность по преодолению проблем можно разделить на три типа: 

· преодоление путем предотвращения – подразделение работает с таким расче​том, чтобы снизить до минимума вероятность появления трудностей.

· преодоление при помощи информации – примером является прогнозирование, которое позволит подразделению своевременно решать такие проблемы, как конкуренция, забастовки, недостаток материалов и изменения потребительского спроса.

· преодоление путем по​глощения – решение проблемы предполагается в момент ее появления в подразделении. Например, подразделение может взять к себе «трудного» сотрудника из другого подразделения, чтобы попытаться его переучить и переориентиро​вать. Это делается с благотворительной целью, так как в другом подразделении этого со​трудника ожидает перспектива увольнения. В результате репутация такого подразделения выигрывает и, как следствие, увеличивается его власть.

2. Центральность – подразделения, выполняющие ключевые операции в производственном процессе, приоб​ретают большую власть. Показателем центральности служит вклад подразделения в выпуск конечной продукции организации.

3. Заменяемость – определяет способность одного подразделения выполнять функции другого подразделения. Власть какого-либо подразделения уменьшается, если организация может найти альтернативные источники квалифицированной рабочей силы, информации и ресурсов для выполнения работ. 

Иллюзия власти

Власть реализуется не только за счет соответ​ствующих полномочий. Она может быть осуществлена лицами, которые имеют незначительные полномочия или вообще ими не обладают. Иногда определенное лицо оказывает значительное влияние на других благодаря созданию впечатления о наличии у него власти.
Вспомним всем известную Фросю Бурлакову из к/ф «Приходите завтра», которая приехала в Москву поступать в консерваторию на вокальное отделение, и встретив в коридоре двух молодых людей, которые решили над ней подшутить назвавшись именами Станиславского и Нимеровича-Данченко,   и назначили ей прослушивание (хотя все сроки приема документов и экзаменов прошли) ни минуты не сомневаясь поверила им (молодые люди выглядели и вели себя довольно представительно).

Политические стратегии и тактики

Под политическим поведением понимается:

· поведение, которое обычно находится в проти​воречии с системой законной власти;
· поведение, которое рассчитано на получение вы​год для лица или подразделения (часто за счет организации);
· поведение, рассчитанное на приобретение и со​хранение власти.

В каждой организации осуществляется опре​деленная политика, к которой хорошо приспосабливаются отдельные люди. «Игры» руководителей и рядового персонала направлены на то, чтобы: 

1) противостоять администрации (игра в не повиновение);
2) поддерживать влияние администрации (игра в противодействие неповиновению); 
3) создавать основы для власти (игра с использованием покровителя и игра с использованием коалиции); 
4) нанести поражение соперникам (игра в противостояние функциональных и линейных руководителей) 
5) осуществить изменения в организа​циях (игра типа «выносить сор из избы»). 

Этика, власть и политика

Власть и политика часто соприкасаются с этическими проблемами. Если власть использу​ется администрацией в соответствии с полномочиями, рабочими инструкциями, общепри​нятой практикой и задачами организации, то она не будет иметь политического характера и, по всей вероятности, не будет связана с этическими нарушениями. В противном случае власть приобретает политический характер и способствует нарушению норм: подкуп пра​вительственных чиновников, предоставление ложной информации работникам и заказ​чикам, загрязнение окружающей среды и принятие за норму мышления типа «цель оправ​дывает средства».
Недавно специалисты разработали рекомендации, предусматривающие включение этических норм в действия (политическое поведение) руководителя. Такое по​ведение должно соответствовать некоторым критериям, считающимся этическими:

1. Полезный конечный результат. Действия руководителя удовлетворяют запросам ра​ботников как внутри организации, так и вне нее, т. е. они приносят удовлетворе​ние наибольшему количеству людей.
2. Индивидуальные права. Руководитель соблюдает права всех заинтересованных лиц, т. е. право на свободу выбора, совести, неприкосновенность личности и на обра​щение в суд.
3. Справедливость. Руководитель соблюдает нормы справедливости, т. е. его отношения с людьми не должны быть избирательными. Исследователи считают, что поведение, которое не соответствует этим трем критери​ям, тем не менее, в определенной ситуации можно считать этичным, если оно соответству​ет решающему критерию.

Практическая часть:

Кейс: Эффектная концовка в «Armstrong»

Все компании сталкиваются с трудными ситуаци​ями, и «Armstrong Co.», к сожалению, не стала исключением. В 1992 г. главный исполнительный директор компании Дэвид Армстронг решил, что для выживания компании требуются решитель​ные меры. Он заморозил заработную плату, чтобы помочь компании пережить год, который обе​щал быть очень трудным. Это решение вступило в силу немедленно, и в обычной надбавке в нача​ле каждого года на этот раз было отказано.
Реакция работников оказалась порази​тельной. Они восприняли решение без особых жалоб. «Компания всегда вела себя честно по отношению ко мне. Теперь я должен ответить ей тем же», — таким, похоже, было преоблада​ющее настроение.
Через несколько месяцев оказалось, что 1992 г. будет намного более удачным, чем это прогнозировалось. Армстронг решил, что ком​пания может не только выплатить каждому обычную надбавку, но и несколько ее увеличить. Компенсация каждому работнику составила 400 долл.
Компания не выплатила работникам эти 400 долл. чеками. Вместо этого всех работни​ков пригласили в помещение для отдыха. Здесь, стоя за большим столом, покрытым белой ска​тертью, Армстронг пояснил, что так как у ком​пании дела идут лучше, чем ожидалось, она же​лает поделиться с сотрудниками.
После чего он поднял скатерть и все со​трудники увидели, что стол покрыт 10-долларо​выми купюрами — примерно в количестве 12 500 шт. Работники подходили по одному, пожимали руки Армстронгу и менеджерам компа​нии; каждого из них благодарили за проявлен​ное понимание. Каждый сотрудник получал за​тем по 40 хрустящих, новых купюр достоинст​вом в 10 долл.

Вопросы для обсуждения

1. Какую форму межличностной власти предпочел Армстронг, принимая свое решение?

2. Считаете ли вы, что Армстронг испыты​вает сильную потребность во власти? Почему?

3. Как Армстронг справился с неопреде​ленностью? Согласны ли вы с его действиями?

4. Какой властью располагали сотрудники компании, если они располагали ею? Как они могли воспользоваться этой властью в негатив​ном смысле?

Источник: Адаптировано на основе David М. Armstrong, «Management by Storytelling», Executive Femaly, May-July 1992, pp. 38-41.

2. Формирование диагностического мастерства (ФДМ 2)
Понимание сущности конфликтов и политических приемов.

Вспомните, когда у вас был последний конфликт с другим человеком или группой, например, с менеджером, с которым вы работаете, с другом или членом семьи. После этого последовательно ответьте на следующие вопросы:

1. Был ли этот конфликт первым или очередным в серии конфликтов с данной стороной?
2. Что стало причиной конфликта? Видите ли вы и другая сторона причины конфликта по-разному? Если да, то почему?
3. Как бы вы описали то, как обе стороны реагировали на конфликт?
4. Каким образом разрешился конфликт?
5. Каковы были последствия конфликта, если вы или другая сторона им управляли?
6. С учетом того, что вы теперь знаете, как вы теперь могли бы управлять конфликтом более эффективно?

Ответ:
Вопросы для обсуждения и проверки:
1. Опишите ситуацию, когда вам принадлежала власть. Какого рода это была власть? 

2. Приведите пример, когда профессор коллед​жа мог бы проявить каждую из пяти внутри-личностных основ власти. 

3. Некоторые циничные люди утверждают, что существует золотое правило: «Те, кто облада​ет золотом, создают законы». Рассмотрите это утверждение в контексте вашего понима​ния различных основ власти.

4.  Опишите ситуацию, в которую вы были вовле​чены, когда разделение полномочий помогло добиться целей.

5. Какие изменения в организации или подразделении могут привести к изменениям в стратегических случаях?

6. Идентифицируйте в аудитории ситуацию, ког​да, по вашему мнению, стоит «выносить сор из избы», а когда не стоит.

3.4. Лидерство.

Лидерство – попытка использовать непринудительные формы влияния с целью мотивации инди​видов на достижение определенной цели.

Вставка: «Девяностые годы: десятилетие женщин-лидеров»

Девяностые годы можно назвать временем прихода женщин к руководству. Двадцать лет назад женщины-менеджеры встречались очень редко. Однако в 90-е гг. количество женщин на руководящих должностях посто​янно увеличивалось. Сейчас количество жен​щин, начинающих свой бизнес, вдвое пре​вышает количество мужчин.
В наши дни количество женщин-мене​джеров достигло 39% от 14,2 млн общего количества менеджеров. Более 1/3 всех уп​равляющих фирмы «Procter & Gamble» со​ставляют женщины. В среднем 35% от всех нанятых менеджеров и руководителей раз​личных рангов фирмы «Arthur Andersen & Company» составляют женщины. В фирме «Apple Computer» 30% руководящих долж​ностей занимают женщины. Согласно дан​ным «Small Business Association» (SBA), 30% малого бизнеса принадлежит женщи​нам.
Однако сохраняется разрыв в числе ученых степеней, полученных мужчинами и женщинами. Число дипломов специалистов и докторских степеней, полученных мужчи​нами, вдвое превышает этот показатель у женщин. Бюро переписей США определило, что дипломы специалистов имеют 2% муж​чин и менее 1% женщин. В 1992 г. в США насчитывалось 930 мужчин, имеющих док​торскую степень, и только 342 женщины — доктора наук (менее 0,5% женщин).
Тем не менее женщины занимают тра​диционно мужские должности в бизнесе, по​литике, медицине, религиозном и общест​венном поприщах чаще, чем когда-либо ра​нее. В настоящее время на принадлежащих женщинам фирмах занято столько же лю​дей, сколько в компаниях, которые числят​ся в «Списке 500» в журнале «Fortune», вме​сте взятых. Рекордное количество женщин добивается политических постов, и уже не​далеко то время, когда женщина может стать президентом США. На социальном поприще женщины утверждаются в качестве лидеров в разнообразных вопросах — от проблемы бездомных граждан до злоупотребления наркотиками и преступности. В религии женщины преобразуют духовность, отвергая представление о божественной сущности мужчин и придерживаясь архитипа Великой Богини.
По оценкам специалистов, 14 млн жен​щин пополнят ряды рабочей силы в конце 90-х гг., чему способствуют гибкие графи​ки труда и содействие в уходе за детьми. Японские женщины все еще не столь часто занимают руководящие посты, как в США, Канаде или Великобритании, однако вре​мена меняются. На этих постах находятся около 50 000 японских женщин – это все еще немного, но их количество за истекшее десятилетие удвоилось.
Каждой женщине, как и любому муж​чине, присущ индивидуальный личный стиль: автократический, демократичес​кий, харизматический или трансформаци​онный. В какой степени лидеры-женщины отличаются от лидеров-мужчин? Это вопрос, достойный конкурса с призом в 64 000 долл. Исследования выявили некоторые различия, но ни одно их них не но​сит фундаментального характера. В большинстве случаев хороший лидер-женщи​на, похоже, руководит примерно так же, как хороший лидер-мужчина.
Вызывает удивление тот факт, что ино​гда организация, которая стремится конкурировать, добиваться успеха и расти, огра​ничивает количество женщин на руководя​щих постах. Компетентные лидеры, незави​симо от пола, сейчас требуются больше, чем когда-либо раньше, чтобы справиться с про​исходящими переменами на международной арене. Начиная от «старой, доброй» поли​тики до медицинских учреждений и от рели​гии до спорта женщины вносят изменения в ценности и традиции институтов, в которых некогда доминировали мужчины. «Стеклян​ный» потолок, препятствующий продвиже​нию женщин на высокие посты, не будет эффективным в эру дефицита лидерства и гло​бальной конкуренции. Любой организации требуется наилучший для нее тип руководи​теля, и по крайней мере в 50 случаях из 100 такими руководителями и лидерами в бли​жайшее десятилетие станут женщины.

Источник. John Naisbitt and Patricia Aburde-ne, Megatends 2000 (New York: William Morrow, 1990); Diane Crispell, «Women Lag in Ph.D.s, Profes​sional Degrees», The Wall Street Journal, October 26, 1992, p. B1; Patricia Aburdene and John Naisbitt, Megatrends for Women (Hew York: Villard, 1992).

Основные группы подходов к пониманию сути лидерства:

· Теории характерных особенностей лидерства. Теория, пытающаяся определить харак​терные черты (физические, умственные, личностные), связанные с успешным ли​дерством. Опирается на исследования, при которых различные черты лидера со​относят с определенными критериями ус​пеха.

· Теории личностного поведения. Общие характеристики двух теорий лидерства представлены в табл.2. Полученные данные позволяют исследователям сделать вывод о том, какими характеристиками должен обладать лидер. Это послужило основой для разработки про​грамм подготовки лидеров. К работе привлекались специалисты, ученые, исследователи, консультанты, которые изучали различные организации в различных областях человечес​кой деятельности. Однако никто не смог установить четкую связь между эффективностью лидера и его основными поведенческими чертами, с одной стороны, и эффективностью производства и удовлетворением от выполненной работы, с другой.

Обзор двух личностно-поведенческих подходов к лидерству.

     


                                    Таблица 7
	Факторы лидерства
	Первоначальные авторы теории
	Метод оценки
	Субъекты
	Основные выводы

	Ориентация на работников и ориентация на работы
	Ренсис Ликерт
	Интервью и ответы на вопросы анкеты группы ведомых
	Формальные лидеры и их ведомые в общественных учреждениях, банках, больницах, промышленности, предприятиях питания, правительственных агентствах
	Стили с ориентацией на работников и работы ведут к совершенствованию производства. Однако по истечении краткого периода стиль с ориентацией на работы приводит к нажиму, который вызывает сопротив​ление в виде абсен​теизма, текучести кадров, жалоб и неудовлетворитель​ных установок. Наилучший стиль связан с ориентацией на работников

	Формирование структуры и забота о подчиненных
	Флейшман, Стогдилл и Шартл
	Ответы на вопросы анкеты группы ведомых, коллег, непосредственного начальника и лидера
	Формальные лидеры

и их ведомые в армии,

образовательных

учреждениях,

производстве и

правительственных

агентствах
	Сочетание формирования структуры и заботы о подчиненных обеспечивает индивидуальную, групповую и организационную эффективность в основном в зависимости от ситуации


· Ситуационные теории лидерства. Подход к лидерству, который основан на том, что лидеры истолковывают собствен​ное поведение, поведение своих подчи​ненных и ситуацию, прежде чем прибегать к определенному стилю лидерства. Такой подход предполагает наличие у лидера навыков диагностики человеческого пове​дения.

· Харизматическое лидерство – способность влиять на ведомых, основанная на сверхъестественном даре и притя​гательной силе. Ведомым нравится взаи​модействовать с харизматическим лиде​ром, ибо они чувствуют вдохновение, пра​воту и важность своего дела. Харизма происходит от греческого слова, означающего «дар». Предполагается существование двух типов ха​ризматических лидеров: четко формулирующий свои предвидения и реализующий лидер​ство в критических ситуациях.

Компоненты поведения харизматического и нехаризматического лидеров

Таблица 8
	Компонент
	Харизматический лидер
	Нехаризматический лидер

	Отношение к статус-кво
	По сути оппозиция к статус-кво и усилия изменить его (Стив Джобе в «Apple»)
	По сути, согласие со статус-кво и стремление поддержать его

	Будущие цели
	Воображаемые представления, сильно отличающиеся от статус-кво (Том Морган с концепцией «Domino's Pizza»)
	Цели, не сильно отличающиеся от статус-кво

	Привлекательность
	Разделяемые перспективы и предвидения делают из него при​влекательного и почитаемого героя, достойного выявления и подражания (Ли Якокка первые три года в «Chrysler»)
	Разделяемые перспективы де​лают его привлекательными

	Квалификация
	Умение использовать непривыч​ные методы изменения сущест​вующего порядка вещей (Ол Дэвис, владелец «Los Angeles Raiders»)
	Умение использовать известные способы достижения целей в рамках существующего

	Восприятие окружающего
	Необходимость восприятия ок​ружения с целью изменения статус-кво (Эдгар Волард в «Du Pont»)
	Низкая потребность в восприя​тии окружения для поддержа​ния статус-кво

	Представление
	Четкое представление будуще​го и сильная мотивация к лидер​ству (Росс Перот в «EDS»)
	Слабые представления о целях и мотивации к лидерству

	Основания успеха
	Личностная власть, основанная на знаниях, уважении и восхи​щении уникальностью (Ян Карлсон в «Scandinavian Airlines Systems»)
	Власть должности и личностная власть (на основе вознагражде​ния знаний и предпочтения дру​зей того же типа)

	Взаимоотношения «лидер-ведомый»
	Принадлежность к элите, основатель, образец (Мэри Кэй Аш из «Mary Kay Cosmetics»)

Подвигает людей на участие в пропагандируемых им радикальных переменах (Эдвард Лэнд, изобретатель фотокамеры «Polaroid»)
	Поборник равенства, ищет со​гласия, или директивен

Подталкивает или заставляет людей разделять его или ее взгляды


· Согласительное и трансформативное лидерство

Согласительное лидерство – лидер устанавливает, что предпочитают и чего хотят ведомые, и помогает им добиться уровня результативности, который обеспечивает удовлетворяющее их поощрение.

Трансформативное лидерство – способность  вдохновлять и стимулировать ведомых для достижения результатов, превышающих первоначально плани​руемые и обеспечивающих внутреннее поощрение. Новый, «возбуждающий» тип лидера, получивший наи​менование трансформативного, вызывает мотивацию деятельности ведомых для достижения трансцендентных целей вместо краткосрочных собственных интересов и для достижения и самореализации вместо гарантированности. 
Примеры трансформативных лидеров – Майкл Эйснер из «Walt Disney», Билл Гейтс из «Microsoft Corporation». 

Пять факторов (три применительно к трансформатив​ному и два применительно к согласительному лидерству) для описания трансформатив​ных лидеров:

· Харизма. 
· Персонализация внимания. 
· Стимулирование размышлений. 
· Обусловленное вознаграждение. 
· Управление в исключительных случаях. 

Практическая часть:

1. Кейс: «Six Sigma» для «Motorola»: все о том, как стать лучшим на международных рынках

Кто такой Роберт Гелвин? И почему в Японии уважают его взгляды на менеджмент, контроль качества и маркетинг?

Гелвин – главный исполнительный дирек​тор «Motorola, Inc.» — одной из ведущих в мире компаний с передовой технологией. Он хариз​матический лидер, который не боится принимать японцев или кого-либо другого, конкурирующе​го с ним на международном рынке.

Гелвин распространил дух конкуренции по всей «Motorola». Эта компания стремится стать лучшим производителем электронного обору​дования в мире. Наручные часы с запоминаю​щим устройством, «ячеистые» телефоны и дру​гая электронная аппаратура – некоторые това​ры, с которыми «Motorola» стремится опередить любого на рынках сбыта. Под руководством Гелвина компания улучшила качество, усовер​шенствовала процесс производства с парал​лельным уменьшением расходов и настойчиво проникает на специализированные рынки. Она также поддерживает исследования и разработ​ки консорциумов и работает вместе с другими фирмами с целью завоевания новых твердых позиций на иностранных рынках. «Motorola» становится также основной действующей силой на внутреннем японском рынке, поставляя то​вары высокого качества и усиленно проводя маркетинг компании.

Гелвин регулярно бывает в Вашингтоне (ок​руг Колумбия), где излагает законодателям со​стояние дел в международной конкуренции. Иностранные конкуренты вынуждены учитывать лоббирование, замечания и наблюдения Гелви​на. Область международной конкуренции рас​ширилась в силу принципиальности, убедитель​ности и честности Гелвина. Его единственное желание — честная конкуренция, что составля​ет его постоянный девиз.

Подобно японцам в «Motorola» открыли, что лучшее качество окупается. Высокое каче​ство обходится дешевле, поскольку при этом не расходуются средства на помещения, оборудо​вание и персонал. «Motorola» стремится быть экономичной и пытается отслеживать скрытые затраты на продукцию низкого качества.

Поощрение, премии и продвижение со​трудников в «Motorola» так же существенны, как и в любой фирме. Тем не менее, каждый стре​мится к улучшению качества. Работники теперь знают и верят, что лучшее качество означает больший размер вознаграждений. Они убежде​ны в том, что могут быть первыми на любом рын​ке, где есть место для «Motorola», и в том, что для этих целей важны совместная работа, идеи и вознаграждение.

Может ли один человек изменить положе​ние дел? Можно ли подготовить руководителей, подобных Гелвину? Не существует эмпиричес​ких исследований в обоснование идеи, что со​ображения, предвидение и страстная увлечен​ность одного человека могут вдохновить, обес​печить мотивацию и указать путь другим. Однако кажется, что подход, принятый на «Motoro​la», весьма действенный. Фирма является главным конкурентом и мировым лидером на раз​личных рынках. От Скандинавии до Японии и Южной Америки компания Гелвина ищет свое место.

Разумеется, конкуренты «Motorola» не си​дят сложа руки. Не желая оставаться на вторых позициях, на «Motorola» собираются бороться. Задачи десятикратного снижения дефектов, объединение усилий и план «Six Sigma» по ка​честву обеспечивают сотрудникам «Motorola» и цель, и способ действий. «Six Sigma» на жарго​не статистики означает производство, близкое к идеальному, — с нормой всего лишь 3,4 дефек​та на миллион изделий.

На «Motorola» недовольны наличием лю​бых дефектов. У сотрудников имеются карточки размером с бумажник, на которых на 11 язы​ках приведены принципы «Six Sigma» для «Motorola». На собраниях руководителей пер воочередной темой обсуждения являются «Six Sigma» и качество. На «Motorola» под руковод​ством Гелвина увеличились затраты на подготов​ку сотрудников: около 40%, или 40 млн долл., тратится на развитие навыков по поддержанию и усовершенствованию целей «Six Sigma».

Гелвин верит, что «Motorola» может изго​тавливать изделия идеального качества. Его представление об идеальной продукции теперь является составным элементом культуры «Moto​rola», результатом которой стали интерес, награ​ды и международное признание «Motorola» и каждого из ее 105 000 сотрудников.

Вопросы для обсуждения

1. Какие харизматические качества и ха​рактерные признаки отвечают проекту Роберта Гелвина?

2. Какие действия и качества Гелвина сви​детельствуют о том, что он не только менеджер, но и лидер?

3. Можно ли сделать вывод, что Гелвин яв​ляется трансформативным лидером на «Motorola». Почему?

Источники: Fred R. McFadden, «Six Sigma Quality Programs», Quality Progress, June 1993, pp. 37—42. Ос​новано на Thomas A. Stewart, «How to Manage in the New Era», Fortune, January 15,1990, pp. 58—72; LoisTherrien, «The Rival Japan Respects», Business Week, November 13, 1989, pp. 108-118; John Hillkerk, «Top Quality Is Behind Comeback», USA Today, March 28,1989, pp. 1-2B.
2. Видео кейс: «Хозяин положения»
Вопросы для обсуждения и проверки:

1. Почему теперь популярно исследовать лидер​ство в его различных проявлениях – в политике, бизнесе, военном деле и даже уличных бан​дах?
2. Почему коммуникабельность является таким важным качеством в харизматических, согла​сительных и трансформативных моделях ли​дерства?
Тема 4. Разработка организационной структуры и формирование организационной культуры.
Организационное планирование – это процесс, при помощи которого менеджеры отбирают различные компоненты организационной структуры и культуры, позво​ляющие организации добиваться ее целей, и управляют ими.
Организационная структура – это формализованная система задач и подчиненности, контролирую​щая, координирующая и мотивирующая сотрудников таким об​разом, чтобы они могли согласовывать свои действия для дос​тижения организационных целей. Базовые строительные блоки организационной структуры – дифференциация и интеграция.
Дифференциация – это объединение сотруд​ников и задач в отдельные функциональные направления и подразделения, предназначенные для выпуска товаров и услуг.
Функциональное направление – это группа сотрудников, работающих совместно друг с другом и выполняющих один и тот же тип задач или занимающих в организации одинаковые должно​стные позиции.
Интеграция – координирование видов деятельности разных функциональных направлений и подразделений. Чем выше уровень дифференциации, тем сложнее становятся проблемы интеграции.
Организационная  культура – это набор неформальных ценностей и норм, контролирующих то, как сотрудники и группы в органи​зации взаимодействуют друг с другом и с людьми, не входящими в организацию, например, с потребителями и поставщиками.
Необходимо создать организационную структуру и культуру, которые:
1. Мотивируют сотрудников на достижение организационных целей и на формирование у них положительного отношения к работе;
2. Позволяют сотрудникам и группам согласовывать свои действия и эффективно совместно работать.
 И структура и культура влияют на то, как люди себя ведут, как они выполняют свою работу и в какой мере они выбирают организационные типы социально значимого поведения. Структура и культура также влияют на отношения между группами и на степень, в которой разные функциональные направления и подразделения сотруд​ничают друг с другом для повышения показателей функциони​рования организации. 

Структура и формы организаций
Организационная структура – один из основных элементов управления организацией. Она характеризуется распределением целей и задач управления между подразделением и работниками организации. 

Структура управления - это организационная форма разделения труда по принятию и реализации управленческих решений.

Организационная структура управления это совокупность управленческих звеньев расположенных в строгой соподчиненности и обеспечивающих взаимосвязь между управляющей и управляемой системами. 
Внутренним выражением организационной структуры управления является состав, соотношение, расположение и взаимосвязь отдельных подсистем организации.
В структуре управления организацией выделяются следующие элементы:
· звенья (отделы), 
· уровни (ступени) управления
· связи – горизонтальные и вертикальные.

Звеньям управления:

· структурные подразделения, 
· отдельные специалисты, выполняющие соответствующие функции управления либо их часть. 
· менеджеров, осуществляющих регулирование и координацию деятельности нескольких структурных подразделений.

В основе образования звена управления лежит выполнение отделом определенной функции управления. Устанавливающиеся между отделами связи носят горизонтальный характер.
Уровнем управления – совокупность звеньев управления, занимающих определенную степень в системах управления организацией. Ступени управления находится в вертикальной зависимости и подчиняется друг другу по иерархии. Отсюда возникла пирамидная структура управления организацией:

· Президент;

· Вице-президент;

· Директора служб;

· Начальники цехов;

· Старшие мастера;

· Бригадиры.

Организационные структуры управления отличаются большим разнообразием форм, в основе которых лежат отличительные признаки, в частности размеры, производственно- коммерческой деятельности организации, производственный профиль, степень финансово-экономической самостоятельности, централизация управления.
В состав организации может входить одна фирма или несколько компаний, объединенных так называемой системой участия.
В связи с этим различают такие формы организаций, как:

· Общества с ограниченной ответственностью. Они создаются юридическими лицами и гражданами путем объединения их вкладов в целях осуществления хозяйственной деятельности.
· Совместные предприятия создаются на основе вложения капитала отечественных и иностранных партнеров, совместно осуществляющих хозяйственную деятельность.
· Акционерное общество – организационная форма объединения средств организаций и граждан в целях осуществления хозяйственной деятельности. 
· Холдинговые компании – держательские компании, создаваемые с целью владения контрольными пакетами ценных бумаг, главным образом промышленных фирм.

Типы организационных структур

В зависимости от характера связей между подразделениями организации различают следующие типы организационных структур:
· линейную, 
· функциональную, 
· линейно-функциональную 
· матричную.

Линейная организационная структура управления. 
Это одна из простейших организационных структур управления. Она характеризуется тем, что во главе каждого структурного подразделения находится руководитель – единоначальник, наделенный всеми полномочиями и осуществляющий единоличное руководство подчиненными ему работниками и сосредоточивающий в своих руках все функции управления.

Преимущества и недостатки линейной организационной структуры управления

       Таблица 9
	Преимущества
	Недостатки

	1. Единство и четкость распорядительства

2. Согласованность действий исполнителей

3. Простота управления

4. Оперативность в принятии решения

5. Четко выраженная ответственность

6. Личная ответственность руководителя
	1. Высокие требования к руководителю

2. Отсутствие звеньев по планированию и подготовке решений

3. Затруднительные связи между инстанциями

4. Концентрация власти в управляющей верхушке




Серьезные недостатки линейной структуры в определенной мере могут быть устранены функциональной структурой.

Функциональная организационная структура управления организацией.  Идея состоит в том, что выполнение отдельных функций по конкретным вопросам возлагается на специалистов, т. е. каждый орган управления (либо исполнитель) специализирован на выполнении отдельных видов деятельности. 

В организации, как правило, специалисты одного профиля объединяются в специализированные структурные подразделения (отделы), например отдел маркетинга, плановый отдел, бухгалтерия и т. п. Таким образом, общая задача управления организацией делится, начиная со среднего уровня, по функциональному критерию. Отсюда и название – функциональная структура управления. 
Функциональное управление существует наряду с линейным, что создает двойное подчинение для исполнителей. 

Преимущества и недостатки функциональной структуры 


               Таблица 10
	Преимущества
	Недостатки

	1. Высокая компетентность специалистов, отвечающих за осуществление конкретных функций

2. Освобождение линейных менеджеров от решения некоторых специальных вопросов

3. Стандартизация, формализация и программирование явлений и процессов

4. Исключение дублирования и параллелизма в выполнении управленческих функций

5. Уменьшение потребности в специалистах широкого профиля
	1. Чрезмерная заинтересованность в реализации целей и задач «своих» подразделений

2. Трудности в поддержании постоянных взаимосвязей между различными функциональными службами

3. Появление тенденций чрезмерной централизации

4. Длительная процедура принятия решения 

5. Относительно застывшая организационная форма, с трудом реагирующая на изменения




Недостатки как линейной, так и функциональной структур управления в значительной мере устраняются линейно-функциональными структурами. 

Линейно-функциональная (штабная) структура управления. 
При такой структуре управления всю полноту власти берет на себя линейный руководитель,  возглавляющий определенный коллектив. Ему при разработке конкретных вопросов и подготовке соответствующих решений, программ, планов помогает специальный аппарат, состоящий из функциональных подразделений (управлений, отделов, бюро и т. п.). 
В данном случае функциональные структуры подразделения находятся в подчинении главного линейного руководителя. 
Таким образом, линейно-функциональная структура включает в себя специальные подразделения при линейных руководителях, которые помогают им выполнять задачи организации. 

Преимущества и недостатки линейно-функциональной структуры 


   Таблица 11
	Преимущества
	Недостатки

	1. Более глубокая подготовка решений и планов, связанных со специализацией работников

2. Освобождение главного линейного менеджера от глубокого анализа проблем

3. Возможность привлечения консультантов и экспертов


	1. Отсутствие тесных взаимосвязей между производственными отделениями

2. Недостаточно четка ответственность, т. к. готовящий решение, как правило, не участвует в его реализации

3. Чрезмерно развитая система взаимодействия по вертикали, а именно: подчинение по иерархии управления, т. е. тенденция к чрезмерной централизации


Матричная организационная структура управления.
 Матричная структура управления создается путем совмещения структур двух видов: линейной и программно-целевой. При функционировании программно-целевой структуры управляющее воздействие направлено на выполнение определенной целевой задачи, в решении которой участвуют все звенья организации. 
В соответствии с линейной структурой (по вертикали) строится управление по отдельным сферам деятельности организации: НИОКР, производство, сбыт, снабжение.
При матричной структуре управления руководитель программы (проекта) работает не со специалистами, которые подчинены непосредственно ему, а линейным руководителям, и в основном определяет, что и когда должно быть сделано по конкретной программе. Линейные же руководители решают, кто и как будет выполнять ту или иную работу. 

Преимущества и недостатки матричной структуры 

    Таблица 12
	Преимущества
	Недостатки

	1. Возможность быстро реагировать и адаптироваться к изменяющимся внутренним и внешним условиям организации

2. Рациональное использование кадров за счет специализации различных видов трудовой деятельности

3. Усиление контроля за отдельными задачами проекта

4.  Сокращение нагрузки на руководителей высокого уровня за счет делегирования определенной части полномочий

5.  Повышение личной ответственности за выполнение программы в целом и ее составных элементов 
	1. Сложная структура соподчинения, в результате чего возникают проблемы, связанные с установлением приоритетов заданий и распределением времени на их выполнение

2. Необходимость постоянного контроля за «соотношением» сил между задачами управления по целям

3. Трудность приобретения навыков необходимых для работы по новой программе




Проектирование организационных структур
Решение о проектировании организационной структуры управления принимается тогда, когда действующая структура неэффективна. В процессе проектирования ставится задача создания такой структуры управления, которая бы наиболее полно отражала цели и задачи организации.  Т. е. чтобы вновь созданная структура наилучшим образом позволяла организации взаимодействовать с внешней средой, продуктивно и целесообразно распределить и направлять усилия своих сотрудников и таким образом удовлетворять потребности клиентов и достигать своих целей с высокой эффективностью.

Процесс проектирования оргструктуры состоит из трех основных этапов:

1. Анализ оргструктур;
2. Проектирование;
3. Оценка эффективности.

Первый этап – анализ оргструктур.
 Анализ действующей оргструктуры управления призван, установить, в какой мере она отвечает требованием, предъявляемым к организации, т. е. определяют, насколько структура управления рациональна с точки зрения установленных оценочных критериев, характеризующих ее качество. 
К оценочным критериям относятся:
· Принципы управления – соотношение между централизацией и децентрализацией (сколько и какие решения принимаются на нижнем уровне?)

· Аппарат управления – перегруппировка подразделений, изменение взаимосвязей между ними, распределение полномочий и ответственности.

· Функции управления – усиление стратегического планирования (корректировка ''бизнес плана''), усиление контроля качества продукции.

· Хозяйственная деятельность – изменение технологического процесса, углубление межфирменного сотрудничества, техническое переоснащение организации.

В результате анализа можно выявить ''узкие'' места в деятельности организации.  К ним относятся:

· большая звенность управления

· параллелизм в работе

· отставание в развитии оргструктуры от происходящих изменений внешней среды.

Второй этап – проектирование оргструктур.
Методические подходы к проектированию оргструктуры управления в зависимости от заложенных в них сочетаний используемых методов можно условно объединить в четыре группы:

1. Аналогий – предполагает использование опыта проектирования структур управления в аналогичных организациях;
2. Экспертная – базируется на изучении предложений экспертов – специалистов. Они могут либо сами спроектировать варианты организационной структуры, либо оценить разработанные проектировщиками структуры;
3. Структуризации целей – предусматривает выработку системы целей организации и ее последующее совмещение с разрабатываемой структурой.
4. Организационного моделирования – позволяет четко сформулировать критерии оценки степени рациональности организационных решений. Его суть состоит в разработке формализованных математических, графических или машинных описаний распределения полномочий и ответственности в организации.

В конечном итоге устанавливаются управленческие функции для каждого структурного подразделения, потоки информации, взаимосвязи и документооборот.
Требования к организационной структуре:

· Оптимальность. 
· Оперативность. 
· Надежность. 

· Экономичность. 
· Гибкость.
· Устойчивость структуры управления. 
Третий этап – оценка эффективности оргструктур. 
Оценка эффективности управления может быть приведена по уровню реализации заданий, надежности и организованности системы управления. Отдельные параметры эффективности оргструктуры можно определить, используя ряд коэффициентов:

Коэффициент звенности:

Кзв= Пзв. ф./ Пзв. о, 
   Где Пзв.ф – количество звеньев существующей оргструктуры;

 Пзв. о - оптимальное количество звеньев оргструктуры;

Коэффициент территориальной концентрации:

Кт. к=Ппр. ф./П.

Где Ппр - количество организаций данного типа, функционирующих в регионе деятельности нашей организации; П. - площадь региона, на которой функционирует все организации данного типа;

Коэффициент эффективности организационной структуры управления:

Кэ=Рп/Зу
Где Рп – конечный результат, полученный от функционирования оргструктуры управления; Зу – затраты на управление заработной платы.

В преобладающем большинстве случаев состояние и эффективность оргструктуры оценивают через показатели, характеризующие деятельность управляемого объекта.
Эффективность управления Эу выражают, как правило, показателем, представляющим собой отношение экономичности управления Эс к эффективности производства Эп.
Эс исчисляется делением затрат на управление Ау на совокупную стоимость основных и оборотных фондов Д и выражается в затратах на управление на единицу стоимости фондов.
Эп определяется делением объема условно чистой продукции на численность промышленно-производственного персонала Ст и выражается в количестве произведенной продукции на человека:

Эу= Эс/ Эп= (Ау/ Д)/(Ич.п./ Ст)

Для определения эффективности лучшим является интегрированный показатель Кэ.ф. у:

Кэ.ф. у=1-(Qу/Lч.п.)/(Fт/Еоф)

Где,

 Кэ.ф. у - эффективности управления; 
Qу - затраты на управление, приходящиеся на одного работника управления; 
Lч. п. – удельный вес численности управленческих работников в общей численности работающих; 
Fт – фондовооруженность, стоимость основных и оборотных средств, приходящихся на одного работающего; 
Еоф – фондоотдача.

В конечном итоге вся работа по проектированию оргструктур управления сводится к выработке направлений по ее совершенствованию, что относится к числу важнейших средств повышения эффективности управленческой деятельности организации.

Основные методологические принципы

Одним из главных недостатков применявшихся методик являлась их функциональная ориентация, строгая регламентация процессов управления, а не их результатов. Поэтому взаимосвязи различных звеньев системы управления приобретают более важное значение, чем строже установление их функциональной специализации. Это особенно отчетливо проявляется при решении проблем, связанных с созданием корпораций, АО, финансово-промышленных групп, заказов и договоров по запросам потребителей, с комплексным решением проблем качества продукции.
Системный подход, придавая важное значение научно обоснованному определению функции управления и норматив численности как части общего процесса формирования организационно – управленческой структуры, ориентирует исследователей и разработчиков на более общие принципы проектирования организаций. Т. е. он предполагает исходное определение системы целей организации, которые обусловливают структуру задач и содержание функций аппарата управления.


Рис. 10 переход от целей организации к ее структуре

В единой системе должны рассматриваться и различные методы формирования организационных структур управления. Эти методы имеют различную природу, каждый из них в отдельности не позволяет решить все важные практические проблемы и должен применятся в органическом сочетании с другими.
Конечным критерием эффективности при сравнении различных вариантов организационной структуры является наиболее полное и устойчивое достижение целей. При возникновении проблем, необходимо формулировать численность персонала как критерий экономической эффективности, в соответствии с которым должна быть обеспечена максимизация результатов по отношению к затратам на управление. Численность аппарата управления должна быть объективно обоснована, для того, чтобы во всей полноте обеспечить решение задач, вытекающих из целей организационной системы.

Процесс формирования организационной структуры

Процесс формирования организационной структуры включает в себя формулировку целей и задач, определение состава и место подразделений, их ресурсное обеспечение (включая численность работающих), разработку регламентирующих процедур, документов, положений, закрепляющих и регулирующих формы, методы, процессы, которые осуществляются в организационной системе управления.

Весь этот процесс можно организовать по трем крупным стадиям:

· Формирование общей структурной схемы во всех случаях имеет принципиальное значение, поскольку при этом определяются главные характеристики организации, а также направления, по которым должно быть осуществлено более углублённое проектирование; 
· Разработка состава основных подразделений и связей между ними – заключается в том, что предусматривается реализация организационных решений не только в целом по крупным линейно-функциональным и программно – целевым блокам, но и вплоть до самостоятельных (базовых) подразделений аппарата управления, распределения конкретных задач между ними и построения внутриорганизационных связей. Под базовыми подразделениями понимаются самостоятельные структурные единицы (отделы, бюро, управления, сектора, лаборатории), на которые организационно разделяются линейно-функциональные и программно– целевые подсистемы. Базовые подразделения могут иметь свою внутреннюю структуру.
· Регламентация организационной структуры – предусматривает разработку количественных характеристик аппарата управления и процедур управленческой деятельности. Она включает:  определение состава внутренних элементов базовых подразделений (бюро, групп и должностей); определение проектной численности подразделений; распределение задач и работ между конкретными исполнителями; установление ответственности за их выполнение; разработку процедур выполнения управленческих работ в подразделениях;  

Когда требуется взаимодействие многих звеньев и уровней управления, разрабатываются специфические документы называющиеся – органиграммами.

Органиграммама представляет собой графическую интерпретацию процесса выполнения управленческих функций, их этапов и входящих в них работ, описывающую распределение организационных процедур разработки и принятия решения между подразделениями, их внутренними структурными органами и отдельными работниками.
Построение органиграммы, позволяет увязать процесс рационализации технологических маршрутов и информационных потоков с упорядочением взаимосвязей между структурными элементами систем управления, возникающими при организации согласованного выполнения её задач и функций. Они фиксируют лишь организацию управленческого процесса в виде распределения полномочий и ответственности за обеспечение, разработку и принятие управленческих решений.

Корректировка организационных структур

В большинстве случаев решения о корректировке структур принимаются высшими руководителями организации как часть их основных обязанностей. Значительные по масштабам организационные предприятия не осуществляется до тех пор, пока не появится твёрдая корректировка структуры или разработка нового проекта.
Основные причины лежащие в основе корректировки организационных структур:
· Неудовлетворительное функционирование предприятия. 
· Перегрузка высшего руководства. 
· Отсутствие ориентации на перспективу.
·  Разногласия по организационным вопросам. 
· Рост масштаба деятельности. 
· Увеличение разнообразия. 
· Объединение хозяйствующих субъектов. 
· Изменение технологии управления. 
· Влияние технологии производственных процессов. 
· Внешняя экономическая обстановка.

Рис.11 Тенденции в изменении организационной структуре

Каждое из причин приводит к изменениям структуры и может указывать на необходимость пересмотра главной стратегии предприятия.
Неспособность выжить и функционировать эффективно чаще всего является результатом того, что:

· Принимаются необоснованные стратегические решения;

· Предприятия пытаются продолжить деятельность в объёме, который уже не является экономичным;

· Не удаётся наладить выпуск новой продукции или выпускается не находящая сбыта продукция и не там, где надо;

· Фирмы, имеющие один рынок сбыта, не способны диверсифицировать производство.

Перераспределение задач, прав и ответственности, информационных потоков повышает эффективность организации путём роста производительности и, по крайней мере, временно сдерживает рост издержек, повышает прибыльность. Улучшение организационных форм нередко способствует выработке новых и более совершенных стратегических решений.
Почти на любом крупном предприятии можно найти примеры, когда осуществлению хорошо задуманных стратегических планов мешала организационная структура, которая задерживала их выполнение или отдавала предпочтение решению второстепенных вопросов.
Взаимосвязь стратегии и структуры лежит в основе всех рекомендаций по корректировке и изменению организации управления предприятием. 
Аналитический процесс по изучению стратегии предприятия является неотъемлемым элементом корректировок в структуре. Используемые методы анализа, как правило, состоит из пяти этапов:

1. Состоит в выяснении задачи предприятия, областей неопределённости и наиболее вероятных альтернатив развития. В случае образования совершенно новых предприятий определение задачи может быть ограничено установлением проектных параметров;

2. Анализа организационной структуры заключается в определении переменных, которые значительно влияют на выполнение задачи. На этом этапе необходим глубокий анализ экономической и производственной структуры предприятия и её основных компонентов;

3. Изучаются цели и программы развития предприятия. Важно убедиться, что текущие цели соответствуют главной задаче предприятия, а программы согласованы с ключевыми факторами успешного функционирования. Это является существенным моментом, поскольку цели и планы оказывают непосредственное воздействие на организационную структуру путём определения приоритетов и значения ранее принятых решений;

4. Оценивают, насколько структура организации отвечает задачам, целям и факторам, от которых зависит успешность её функционирования. Для этого необходимо тщательно изучить существующую формальную структуру, определить все её слабые и сильные стороны, выяснить, какие недостатки в формальной структуре компенсируют неформальные элементы и насколько эффективно.

5. Трудным, но неизбежным моментом в анализе организации является оценка человеческих ресурсов предприятия. Исследователь изучает основные процессы управления – планирование, распределение ресурсов, оперативный контроль – для того, чтобы установить, насколько, они способствуют выполнению задачи, цели и стратегических программ. Анализ организации и окружающей среды представляет колоссальный объём информации, который необходимо оценить так, чтобы можно было принять решение о структуре, что является конечным этапом аналитического процесса.

Выработка такого решения является очень трудным, почти полностью эмпирическим процессом. Структура больших организаций стала необычайно запутанной из-за многочисленных изменений. Скорость изменений настолько увеличиваются, что ищут не столько специфическую, постоянную структуру, сколько временную, которая отражает определённый этап развития организации. И, наконец, структура, зафиксированная в схемах и уставах, всё меньше находит места в проектах организации.

Что такое организационная культура?
Организационная структура, т.е. формальная система задач и отношений подчиненности, включает в себя ряд решений ме​неджеров в отношении того, как организация должна мотивиро​вать и координировать сотрудников и группы, чтобы они работа​ли на высоком уровне и добивались организационных целей. При создании организационной структуры менеджеры в первую очередь решают, каким образом объединить сотрудников и зада​чи в отдельные функциональные направления и подразделения. После этого они определяют, как использовать иерархию полно​мочий, взаимное согласование и стандартизацию для интегрирования индивидуальных, групповых, функциональных и иных ви​дов деятельности. Выше мы определили организационную куль​туру как неформальные ценности и нормы, контролирующие, каким образом люди и группы в организации взаимодействуют друг с другом и людьми, не входящими в организацию. Так же как формальные отношения между задачами и отношения под​чиненности, определяемые организационной структурой, могут контролировать поведение сотрудников и групп в организации, ценности и нормы, воплощенные в организационной культуре, могут влиять на отношения, типы поведения людей и характер межгрупповых отношений и контролировать их. Организацион​ная культура – это еще одно, менее формальное средство, поль​зуясь которым, организации могут влиять на своих членов, чтобы добиваться достижения организационных целей.
Общие положения

1. Организационная (корпоративная) культура рассматривается как система ценностей, установок, моделей поведения и принципов деятельности, эффективность которых воспринимается сотрудниками организации достаточной для того, чтобы сознательно или спонтанно культивировать их и передавать новым членам.

2. Агенты изменений организационной культуры – сотрудники, являющиеся носителями и проводниками организационной культуры, которые выступают для других сотрудников примером для подражания и ориентиром в оценке соответствия их поведения и деятельности организационной культуре. Как правило, такими агентами изменений выступают основатели и руководители организации.

3.Организационная культура проявляется через стилевые характеристики профессиональной, управленческой деятельности, особенности языка и символики, повседневные процедуры и приятые нормы, а также типичные формы отношений и поведения, которые демонстрируют сотрудники.

4. Основные функции организационной культуры – адаптация организации к внешней среде и внутренняя интеграция ее членов.

5. В рамках деятельности по управлению человеческими ресурсами с помощью организационной культуры представляется возможным решать следующие задачи:

· внедрить и поддерживать определенные нормы, модели поведения и деятельности;

· мотивировать работников за счет апелляции к определенным ценностям;• создавать условия для формирования единого видения целей организации сотрудниками;

· профилировать имидж организации за счет введения в него характерных отличий, дифференцирующих организацию от других (в целях привлечения и удержания персонала).

6. Основными объектами управления организационной культурой выступают следующие ее атрибуты:

· существующие в организации традиции и 

· ритуалы;

· артефакты (лозунги, символы, приемлемые стандарты одежды и др.);

· характерные способы и принципы деятельности, руководства, взаимодействия сотрудников, модели поведения;

· способы поддержания полезных действий и создания социально-психологической атмосферы (механизмы формирования поведенческих моделей);

· этические стандарты.

7. Процесс оптимизации системы управления организационной культурой предполагает действия в следующих направлениях:

· идентификация, рефлексия существующей организационной структуры; ее анализ напредмет несоответствия требованиям внешней среды и актуальным проблемам организации;

· целенаправленное изменение атрибутивных характеристик организационной культуры: организационных норм (внедрение, коррекция этических стандартов, интеграция их в программы подбора, адаптации и обучения персонала), моделей поведения (поощрение приветствуемых моделей, санкции в отношении неприветствуемых), артефактов (разработка символики, фирменного стиля, дресс-кода); донесение и формирование всех этих характеристик (корпоративные СМИ, портал, стенд; специализированные конкурсы и т.д.) при активном участии в процессе агентов изменений (информирование и пропаганда, личный пример, одобрение и критика, поощрение и применение санкций);

· контроль и поддержание соответствия актуального состояния атрибутивных характеристик организационной культуры принятым нормам.

8. Одна из наиболее распространенных ошибок в управлении организационной культурой заключается в нереалистичности представлений руководства и персонала о культуре собственной организации. Культура организации с трудом поддается простому манипулированию, ее формирование и изменение происходит, в известной степени, медленно и постепенно. В связи с этим представляется более целесообразным подход, не подразумевающий постановку и реализацию задачи «создания/формирования новой организационной культуры», а подразумевающий оценку стратегической адекватности существующей культуры организации, использования имеющихся ее сильных сторон и планомерной коррекции слабых.
Условно все элементы организационной культуры можно объединить в две подсистемы: ценностно-нор​мативную и знаково-символическую. Они тесно связаны и образуют единую систему культуры в организации.
 Ценностно-нормативную систему составляют духовные артефакты – нормы, образцы, ценности и др., 
Знаково-символическую – материальные артефакты – интерьеры, предметы, внешний вид и др.
Механизм действия культуры организации основан на единстве разделяемых всеми ее участниками целей, ценностей, реализации общепринятых образцов и норм поведения, понимании единых символов.
Ценности, нормы и организационная культура
Организационная культура включает два типа ценности: ко​нечные и инструментальные. 
Конечная ценность – это установленная цель, которую организация стремится дос​тичь. Организации могут стараться добиться всех или любой из следующих конечных ценностей: превосходства, стабильности, предсказуемости, рентабельности, инновационности, экономии моральности и качества. 
Инструментальная ценность – это желательный тип поведения, который орга​низация хочет видеть у своих сотрудников. Организация может поощрять сотрудников иметь такие инструментальные ценно​сти, как усердная работа, уважение традиций и руководителя, консервативность и осторожность, бережливость, творческий и смелый подход, честность, готовность пойти на риск и поддер​жание высоких стандартов.
Организационная структура стоит как из целей, которые организация старается достичь (ее конечных ценностей), так и из типов поведения, доминирующих в организации (ее инстру​ментальных ценностей). В идеале инструментальные ценности организации помогают ей добиваться конечных ценностей. 

На​пример, недавно созданная компания, выпускающая компьюте​ры, в культуре которой конечной ценностью определено дости​жение превосходства введением инноваций, может попытаться обеспечить эту ценность, поощряя своих сотрудников иметь та​кие инструментальные ценности, как усердная работа, проявле​ние творчества, готовность пойти на риск. Такая комбинация конечных и инструментальных ценностей приводит к созданию в организации культуры предпринимательского типа. 

Другой пример: страховая фирма, конечные ценности которой — стабильность и предсказуемость, может делать ставку на осторож​ность и строгое подчинение руководству (результатом ставки на эти ценности будет консервативная культура организации).
Чтобы поощрять менеджеров выбирать требуемые конечные и инструментальные ценности и тем самым выбирать поведе​ние, ориентированное на достижение организационных целей, в организациях разрабатывают конкретные нормы. 
Нормы – это неформальные правила поведения, создавае​мые для регулирования типов поведения, считающихся для ор​ганизации важными. Например, нормы, предписывающие веж​ливость и поддержание рабочего места в чистоте или быть в организации «командным игроком», формируются в организации, в которой более общие конечные или инструментальные цен​ности включают стремление к взаимопомощи и сотрудничеству.
Со временем члены организации, общаясь друг с другом, уз​нают, как следует интерпретировать те или иные ситуации и реагировать на них так, чтобы это соответствовало общим цен​ностям и нормам организации. В конечном счете, члены органи​зации ведут себя в соответствии с ее ценностями и нормами, даже не осознавая этого.
Социализация – это процесс изучения новичками организационных ценностей и норм и ус​воения типов поведений и отношений, необходимых для испол​нения своих конкретных ролей в организации. Со временем в результате социализации члены организации пропитываются ее нормами и ценностями.
 Интернализация очевидна, когда члены организации действуют в соответствий с ее нормами и ценностями не потому, что считают, что они им предписаны, а пото​му что полагают, что эти нормы и ценности соответствуют об​щечеловеческим.
Источники организационной культуры
Два важнейших источника конечных и инструментальных ценностей – основатель организации и эти​ческие ценности.
Роль основателя
Основатель организации и его личные ценности и убежде​ния оказывают очень важное влияние на культуру организации, ее нормы, истории, мифы и легенды, создаваемые со временем. Основатели создают ту сцену, на которой развивается культура, поскольку именно они определяют организационные ценности и набирают сотрудников для новой организации. Считается, что основатели организации отбирают людей, имеющих ценности и интересы, схожие с их собственными, и что эти люди, вероятно, сами предложили себя организации, поскольку разделяют цен​ности ее основателя.

Со временем члены организации начинают смотреть глазами основателя на то, что должна достичь компания, т.е. на конеч​ные ценности. Эти ценности, по мере того как формируются инструментальные ценности и организационные нормы, помо​гающие добиваться ценностей конечных, становятся более чет​кими и сильными. Основатель Microsoft Билл Гейтс (ВШ Gates), например, был пионером культуры предпринимательского типа в Microsoft, созданной на основе ценностей творчества и усерд​ной работы. 
Этическая культура
Для контроля над поведением своих членов организация может преднамеренно формировать особые культурные ценно​сти. Один из важнейших классов ценности, попадающих в эту категорию, – этические и моральные ценности, определяющие, что следует делать организации и как ее члены должны взаимо​действовать друг с другом и с лицами за пределами организа​ции. В основе этических ценностей лежат принципы, подчерки​вающие важность уважительного отношения друг к другу, спра​ведливость и поддержку (а не вред), благосостояние.
При разработке культурных ценностей, контролирующих взаи​моотношения членов организации друг с другом и с людьми, кото​рые в нее не входят, топ-менеджеры должны постоянно выбирать, что правильно и что следует делать. 
Чтобы принять подобное решение, менеджеры полагаются на этические инструментальные ценности, ставшие органиче​ской частью культуры организации. Именно этика определяет, что правильно и что неправильно при столкновении с ситуаци​ей, в которой какие-то действия могут помочь одному сотруд​нику или группе, но нанести вред другим. Этические ценности, а также правила и нормы, которые их отражают, – это инте​гральная часть организационной культуры, поскольку она по​могает определить, как члены организации будут действовать в определенных ситуациях и принимать решения.
Сильная и слабая культура
Организации с сильной культурой имеют согласо​ванный набор ценностей и норм, тесно связывающих членов друг с другом и способствующих их вовлеченности в процесс достижения организационных целей. 

Слабая культура дает рас​плывчатые рекомендации в отношении того, как они должны себя вести. В организациях со слабой культурой для координирования организационного поведения в первую очередь приме​няются не ценности и нормы, а формальная организационная структура.

Организационные церемонии, обычаи и язык
Один из способов построения явно выраженной культуры – создание организационных церемоний, обычаев и языка, помо​гающих сотрудникам знакомиться с организационными ценно​стями и нормами. 

Церемонии и обычаи – это формальные дей​ствия или ритуалы, отражающие события, важные для органи​зации и ее членов. 
Типология организационной культуры

Существует достаточно много различных класси​фикаций организационной культуры. Можно выделить ряд оснований или критериев, к которым сводятся основные типы оргкультур:
· По критерию соотнесения целей организации куль​туры делятся на индивидуалистские и коллективистские. 

· По критерию властных отношений можно выделить демократическую и авторитарную культуры. 

· По критерию построения оргструктур: клубная культура, храмовая культура, целевая культура, то​чечная культура. 

· По критерию скорости обратной связи с внеш​ней средой: административная, спекулятивная, ин​новационная, культура торговли

Типология культур организа​ции является достаточно условной, в «чистом» виде каждый тип может не проявляться, различные типы, как правило, смешаны в рамках одной организации. Типология организационных культур позволяет опре​делить ценности сотрудников, нормы и правила пове​дения, стиль руководства и межличностных отношений, способы принятия решений, направления кадровой политики, спрогнозировать дальнейшие решения и поступки участников организации.
Практическая часть:

1.Кейс: Реструктуризация в фирм «Motorola» 

Под давлением конкуренции на внутреннем и внешнем рынках многие торговые фирмы ока​зались вынужденными рассмотреть пути снижения затрат и исключения потерь. В то вре​мя, когда фирмы искали пути снижения затрат, они старались определить и пути увеличения потока новаторских идей. В 80-х гг. многие компании отреагировали на эту двойную про​блему сокращением уровней управления и увеличением норм управляемости. Эти многообещающие структуры обладали выгодами от снижения затрат посредством ликвидации управленческих должностей (и окладов) и наращивания потока идей путем предоставления инди​видам больших полномочий для принятия ре​шений. Сообщения о позитивных результатах этих усилий по проведению реструктуризации были весьма многочисленными в средствах массовой информации.
Некоторые из сообщений в печати со​держали подтверждение компании «Ford Motors», что ее двенадцать уровней управления следует сократить и привести в соответствие с семью уровнями фирмы «Toyota» и с сокра​щением в среднем звене руководства компа​нии «Xerox Corporation». Даже фирмы с вы​сокими показателями объявили, что попыта​ются добиться лучших результатов, сократив количество менеджеров в своих организаци​ях. Например, признанный лидер экономиче​ской эффективности компания «Dana Corpo​ration» объявила о своем намерении сократить пять своих уровней управления до четы​рех. Эти сообщения в печати об успехах достигли высшего руководства фирмы «Moto​rola», которое отдало распоряжение своим специалистам по управлению персоналом оценить потенциальные прибыли от улучшения структуры.
Высшее руководство фирмы «Motorola» интересовалось тем, как любые попытки сокра​тить административно-управленческий аппарат повлияют на давнее обязательство фирмы в от​ношении определенных ценностей. Дело в том, что фирма пользовалась репутацией работода​теля, относящегося к работникам с уважением, защищая тех из них, кто хорошо работал в фир​ме в прошлом. Любая попытка в процессе рест​руктуризации ликвидировать управленческие должности должна была быть совместима с ре​путацией фирмы. Высшее руководство фирмы также проявило интерес к реакции самих мене​джеров на попытку сокращения управленческих должностей. Будут ли эти попытки восприняты как угроза, особенно если ли это будет означать сокращение персонала в их собственных струк​турных подразделениях?
Осведомленные об этих проблемах специ​алисты по управлению персоналом разработа​ли следующую стратегию поведения при необ​ходимости снижать затраты и в то же время со​хранять ценности, определяющие приоритет человека. Процесс состоял из пяти этапов, во​влекающих менеджеров и специалистов по уп​равлению персоналом в совместную деятель​ность.
Этап 1. Сбор данных. Каждый топ-ме​неджер составил схему организационной структуры, которая демонстрировала все свя​зи подчинения до уровня, где непосредственно выполняется задание. Эти схемы показа​ли, что в действительности происходит в организационной единице (в отличие от того, что, как предполагалось, должно было про​исходить).
Этап 2. Анализ. Специалисты по управле​нию персоналом анализировали схемы и опре​делили вопросы для обсуждения с менеджера​ми. Анализ идентифицировал примеры слишком большое) количества управленческих уровней, слишком узких норм управляемости и перекры​вающих друг друга обязанностей.
Этап 3. Обсуждение. Исследования, про​веденные специалистами по управлению персо​налом, были представлены на обсуждение ме​неджерам. Им были предоставлены возможно​сти объяснить и внести ясность в связи, отражен​ные на схемах.
Этап 4. Переговоры о целях. Поскольку в результате дискуссий между менеджерами и служебным персоналом, обеспечивающим под​бор и расстановку кадров, обнаружились про​блемы, менеджеров попросили предложить свои решения.
Этап 5. Выполнение задания и выбор пути. Когда менеджеры изменили организационную структуру, они обосновали получа​ющееся в результате снижение издержек. Источниками этих снижений были оклады менед​жеров, не измененные при их выходе на пенсию или при переводе, и замещение менеджера ли​цом, не являющимся менеджером, с меньшим окладом.
В результате благодаря ликвидации одних должностей и повторного определения других фирма «Motorola» преуспела в своих попытках снизить издержки за счет реструктуризации сво​ей организационной структуры. Реструктуриза​ция побудила менеджеров фирмы «Motorola» по​стоянно спрашивать себя, могут ли они эффек​тивно руководить еще одним работником: «Если я управляю пятью, то почему бы не шестью работниками?» Результаты реструктуризации ха​рактеризовались экономией более 4,3 млн. долл. в первый год. Другие результаты — усовершенствованные вертикальные связи, более эффек​тивный подбор и подготовка управленческих кадров и более активное участие всех работников в принятии решений.
Источник: Основано на Phil Nienstedt and Richard Wintermantel, «Motorola Restructures to Improve Productivity», Management Review, January 1987, pp. 47-49.
Решение:
2. Формирование диагностического марстерства (ФДМ 3)

Понимание сущности организационной структуры и культуры.

Вспомните организацию, с которой вы хорошо знакомы: университет, ресторан, церковь, универмаг или организацию, в которой вы работаете, и последовательно ответьте на следующие вопросы.
1. Какую форму дифференциации эта организация использу​ет для объединения сотрудников и ресурсов? Нарисуйте диа​грамму и изобразите на ней основные функциональные направ​ления организации. Почему, по вашему мнению, организация использует такую форму дифференциации? Какая другая форма может быть для нее более подходящей?
2. Сколько уровней имеется в иерархии организации? Нари​суйте диаграмму, показывающую уровни иерархии и названия должностных позиций сотрудников на каждом уровне. Как вы полагаете, имеет ли организация необходимое число уровней в своей иерархии? 
3. Каковы основные конечные и инструментальные ценности в организации? Какие нормы она разрабатывает для влия​ния на поведение своих членов? Как вы охарактеризовали бы культуру организации?
4. Как организация занимается социализацией своих членов? Знакомы ли вы с какими-то обычаями, историями и другими средствами, при помощи которых организация формирует свою культуру у сотрудников?
Ответ:
3. Видео кейс: «Две недели на культуру»

Вопросы для обсуждения и проверки:

1. Как бы вы определили организационную структуру для малой розничной торговли, не имеющей организационной схемы?

2. Какие  обстоятельства могут побудить организацию рассмотреть матричную организационную структуру?
3. Что может побудить менеджеров организации обсудить вопрос об отказе от матричной структуры?

4. Какие типологии организационных культур вы знаете? (самостоятельное изучение)
5. Процессы в организациях: Коммуникации и принятие решений.

5.1. Что такое коммуникации?
Эффективность организации во многом зависит от надежно​сти коммуникаций, и то же самое можно сказать об эффектив​ности групп и отдельных сотрудников самой организации. Группы могут принимать правильные решения и действовать на высоком уровне только тогда, когда члены группы при необхо​димости взаимодействуют друг с другом и с другими членами и группами организации. 
Одна из важных черт коммуникаций – доведение информации до других людей. 
Вторая важная черта коммуникации – достижение взаимопонимания.
Коммуникации – это доведение информа​ции от одного человека до другого или до группы людей с це​лью добиться взаимопонимания, позволяющего принять хоро​шее решение.

Коммуникация считается надежной или эффективной, когда члены организации доводят информацию друг до друга и когда все участвующие стороны относительно ясно понимают, что данная информация означает. 
Коммуникация неэффективна в тех случаях, когда люди либо не получают необходимой инфор​мации, либо не вполне уверены в том, что полученная инфор​мация означает. 
Функции коммуникаций.
Функции коммуникации:
1. Предоставление информации о целях компании, о том, как выполнять работу, стандарты приемлемых типов поведения, необходимость в изменениях и т.д. 
2. Мотивация членов организации, например, определением валентности, повышением степени ожиданий и инструментальности, распределени​ем конкретных целей и обеспечением обратной связи. 
3. Контролирование и координирование усилий отдельных сотрудников, например, сокращением трудовой пассивности, сообщением о ролях, правилах и нормах и избежанием дублирования усилий. 
Коммуникационный процесс.


Первоначальная передача 

Петля обратной связи

Рис. 12 Коммуникационный процесс
Препятствия эффективной коммуникации и способы совершенствования коммуникаций.
Шумом называют все, что мешает коммуникационному процессу. 
Шум может включать: 
· использование жаргона, 
· плохой почерк, 
· сломанное оборудование для ответа, 
· большую рабочую нагрузку, мешающую получателю прочитать письменный док​лад,
· плохое настроение получателя, из-за которого он непра​вильно интерпретирует сообщение, 
· необъективность, воз​никшую из-за характера восприятия. 
Шум – это самое общее понятие, хотя есть еще и специфи​ческие проблемы, результатом которых становится неэффектив​ная коммуникация. 
Существуют две важные по​тенциальные коммуникационные проблемы, возникающие в организациях: 
1. Искажение, связанное с фильтрацией информа​ции, 
2. Плохое выслушивание.
Фильтрация и искажение информации, и способы их избегания
Фильтрация информации – это процесс удержания отправи​телями части сообщения, поскольку они считают, что получате​лю эта информация не нужна или что он не захочет ее полу​чить. 
Одна из разновидностей фильтрации информации — ее ис​кажение, т.е. изменение смысла, что может произойти, когда информация переходит через ряд отправителей, прежде чем по​падет к получателю. Эксперименты (в том числе и детская игра «испорченный телефон») показывают, например, что при пере​даче информации по цепочке людей ее смысл в конце цепочки скорее всего будет очень сильно отличаться от первоначального. Кроме того, отправители могут преднамеренно изменять или искажать сообщения в собственных интересах, чтобы лучше выглядеть или продвигать свои собственные или групповые це​ли в ущерб целям организации.
Фильтрации информации и ее искажения можно избежать, если установить в организации доверительную атмосферу. 
Плохое выслушивание и совершенствование навыков выслушивания
Многие люди гораздо больше любят говорить сами, чем слушать других. Поэтому неудивительно, что многие коммуникационные проблемы, возникающие в организациях, часто вы​зываются плохим выслушиванием. 
В понятие «хороший слушатель» входят: 
· формули​рование вопросов и перефразирование ключевых пунктов, что​бы удостовериться, что значение получаемого сообщения поня​то; 
· отказ от отвлекания отправителя (например, взгляда на часы или постукивания карандашом); 
· приятие того, что отправитель сообщает вам, даже если это совсем не то, что вы хотели бы ус​лышать. 
Выбор подходящей коммуникационной среды: информационная насыщенность и новые информационные технологии.
Некоторые рекомендации.

Коммуникационный процесс
· Прежде чем вы попытаетесь довести ваше сообщение до других, удостоверьтесь, что оно понятно вам самому и четко сформули​ровано.
· Закодируйте ваше сообщение в форме, которая будет понятна получателю.
· Определите, какой средой предпочитают пользоваться люди, с которыми вы регулярно общаетесь, и в общении с ними используйте именно ее.
· Удостоверьтесь, что среда, которую вы выбрали, отслеживается получателем и соответствует вашему сообщению. Используйте разнообразные виды средств для важных и одновременно сложных сообщений.
· Когда вы общаетесь с другими, удостоверьтесь, что существует способ, позволяющий вам получить обратную связь.
· Поощряйте ваших подчиненных делиться с вами плохими ново​ стями и не обвиняйте их в том, что произошли события, которые они не контролируют.
· Будьте хорошим слушателем и тренируйте своих подчиненных, чтобы они тоже ими стали.
Информационная насыщенность
Информационная насыщенность

Рис.13 Информационная насыщенность средств передачи информации
Личные коммуникации 
Вербальная коммуникация с электронной передачей 
Письменные коммуникации, адресованные лично 
Безличные письменные коммуникации 
Компромиссы при выборе средства передачи информации
Один из наиболее существенных компромиссов – выбор между степе​нью информационной насыщенности и временем, необходимым для передачи сообщения с помощью данной среды. 
Новые информационные технологии
Недавние разработки в области информационных техноло​гий, такие, как Интернет, видеотелеконференции, skype не только предоставляют членам организации новые способы общения друг с другом, но и обеспечивают им своевременный доступ к большему объему информации, чем когда-либо в про​шлом. 
Организации также должны проявить осторожность и не пе​регружать своих сотрудников избыточным» объемом информа​ции, в результате чего они будут тратить слишком много време​ни на чтение электронной почты и сообщений на информаци​онных досках, а на остальные их занятия времени останется меньше. Еще одна существенная опасность, связанная с инфор​мационной перегрузкой, заключается в том, что в большом по​токе сообщений получатели могут проглядеть действительно важные, занимаясь относительно второстепенными.
5.2. Процесс принятия решений.
Некоторые рекомендации:

Процесс принятия решений
· Исходите из того, что разные члены организации будут опреде​лять одну и ту же проблему или возможность по-разному – в за​висимости от своей индивидуальности, способностей, знаний, опыта и от того, в какую группу они входят.
· Тщательно анализируйте, как вы сами определяете проблемы и возможности. Изучайте последствия того, как вы определяете эти проблемы и возможности в тех или иных вариантах.
· Исходите из того, что существуют ограничения на объем инфор​мации, которую и вы и ваши подчиненные могут учесть при при​нятии решений. Сосредоточивайтесь на информации, которая в наибольшей степени значима для принятия данного решения.
Типы решений
Принятие решений – процесс, в тече​ние которого члены организации выбирают конкретный поря​док действий для реагирования как на проблемы, так и на возможности, с которыми они встречаются.
Результатом верных решений становится порядок действий, помогающий отдельным сотрудникам, группам и организациям добиваться более высо​кой эффективности.
Неудачные решения снижают эффективность и могут привести к действиям, результатами ко​торых становятся низкие показатели работы и испорченные отношения между сотрудниками на всех уровнях организации.
Решения принимаются а ответ на:

· возникшие проблемы 
· появившиеся возможно​сти
Независимо от того, надо ли решить проблему или выбрать путь, как отреагировать на потенциальную возможность, в орга​низациях принимаются два основных типа решения: непро​граммируемые и программируемые.
Непрограммируемые решения
Когда члены организации выбирают, как реагировать на но​вые проблемы и возможности, они занимаются принятием не​программируемых решений (nonprogrammed decision). 
Программируемое решение
Программируемые решения (nonprogrammed decision), те, которые принимаются в ответ на регулярно возникаю​щие проблемы или появляющиеся возможности. 
Программы заданных действий часто создаются на основе непрограммируемых решений. По своей сути то, что когда-то было новой проблемой или новой возможностью, но затем повторяется, приводит к принятию программируемого решения, и организация отвечает на какую-то регулярно складывающуюся ситуацию стандартно или в виде программы заданных действий (рис.14)

Рис. 14 Принятие непрограммируемых и программируемых решений
Процесс принятия решений
Когда в организации требуется принять решение, людям обычно приходят в голову решения непрограммируемые, вклю​чающие поиск необходимой информации. Поэтому основное внимание уделим непрограм​мируемым решениям. 
Широко используются две модели процесса принятия решений – классическая модель принятия решений и модель принятия решений административного типа Джеймса Марча (James March) и Херберта Саймона (Herbert Simon).
Классическая модель принятия решений
Классическая модель принятия решений относится к инст​руктивной категории, т.е. в ней описывается, как люди должны принимать решения. В основе этой модели лежат два допуще​ния: 
1. люди имеют доступ ко всей информации, которая им необходима для принятия решений; 
2. в связи с возникшей проблемой или возможностью люди принимают решения, вы​бирая наилучший вариант действий. 
В соответствии с классиче​ской моделью лицо, принимающее решение, должно выбрать, как реагировать на возникшую проблему или возможность, для чего ему следует сделать следующее.
1. Выслушать все альтернативные варианты, из которых следует сделать выбор. Эти альтернативы представляют разные ти​пы реакции на возникшую проблему или возможность.
2. Проанализировать последствия выбора каждой альтерна​тивы. Последствия — это события, которые произойдут, если будет выбран тот или иной вариант.
3. Проанализировать собственные предпочтения в отноше​нии каждой альтернативы или последствий, а затем проранжировать эти последствия от наиболее к наименее желательному.
4. Выбрать вариант, обеспечивающий наиболее желательные последствия.
В соответствии с классической моделью, если члены органи​зации следуют указанным четырем шагам, они выбирают оптимальный вариант, т.е. лучшее решение, которое можно сделать с учетом предпочтений лица, принимающего решение.
Но действительно ли члены организации всегда принимают решение в соответствии с классической моделью? Если нет, могут ли они принять решение лучше, если последуют указанным четырем шагам? Ответ на оба вопроса – нет, так как в классической модели есть несколько изначальных базовых огра​ничений.
Классическую модель нельзя считать в полной мере реали​стической. Она исходит из допущения, что лица, принимающие решения, обладают всей необходимой информацией, требуемой для принятия оптимальных решений, что мало соответствует условиям, с которыми сталкиваются в организациях большинст​во таких лиц. Даже если лица, принимающие решения, действи​тельно обладают всей необходимой информацией, они далеко не всегда могут ею воспользоваться. К тому же, когнитивные способности этих лиц имеют границы, и часто они не могут учесть всей той огромной информации, которая им доступна.
Один из способов, позволяющий рассмотреть трудности, связанные с использованием классической модели, –  сопоста​вить  четыре шага, описанных выше, с фактическим процессом принятия решений, используемым в организации. 

· Первый шаг: лица, принимающие решение, часто не знают обо всех альтернативных вариантах, из которых они могут выбирать. Одна из определяющих характеристик непрограммируемых ре​шений — то, что поиск необходимой информации требует зна​чительных усилий. Даже после того как этот поиск завершен, вполне вероятно, что лица, принимающие решения, узнают только о части всех возможных альтернатив.
· Второй шаг: лица, принимающие решения, указывают последствия выбора каждой альтернативы. Однако, как и на первом шаге, лица, принимающие решение, часто не знают всех последствий выбора той или иной альтерна​тивы. Одна из причин, объясняющих, почему трудно принимать решение, заключается в том, что лица, принимающие решение, часто не знают, что произойдет, если будет выбран тот или иной вариант действий. 
· Третий шаг: лица, принимающие решение, должны определить, какие последствия они сами предпочитают. Здесь опять же классическая модель исходит из допущения, что эти лица могут отранжировать последствия и знают собственные предпочтения. Однако лица, принимающие решения, не всегда точно знают, чего они хотят. Подумайте о некоторых важных и трудных решениях, которые вам предстоит принять. Иногда эти решения особенно трудны, потому что вы просто не уверены в том, чего вы хотите. Например, выпускник университета с дипломом аудитора сталкивается с по​добными затруднениями, анализируя предложения о работе, ко​торые он получил от одного банка из г. Новосибирска и от ау​диторской фирмы, в г. Москве, поскольку он не до конца знает, что он предпочитает – стабильность своего положения в г. Новосибирск, где живут члены его семьи и друзья, или очень дина​мичную жизнь в большом городе и возможности работать в столь престижной фирме. 
Из-за указанных проблем, встречающихся на первых трех шагах классической модели, членам организации часто невоз​можно принять наилучшие из возможных решений. Даже если члены организации могут получить всю информацию, требую​щуюся для совершения 1-го и 2-го шагов, и даже если они зна​ют свои собственные предпочтения, необходимые для 3-го шага, имеются по крайней мере две дополнительные причины, по ко​торым они, возможно, не захотят пойти по пути, предписанно​му классической моделью. Первая из причин заключается в том, что количество времени и усилий, требующихся для сбора нуж​ной информации, может оказаться неоправданно высоким. Другая причина связана с тем, что после того как информация собрана, когнитивные способности лица, принимающего реше​ния, вполне вероятно, могут ограничить его возможности учесть всю имеющуюся информацию.
Модель принятия административных решений Марча и Саймонда
Классическая модель – это модель предписывающего, инст​руктивного типа; в ней показывается, как должны приниматься решения. Понимая ограничения классической модели, Джеймс Марч и Херберт Саймонд разработали более реалистичный подход к принятию решений — модель принятия администра​тивных решений. 
Модель Марча и Саймонда относится к кате​гории описательных моделей, которые объясняют, как люди на самом деле принимают в организациях решения. Модель исхо​дит из того, что на принимаемые решения влияют неполная информация, процессы психологического и социологического характера, когнитивные способности лица, принимающего ре​шение, и то, что лица, принимающие решения, часто выбирают не оптимальные, а рациональные решения.
В соответствии с этой моделью лица, принимающие реше​ния, выбирают варианты реагирования на возникающие воз​можности, исходя из упрощения ситуации, т.е. из того, как ли​ца, принимающие решение, рассматривают ситуацию. Эти лица не учитывают всей информации или возможностей, значимых для проблемы, и не рассматривают всех возможных альтерна​тивных вариантов и их последствий.
Лица, принимающие решения, могут совершить ряд рас​смотренных шагов, предписываемых классической моделью. Но информация, которую они рассматривают, базируется только на их собственном определении ситуации, а это результат действия психологических и социологических факторов. Психологические факторы – индивидуальность лица, принимающего решение, его способности, восприятие, опыт и знания. Социологические факторы включают группы, организации, а также особенности организационной и национальной культуры, к которой относит​ся лицо, принимающее решение.
Вместо того чтобы принять оптимальное решение, члены организации часто ограничиваются рациональными вариантами, т.е. они ищут и выбирают приемлемые решения возникающих проблем и не обязательно лучшие из возможных. Один из пу​тей, который может удовлетворить лицо, принимающее реше​ние, – анализ возможных критериев приемлемого выбора и от​бор варианта, удовлетворяющего указанным критериям. Напри​мер, пытаясь решить, кого из многих претендентов следует при​нять на работу, на данную должность, организации часто удов​летворяются перечислением критериев, которым должен удовле​творить приемлемый для нее кандидат (например, необходимая степень образования – колледж или университет, предыдущий опыт работы в аналогичной должности и хороший опыт меж​личностного общения), а затем выбирают кандидата, который удовлетворяет этим критериям. Если организация хотела бы принять не рациональное, а оптимальное решение, она должна была бы выбрать самого лучшего кандидата (из всех возмож​ных), т.е. человека с лучшим образованием, с самым большим опытом и с отличными межличностными навыками. Однако часто сделать это очень трудно (если вообще возможно) и тре​бует слишком больших затрат времени.
Модель Марча и Саймонда исходит из того, что ограничен​ная рациональность – это факт организационной жизни. Дру​гими словами, члены организации пытаются действовать рацио​нально и принимать хорошие решения, которые благоприятны для организации, но их рациональность ограничена их когни​тивными способностями. Часто лицам, принимающим решение, невозможно одновременно рассматривать всю информацию, значимую для решения (даже если такая информация им до​ступна) и использовать ее таким образом, чтобы принять опти​мальное решение. Даже если прибегнуть к помощи компьюте​ров и новых разработок в информационных технологиях, ра​циональность всегда ограничена способностями человеческого ума. Поэтому лица, принимающие решения, только приближа​ются к наилучшим вариантам на основе собственных субъек​тивных определений ситуации и часто удовлетворяются не оп​тимальными, а рациональными решениями.
Когда члены организации понимают, что принятие решений осуществляется скорее так, как это описывают Марч и Сай-монд, чем в последовательности классической модели, они мо​гут лучше разобраться, почему в организациях принимаются как хорошие, так и плохие решения и как в целом принятие реше​ний может быть улучшено. Хорошие решения часто принима​ются, когда лица, занимающиеся этим, могут выявить ключевые аспекты ситуаций и сконцентрироваться на них. Плохие реше​ния могут быть и результатом того, что просто неправильно оценивается ситуация.
Групповое принятие решений
В организациях принятием решений часто занимаются не отдельные сотрудники, а их группы. В группах может быть ру​ководитель, контролирующий процесс принятия решения. Рассмотрим некоторые потенциальные пре​имущества, недостатки и последствия, связанные с групповым принятием решений.
Преимущества группового принятия решений
1. Разнообразие квалификации членов группы, их знаний и опыта. 
2. Суммарная память на факты. 
3. Большие возмож​ности для коррекции ошибок. 
4. Более лояльное отношение к принятым решениям сотрудников, которых они напрямую ка​саются. Недостатки группового принятия решений
Недостатки группового принятия решений:

1. Большие затраты времени. Если решения удовлетворяют определенным критериям, то индивидуальное принятие решений потребует намного меньше времени, чем групповое, причем результат будет практически таким же хорошим. Используйте индивидуальное, а не группо​вое принятие решений, если: (1) есть человек, скорее всего об​ладающий всеми способностями, необходимыми для принятия хорошего решения; (2) он скорее всего может собрать и точно принять во внимание всю необходимую информацию; (3) согла​сия других членов на реализацию решения не нужно, так как оно будет реализовано в любом случае.
2.  Возможность возник​новения группового мышления. Термин «групповое мышление» (шаблонное мыщление) в 1972 г. ввел Ирвинг Джейнис (Irving Janis), чтобы описать парадокс, который он заметил при групповом принятии решения: порой группы, состоящие из профессионалов и людей с большим опытом, принимают очень плохие решения. Групповое мышление – это тип принятия ошибочных ре​шений, возникающих в сплоченных группах, члены которых стараются добиться согласия даже ценой того, чтобы пожертво​вать точностью оценки информации, значимой для решения. В основе такой общей поддержки часто лежат явно избы​точные убеждения членов группы в высоких способностях своей группы. Они полагают, что группа более сильна, чем это есть на самом деле, что она никогда не сможет принять сомнительное с моральной или этической точки зрения решение. Как результат, группа становится замкнутой и перестает обращать внимание на информацию, свидетельствующую, что ее решения могут быть не столь правильными. Более того, когда у некоторых членов группы действительно появляются сомнения в отношении при​нимаемого решения, они, как правило, в конце концов отмахи​ваются от них и могут не захотеть поделиться ими с другими членами группы. Из-за этого группа в целом полагает, что в ней все поддерживают решение, а члены группы активно пытаются предупредить появление любой отрицательной информации. Базовая модель Джениса, описывающая феномен группового мышления, в обобщенном виде представлена на рис.15. Важно отметить, что, хотя групповое мышление возникает только в сплоченных группах, многие такие группы никогда этого типа принятия решения не демонстрируют. Руководитель группы может предпринять шесть определен​ных шагов, специально направленных на предотвращение появ​ления группового мышления; эти шаги обычно способствуют принятию в группах хороших решений:
· Руководитель группы поощряет всех членов группы вы 
сказывать критические замечания в отношении предла​гаемых вариантов, любые сомнения в случае их появления и принимать критику в отношении своих идей. Руководителю группы особенно важно не бояться подвергать свою точку зрения критике со стороны других членов группы.
· Руководитель группы воздерживается от высказывания своего мнения или точки зрения до тех пор, пока у членов группы не будет возможности рассмотреть все аль​тернативные варианты. Мнение руководителя, высказанное слишком рано, скорее всего, воспрепятствует генери​рованию альтернатив и продуктивному их обсуждению.
· Руководитель группы поощряет членов группы собирать информацию, значимую для решения, у сотрудников, не входящих в группу, а также узнавать мнение посторонних людей об идеях, выдвигаемых группой.
· Всякий раз, когда группа встречается, ее руководитель назначает одного или двух членов «адвокатами дьявола», т.е. критиками предлагаемых вариантов; они должны выска​зывать по их поводу возражения и выявлять потенциаль​ные проблемы, которые могут возникнуть в случае их вы бора. «Адвокаты дьявола» должны высказывать свои сомнения даже в том случае, когда они сами не верят в то, что проблемы серьезны.
· Если принимается важное решение и время позволяет, то после того как группа принимает решение, руководитель группы проводит второе совещание, в ходе которого члены группы могут высказывать любые сомнения или пред​чувствия, которые могут у них возникнуть в отношении действий, которые выбрала группа.
· Один из приемов принятия решения, позволяющего группе генерировать широкий диапазон альтернатив, из которых можно выбирать, – «мозговой штурм». «Мозговой штурм» может быть очень полезным приемом, ко​торым целесообразно пользоваться в начале обсуждения, так как он позволяет не допустить группового мышления. Типичный «мозговой штурм» осуществляется в следующем порядке. Члены группы рассаживаются за столом и один из них описывает проблему или возможность, на которую необходимо отреагировать. Затем  участников поощряют высказывать свои идеи остальным членам группы в свободной и открытой манере, при этом никакой критической оценки идей не допускается. На этом этапе чле​нов группы поощряют высказывать свои идеи независимо от того, насколько отдаленными они могут казаться, и столько идей, сколько они хотят, а также модифицировать предложения других лиц. По Мере того как предлагаются идеи, один из членов группы записывает их. И наконец, члены группы обсуждают каждую идею.



Рис.15 Групповое решение.

Практическая часть:

1.Формирование диагностического мастерства (ФДМ 4)
Эффективные и неэффективные коммуникации

Вспомните два примера коммуникационного характера, с которыми вы сталкивались за последние полгода: один, когда вы чувствовали, что ваше общение с другим членом или группой было особенно эффективным (назовем это коммуникационным опытом 1 или КО1), и другой, когда вы чувствовали, что коммуникация с другим человеком или группой была особенно плохой (назовем это коммуникационным опытом 2 или КО2). Если вы работаете, постарайтесь вспомнить такие случаи на работе. Опишите оба опыта, а затем последовательно ответьте на следующие вопросы:

1. Какие из коммуникационных функций были осуществлены в ходе КО1 и КО2? Какие коммуникационные функции должны были быть осуществлены в ходе КО2, но не осуществились?

2. Какие части коммуникационного процесса особенно хорошо работали в ходе КО1? Какие части коммуникационного процесса не выполнили своего предназначения в ходе КО2?

3. Была ли в ходе КО1 или КО2 какая-то разновидность фильтрации? Почему да или почему нет?

4. Опишите степень информационной насыщенности коммуникационных средств, участвующих в КО1 или КО2?

5. Были ли использованы в ходе КО1 или КО2 какие-то современные информационные технологии? Если да, то как эти технологии способствовали или препятствовали хорошей коммуникации? 
Ответ:

2.Упражнение экспериментального характера: «мозговой штурм»
Задача:

Вы и ваши партнеры стараетесь решить, какой ресторан открыть в новом торговом центре, расположенном в центре города. Ваша проблема заключается в том, что в городе уже много ресторанов, предлагающих самые различные виды блюд в самом широком диапазоне. У вас есть ресурсы, позволяющие открыть ресторан любого типа. Ваша задача – решить, какой кухни ресторан скорее всего добьется успеха.

 Воспользуйтесь для этого «мозговым штурмом» по следующей схеме:
1. Действуя группой, отведите 5-10 минут на сбор идей о разных типах ресторанов, которые по вашему мнению, имеют наибольшие шансы на успех. Каждый член группы должен по возможности проявить инициативу и творчество, при этом ни одно предложение не должно подвергаться критике. Выделите одного из членов группы для записи предложений.

2. Затратьте 10-15 минут, обсуждая за и против каждой альтернативы. Попытайтесь достичь согласия в группе в отношении того, какой вариант скорее всего добьется успеха.

3.  После принятия решения обсудите плюсы и минусы «мозгового штурма».
4. В конце работы докладчик должен сообщить групповое решение присутствующим, а также обосновать причины, лежащие в основе этого решения.
Вопросы для обсуждения и проверки:

1. Почему организационная структура и поток общения так тесно связаны?
2. Почему достоверность в качестве источника сообщения – столь важное качество для менеджера? Как можно повысит собственную достоверность этого рода?

3. Опишите ситуацию, когда вы узнали о слухе по цепи сплетен. Оказался ли слух верным?

4. Что может сделать менеджер для устранения барьеров общения, которые находятся вне его контроля?

5. Опишите ситуацию, в которой вы обнаружили, что индивидуальное принятие решения лучше группового. Почему вы предпочли этот путь?

6. Должностное лицо компании, по вашему мнению, принимает правильные решения. Благодаря чему ему это удается?

Блок 2. Управление персоналом

Тема 1. Что такое управление персоналом?

В каждой крупной компании все аспекты деятельности распределены между соответствующими подразделениями. Научно-исследовательский отдел занимается разработкой новой продукцией, конкурентоспособной на рынке. Производственный отдел выпускает в необходимых количествах для продажи. Отдел контроля качества обеспечивает соответствие продукта стандартам, установленным рынком, государственными органами и отраслью в целом. Подразделение дистрибуции осуществляет распределение продукции по каналам сбыта. Отдел маркетинга формирует образ продукции, привлекательный для покупателя. И во всех этих подразделениях работают люди, а люди – сфера ответственности подразделения по управлению персоналом. 
Задача подразделения по управлению персоналом – обеспечить необходимыми кадрами все отделы компании, обучить персонал выполнять свои обязанности наилучшим образом и мотивировать каждого сотрудника наиболее полно использовать свои способности ради достижения целей организации.

История развития концепции управления персоналом 

(даты указаны приблизительно)

1890-1920 Научное управление.

1920-1930 Бихевиоризм.

1940-1960 Специалисты по персоналу. Переговоры по поводу условий труда и 


         государственные соглашения.

1960-1980 Человеческие отношения.

1980-1990 Делегирование. Концепция командной работы. Управление персоналом.

1990-2000 Обучающаяся организация.

Итак, что же такое управление персоналом?

 В последние 10 лет термин «управление персоналом» стал все чаще употребляться в бизнесе. Он описывает функции менеджмента, связанные с людьми и с тем, как они могут более продуктивно работать на своем рабочем месте. 
Например, в книге «управление персоналом» Джордж Милкович и Джон Бодро определяют этот термин как «серии решений в области отношений с наемными сотрудниками, которые влияют на эффективность деятельности сотрудников организации в целом». 
Решения, связанные с персоналом это:

1. кадровое обеспечение (поиск, отбор, ориентация, оценка, дисциплина)
2. развитие персонала (обучение, повышение квалификации)
3. трудовые отношении (заключение контрактов, применение нормативных документов)
4. системы компенсаций и стимулирования

Понимание и использование эффективных практик управления персоналом необходимо не только крупным компаниям. Термин «управление персоналом» можно использовать как для описания целого подразделения внутри организации, которое отвечает за вопросы, связанные с персоналом, так и для описания обязанностей отдельного линейного менеджера, который управляет своими подчиненными. Персонал – та область, в которой должен быть компетентен каждый менеджер, если оно хочет получить максимальную отдачу от своих сотрудников. 
Именно эту идею отразил Майкл Армстронг в своем определении управления персоналом в книге «Руководство по техникам менеджмента»:

Управление персоналом – стратегический и последовательный подход к управлению самыми ценными активами организации – людьми, которые в ней работают и вносят индивидуальный и коллективный вклад в достижение ее целей, поддерживая постоянное конкурентное преимущество компании. 
В структуре любой организации должна предусматриваться служба по управлению персоналом, которая отвечает за все стороны работы с людьми. Основной специфической особенностью современной службы персонала является ее многофункциональность, т.е. работа как с человеческими ресурсами, так и непосредственно с персоналом. 
Управление человеческими ресурсами – один  из важнейших аспектов теории и практики менеджмента. Наблюдается тенденция использования и понимания термина «человеческие ресурсы» как «персонал» для того, чтобы просто изменить терминологию или уйти от старых штампов, которые ассоциируются с прошлым. Но существуют принципиальные различия между данными терминами, которые необходимо понимать. 
Управление человеческими ресурсами предполагает активизацию населения путем вовлечения в меру его возможности в социальную жизнь (причем, трудовые ресурсы - составная часть человеческих ресурсов). Управление человеческими ресурсами в большей степени опирается на планирование, мониторинг и контроль, чем на сотрудничество. Решение проблем осуществляется через других менеджеров, а не непосредственно с работниками или их представителями. В отличие от управления персоналом, управление человеческими ресурсами рассматривает людей как эффективную рабочую силу только тогда, когда у людей удовлетворены все потребности, связанные с работой. Но этого не произойдет без вмешательства принципов управления персоналом, поскольку оно вовлекает в более тесные и непосредственные взаимоотношения менеджеров и их подчиненных.
Управление человеческими ресурсами рассматривается как и любой другой аспект управления и является неотъемлемой частью общего менеджмента. Роль специалиста в данном случае сводится к тому, чтобы нанять нужное число людей с соответствующими навыками по нужной цене, поддерживая других менеджеров и их направления. Данного взгляда на различия между управлением персоналом и управлением человеческими ресурсами придерживаются большинство ученых западной школы менеджмента. Тем не менее, эти два вида управления тесно взаимосвязаны и перекликаются.
Обычно за управление людьми в организации отвечает специалист - менеджер по персоналу, который в идеале должен обладать комплексом теоретических знаний (в области психологии, социологии, экономики труда, права, управления и т.д.), способностями и навыками общения с людьми. Менеджер по персоналу относится к управляющим высшего ранга и является помощником и консультантом Генерального директора или Президента в вопросах развития персонала, его квалификации, переквалификации, управления человеческими ресурсами, мониторинга и контроля над деятельностью персонала. Кроме этого, к сфере компетенции менеджера по персоналу относятся все вопросы, связанные с управлением людьми, психологическим климатом коллектива, подбором кадров и продвижением по службе.
Управление персоналом никогда полностью не совпадает с интересами менеджмента, что означает постоянное балансирование между менеджментом и работниками, связывая и примиряя интересы и тех, и других.
В настоящее время в области управления персоналом сформировались следующие основные направления:

1. Стратегия управления персоналом, рассматривающая такие вопросы как: 

· внешняя и внутренняя среда организации, 

· кадровая политика, 

· стратегия управления персоналом на разных стадиях развития организации.

2. Методы управления персоналом, включающие в себя:

· методы формирования кадрового состава (проектирование структуры организации, планирование потребности в персонале, анализ кадровой ситуации в регионе, поиск и отбор персонала, адаптация персонала)

· методы поддержания работоспособности персонала (аттестация персонала, формирование кадрового резерва, планирования карьеры, разработка системы компенсации и стимулирования)

· методы реформирования организации (процессы реорганизации, организационно-кадровый аудит, сокращение персонала)

3. Технологии управления персоналом.

· кадровое консультирование

· конкурс как технология привлечения персонала

· обучение персонала как технология развития кадрового потенциала организации

· командообразование как технология формирования управленческого потенциала организации. 

· кадровая психодиагностика

4.  Психологические аспекты управлением персоналом.

· межличностные отношения в коллективе и решение конфликтных ситуаций.

5. Корпоративный PR

· PR управление коммуникацией в конфликте

· PR менеджмент: технологичная работа по формированию адекватного имиджа.
Тема 2. Внутренняя и внешняя среда организации

Внутренняя и внешняя среда оказывают существенное влияние на принятие решений в области управления персоналом. 
Внутренняя среда организации

Стратегическое управление персоналом основано на предпосылке о том, что решения в этой области должны соответствовать особенностям организации. Адекватность этих решений определяется типом организации, внешними условиями и внутренними измерениями компании – например, характеристиками сотрудников и корпоративной культурой. Если говорить о менеджере по персоналу, то его первая задача – определить тип организации. Компании, эффективно действующие в стабильных условиях, стремятся выбирать организационную структуру и системы, которые отличаются от структуры и систем компаний, действующих в изменяющейся обстановке. Существует множество способов создания структуры организации. С точки зрения отношения управления персоналом, основные структуры можно разделить на две категории: механические и органические.

Типы организаций

Механические организации. Полномочия четко определены уровнем менеджмента. Принятие решений централизовано, происходит на самом верху и  в высшей степени забюрократизировано. Высшее руководство решает, что важно, а что нет, и как сообщать эту информацию другим. Основная задача – обучить сотрудников работать как можно более эффективно. Сотрудники взаимозаменяемы. Такой тип организации наиболее эффективен в стабильной среде, где снова и снова нужно выполнять одни и те же задачи, и где важны соблюдение спецификаций и стандартизация труда.
Характеристики механических организаций:
· Задачи очень специализированы и остаются неизменными.
· Каждому сотруднику предписана определенная роль, жестко описаны его права, обязанности и технические методы, которым он должен следовать.
· Существует иерархическая структура контроля, власти и коммуникаций.
· Коммуникации преимущественно направлены сверху вниз и происходят между начальниками и подчиненными.
Органические компании. Меньше ориентированы на то, чтобы отдавать и исполнять приказы. Создают команды, выполняющие общие задачи, и решают возникающие проблемы на основе открытого общения. Подобные организации эффективнее всего действуют в изменяющемся окружении, потому что здесь должностные обязанности постоянно определяются заново, чтобы соответствовать постоянно меняющимся потребностям организации.
Различие между этими структурами состоит в том, что механическая организация похожа на статичную машину, а органическая – больше напоминает человеческое существо, которое растет и развивается.
Характеристики органических компаний:
· Задачи независимы, постоянно изменяются и заново определяются в ходе взаимодействия.
· Роли определены более широко, и ответственность за выполнение задачи выходит за рамки определенной роли.
· Существует сетевая структура контроля, власти и коммуникаций.
· Коммуникации чаще всего принимают форму советов и обмена информацией между всеми уровнями организации.
Основной фактор для определения того, насколько подходит организации та или иная структура, – исследование тех условий, в которых ей придется действовать.
Основные характеристики стабильных, или статичных, условий таковы:
· Предсказуемость рынков, отсутствие сильных колебаний
· Потребители ожидают от компании стабильной товарной специализации
· Основное внимание уделяется производству больших партий товара и снижению издержек
· Правила государственного регулирования предсказуемы и известны.
В свою очередь, изменяющиеся условия динамичны, и их основные характеристики таковы:
· Продукты и услуги изменяются, время от времени и/или постоянно
· Основные технологические инновации приводят к тому, что технологии быстро устаревают
· Действия потребителей или конкурентов изменяются
· Правила государственного регулирования непредсказуемы и часто меняются.
Происходят быстрые изменения ценностей и ожиданий больших групп людей.

Большинство организаций находит, что чем более динамично окружение, чем быстрее оно изменяется, тем органической должна быть их структура. Когда общество и рынки стабильны, более подходящей становится механическая организация. Если же рынок формируется медленно и существует отчасти стабильное, а отчасти изменяющееся окружение, то организации тоже нужно быть наполовину механической, наполовину органической.
Тип организации определяет действия по управлению персоналом. Например, в механической организации стратегия управления персоналом преимущественно носит характер поддержки. Планирование персонала формально и экстенсивно. В ситуации рекрутинга основное внимание уделяется навыкам, а обучение и развитие персонала направлены на развитие навыков. Оценка труда сотрудников больше ориентирована на процесс и сосредоточена на индивидуальных и коллективных результатах труда.
В органической структуре стратегия управления персоналом носит преимущественно предпринимательский характер. Планирование персонала органично и неформально. В ситуации рекрутинга основное внимание уделяется не только навыкам, но и чертам характера, а обучение направлено на развитие более широкого набора навыков. Оценка труда основана на результатах, сфокусирована на результатах работы подразделения и организации в целом.
В организации смешанного типа стратегия управления персоналом носит скорее характер координации. Планирование персонала экстенсивно и по большей части формально. В ситуации рекрутинга основное внимание уделяется навыкам сотрудников и стремлению как можно более полно использовать эти навыки в организации. Оценка труда сотрудников ориентирована преимущественно на процесс, но сфокусирована на индивидуальных, групповых результатах и результатах работы подразделения в целом.
Новая организация. 
Это диаметральная противоположность старой бюрократической структуры. Новые организации отличает несколько элементов:

· Новая организация остается гибкой и находится в свободном потоке.
Гибкая компания движется от стабильного ядра постоянных сотрудников к более свободным рабочим ресурсам, состоящим из сотрудников, работающих временно, неполный рабочий день, по контракту или в качестве консультантов. Такая структура позволяет компании более эффективно уравновешивать спрос предложением в сфере персонала.

· В новой организации отсутствует иерархия.
Новая организация стремится к более плоской и аскетичной структуре, в ней меньше промежуточных уровней менеджмента.

· Новая организация основана на участии.
Новая организация понимает, что далеко не все удачные идеи принадлежат новым организациям. Руководство ищет новые идеи и стремится получать обратную связь от каждого – как изнутри, от сотрудников, так и извне, от клиентов, потребителей и даже конкурентов.

· Новая организация обладает творческими способностями и духом  предпринимательства.
Новая организация понимает, что возможности приходят к тем, кто их ищет, и, чтобы находить новые возможности в бизнесе, она должна постоянно обновляться.

· Новая организация использует информационные технологии как основной ресурс.

Информационные технологии – интегральная составляющая всей деятельности новой организации.
КУЛЬТУРА ОРГАНИЗАЦИИ, или что объединяет современную компанию.

В деловом мире постоянно идут разговоры о корпоративной культуре, и для этого есть серьезные основания. Дело в том, что корпоративная культура становится эффективным средством сохранения целостности компаний, позволяющим им успешно противостоять мощным факторам дезинтеграции – децентрализации и сокращению. Но что же представляет собой эта «корпоративная культура»?  И, может быть, более важный вопрос: существует ли единая, «правильная», корпоративная культура, подходящая для всех организаций? 
Корпоративная культура – сложный комплекс предположений, бездоказательно принимаемых всеми членами конкретной организации, и задающий общие рамки поведения. Принимаемые большей частью организации. Корпоративная культура проявляется в философии и идеологии управления, ценностных ориентациях, верованиях, ожиданиях, нормах поведения. Корпоративная культура регламентирует поведение человека и дает возможность прогнозировать его реакции в критических ситуациях. 
Корпоративная культура формируется сверху вниз. Вся организация мыслит и действует, как правило, как ее высшее руководство. 

Рассмотрим установки и ценности высшего руководства, так как формирование культуры организации начинается с установок высшего руководства, представляющих собой сочетание убеждений и ценностей. А также организационные стратегии и, в соответствии с этими стратегиями, действия менеджеров по персоналу.

Убеждения (установки)
Высшее руководство считает истинными некоторые принципы. Томас Эдисон не испытывал никакого интереса к массовому производству электрических лампочек, но не мог найти никого, кто бы захотел вложить деньги в производство неизвестного продукта. Ему пришлось создать собственные фабрики, которые, в конце концов, превратились в конгломерат General Electric. GE горячо верит в успех своей продукции, и в заявлении компании о своей миссии определенно говорится о том, что компания должна занимать первое или второе место на любом рынке, где она работает. GE считает, что обладает достаточной индустриальной мощью, чтобы доминировать на освоенных рынках. У небольших компаний тоже есть сильные убеждения, которые они перенимают у своих основателей.
Компаниями-новичками часто руководят сильные лидеры-провидцы. Такие лидеры искренне верят, что благодаря своим продуктам или услугам они могут завоевать определенную долю на рынке и получить определенную прибыль. Благодаря лидерам-провидцам такие компании обычно поддерживают преданность среди тех сотрудников, которые работают в них с самого начала. Эти убеждения впитывает «душа» компании. В целом, убеждения компании часто имеют очень глубокие корни и передаются из поколения в поколение.

Ценности
Невозможно уделять внимание всему на свете. Поэтому в каждый момент времени каждая компания делает акцент на определенных аспектах своей деятельности. Например, в области управления персоналом высшее руководство может понимать, что навыки и знания рабочей силы компании не соответствуют уровню развития технологий, поэтому основное внимание нужно уделить обучению и развитию персонала. Или компанию может беспокоить то, как удержать лучших людей, чтобы они не перешли к конкурентам, и поэтому приоритетными становятся компенсация, продвижение и планирование карьеры. Приведенная ниже таблица содержит примеры того, как ценности высшего руководства в значительной степени формируют корпоративную культуру.
ПРОТИВОПОЛОЖНЫЕ ЦЕННОСТИ И УБЕЖДЕНИЯ РУКОВОДСТВА.

Таблица 13

	Повторяющееся, предсказуемое поведение
	Творческое, новаторское поведение

	Внимание к кратковременным целям и задачам
	Внимание к долговременным целям и задачам

	Сотрудничество, взаимозависимое поведение
	Независимость, автономное поведение

	Стремления к качеству почти нет
	Сильное стремление к качеству

	Стремление избегать риска
	Стремление принимать риск

	Ориентация на процесс
	Ориентация на результат

	Стремление избегать ответственности
	Стремление принимать ответственность

	Сопротивление изменениям
	Готовность к изменениям

	Ориентация на решение задач почти отсутствует
	Сильная ориентация на решение задач

	Слабая идентификация в организации
	Сильная идентификация в организации

	Акцентна производительности
	Акцент на эффективности


Источник: P. С. Шулер «Решения в области управления персоналом и стратегия организации» («Personnel and Human Resource Management Choices and Organizational Strategy»), в сборнике «Тексты о персонале и управлении персоналом» (Readings in Personnel and Human Resource Management), 3rd ed., ed. R. S. Schuler, S. A. Youngblood, and V. Huber (St Paul: West, 1988).

В соответствии с установками высшего руководства вырабатываются организационные стратегии, которые в принципе соответствуют стадиям развития организации.

Организационная стратегия 

Некоторые топ-менеджеры быстро ориентируются на рынке и мгновенно используют новые возможности, другие же более осторожны и начинают действовать только в том случае, если уверены, что свели возможный риск к минимуму. Скорость действий высшего руководства можно сравнить с тем, как растет и развивается ребенок. Ребенок рождается и начинает расти. В этот период он невероятно активен. Компания в этот период принимает решения на лету, и они скорее инстинктивны, чем рациональны. По мере роста компании (как и ребенка) ее действия становятся более обдуманными, основанными на опыте.
Когда компания достигает зрелости, ее действия могут почти полностью основываться на приобретенных знаниях и опыте. Когда нужно принять решение, включающее в себя элемент риска, это решение принимается очень осторожно, потому что многое поставлено на карту. Такая установка по поводу действий исходит от высшего руководства и пронизывает всю организацию.
Предпринимательская стадия
На этой стадии организация только начинает свою деятельность, и акцент здесь делается на кратковременные цели. Стандартных процедур и политики почти не существует, потому что основное внимание уделяется производству и удовлетворению потребностей клиентов, что позволяет быстро создать рыночную базу. Сотрудникам нужно быть гибкими, в какой-то степени ориентированными на перспективу, потому что, работая в компании такого типа, они идут на риск, и они должны быть готовы нести ответственность. 

Обязанности менеджера по персоналу:
1. Планирование. Должно быть формальным и жестким, четко привязанным к бизнес-плану. Ошибок нужно избегать, потому что необходимо одновременно интегрировать множество связанных с персоналом элементов.
2. Кадровое наполнение. Критерии должны быть довольно открытыми, потому что на этой стадии должностные обязанности еще как следует не определены. В идеале первые сотрудники должны быть прекрасными кандидатами для последующего продвижения, потому что по мере роста компании именно эти люди должны двигаться вверх по карьерной лестнице, чтобы у них не возникло желания уйти в другую компанию.
3. Оценка. Сотрудники должны быть ориентированы на результат, но при этом готовы проявлять творческие способности и стремиться к инновациям. Основное внимание уделяется индивидуальным, а не групповым целям.
4. Компенсация. Оклады и льготы должны соответствовать среднему уровню для подобных рынков в данном обществе. Приветствуется гибкая структура заработной платы.
5. Обучение. В совершенствовании нуждается каждая область деятельности компании, поэтому первоначальные программы обучения достаточно широки и неформальны, приветствуется активное участие сотрудников.
Стадия динамичного роста
На этой стадии организация преодолевает начальные трудности роста и начинает набирать скорость. Постоянный конфликт состоит в том, чтобы справляться с текущей работой и создавать поддерживающие резервы на будущее. Сотрудники должны быть гибкими и готовыми меняться, потому что организация все еще ищет свое место на рынке. Сотрудничество с другими исключительно важно. 

Обязанности менеджера по персоналу:
1. Планирование. Бизнес-план уже не так важен, как раньше, и планирование становится менее формальным. Каждое подразделение начинает предвидеть свои потребности.
2. Кадровое наполнение. Возникают незаполненные вакансии, и в процессе рекрутинга компания пытается найти людей с выдающимися способностями и навыками. Все сотрудники принимают активное участие в поиске нового персонала.
3. Оценка. Сотрудники остаются ориентированными на результат, но начинается процесс сочетания индивидуальных и групповых целей.
4. Компенсация. Оклады и льготы все еще соответствуют среднему уровню для подобных в данном обществе отраслей, но более важным становится справедливое распределение материальных благ внутри организации. Сотрудники хотят, чтобы одинаковая работа одинаково оплачивалась.
5. Обучение. Широкая начальная программа обучения завершена, и основное внимание уделяется методам повышения производительности и в меньшей степени - повышения качества работы
Стадия стабильной работы
На этой стадии организация работает вполне успешно, и основное внимание уделяется поддержанию достигнутого уровня прибыльности. Именно на этой стадии могут потребоваться некоторые усилия по снижению издержек и сокращению персонала. Существуют хорошо развитые системы контроля и структуры, а также широкий набор стандартных процедур и аспектов корпоративной политики. От сотрудников ожидается, что они будут уделять основное внимание качеству и эффективности, соблюдая при этом стандарты компании.

Обязанности менеджера по персоналу:
1. Планирование. Формальное и почти не допускающее отклонений, так как уже разработаны стандартные процедуры. Потребности в персонале тщательно изучаются, основное внимание уделяется закреплению ключевых сотрудников.
2. Кадровое наполнение. Существуют подробные описания должностных обязанностей. Фокус очень узок, и акцент делается на практических и технических навыках, необходимых в ключевых областях.

3. Оценка. Сотрудники начинают видеть разницу в методологии оценки их труда, например оценки коллегами и самооценки в отличие от постановки групповых целей. Критерии оценки все еще сфокусированы на результатах - и при индивидуальной работе, и при работе в группе.

4. Компенсация. Оклады и льготы становятся более гибкими. Этому способствует система бонусов, процентов от прибыли и индивидуальных стимулов, которыми поощряются выдающиеся усилия.

5. Обучение. Производительность остается важнейшим вопросом, но также повышается значение качества и совершенствование сервиса. Все более и более важным становится планирование карьеры.

Стадия спада
На этой стадии у организации возникают серьезные проблемы, вызванные изменениями на рынке или какими-то другими факторами. Принимается решение о том, что лучший курс действий – ликвидация или изъятие капиталовложений. Компания уделяет основное внимание продаже активов, дальнейшему снижению издержек и сокращению рабочей силы. Однако при этом организация хочет поддерживать определенную работоспособность, так как ищет покупателя или того, кому сможет передать управление. В такой атмосфере сотрудники вряд ли будут мотивированы. 

Обязанности менеджера по персоналу довольно сложны:

1. Планирование. Исключительно формально, потому что внимание уделяется только кратковременным целям. Персонал - основной элемент издержек, и потребности бюджета перевешивают все остальное.

2. Кадровое наполнение. Закрепление специалистов больше не является важным, компания заинтересована в том, чтобы найти менее высокооплачиваемых сотрудников.

3. Оценка. Работу сотрудников оценивают преимущественно в целях коррекции, а не в целях развития или возможного продвижения по службе.

4. Компенсация. Оклады и льготы фиксированы, дополнительные стимулы обычно отсутствуют. Основная движущая сила компании – снижение издержек, и все дополнительные льготы тщательно изучаются.

5. Обучение. Незапланированное, направленное на специфические действия, необходимое в процессе ликвидации или изъятия капиталовложений. Планирование карьеры – роскошь, которую компания не может себе позволить.

Стадия возрождения
На этой стадии организация переживает трудности, но решает бороться до конца. Усилия по снижению издержек и сокращению персонала необходимы, но воспринимаются как временные решения, необходимые для долговременного выживания. В этот период моральный дух сотрудников обычно становится неустойчивым, потому что ни одна должность не дает уверенности в завтрашнем дне. 

Обязанности менеджера по персоналу:

1. Планирование. Важна высокая вовлеченность сотрудников, потому что задаче возрождения компании должен быть предан каждый. Необходимо поддерживать гибкость. Планирование остается неформальным.

2. Кадровое наполнение. Критерии для новых сотрудников скорее скрытые, чем явные. Другими словами, личностные свойства, например, хорошие навыки решения проблем и творческие способности, не менее важны, чем владение необходимыми техническими навыками.

3. Оценка. Очень важна командная работа, и отдельного сотрудника оценивают не только по его индивидуальным результатам, но и в зависимости от способности сотрудничать с другими и достигать целей группы.

4. Компенсация. «Один за всех, и все за одного» – вот девиз менеджера по персоналу на этой стадии. По мере того как компания набирает силу, отдельные сотрудники и группы получают соответствующее вознаграждение.

5. Обучение. Основное внимание уделяется увеличению доли на рынке и повышению производительности. Личное планирование карьеры поддерживается на минимальном уровне, в основном для удержания ключевых сотрудников.

Сочетание стратегии организации и корпоративной культуры создает внутреннюю атмосферу компании. Для управления персоналом эти вопросы – первоочередные, но не единственные. Управление персоналом требует учета внешнего окружения компании.

Внешняя среда организации

Основные факторы внешнего окружения, о которых нужно помнить, это вопросы демографии,  развитие технологий и общие экономические условия.

Вопросы демографии. 
Если выбор рабочей силы на рынке невелик, найти необходимый персонал может быть очень сложно. Менеджер по персоналу должен принимать во внимание множество аспектов демографии. 

1. Численность возрастной группы, соответствующей персоналу начального уровня. (Если в обществе мало молодых людей, позиции начального уровня трудно заполнить).
2. Образование персонала, который может впоследствии занять руководящие должности.
3. Установки населения относительно определенной отрасли. (Например, сейчас высокие технологии считаются более привлекательными, чем тяжелая промышленность).
4. Установки, связанные с качеством жизни. Повышение качества жизни повышает конкуренцию в области компенсаций и льгот.
Аспекты развития технологий. 
Технологии постоянно развиваются, и менеджер по персоналу должен принимать во внимание то, как новые технологии повлияют на компанию.

1. Новое технологическое оборудование, требующее обученного или способного к обучению персонала.

2. Автоматизация производственных операций обычно снижает количество необходимой рабочей силы.

3. Также нужно иметь в виду отношение людей к технологиям. Люди старшего поколения обычно боятся высоких технологий, тогда как молодежь спокойнее воспринимает внедрение нового технологического оборудования.

4. Необходимо подумать об исследованиях и развитии в области новых технологий, которые можно было бы использовать в организации.

Общие экономические условия.
Менеджер по персоналу должен принимать во внимание множество аспектов экономики.
1. Возможно, конкуренты активно ищут тот же персонал, в котором заинтересована организация. Менеджер по персоналу должен знать, кто эти конкуренты, как меняются их потребности и каким стратегиям они следуют.

2. Необходимо учитывать возможность выхода на рынок новых компаний или развития новых технологий, потому что это может снизить популярность текущих продуктов или услуг компании.

3. Также важны и общие экономические факторы - инфляция, уровень безработицы и средние доходы населения. Они определяют доступность нового персонала и его ожидания.

4. При планировании персонала необходимо учитывать такие важные аспекты, как государственная политика, налоги, нормы в области найма, увольнения и продвижения сотрудников, государственное регулирование в области торговли, и так далее.

Фазы планирования программы управления персоналом.

Культура и организационная стратегия формируют внутренние условия компании, а ее внешние условия определяются вопросами демографии, развитием новых технологий и общей экономической ситуацией.
Сочетание этих внутренних и внешних условий выражается в четырех фазах планирования персонала. По существу, такая программа призвана определить спрос и предложение в области персонала. Без планирования невозможно достичь интеграции между операциями компании и ее потребностями в персонале.
Процесс планирования и программирования персонала можно разделить на четыре фазы.
Первая фаза: сбор, анализ и прогнозирование данных о потребностях организации и предложении на рынке труда.
Вторая фаза: Постановка целей и разработка политики в области управления персоналом.
Третья фаза: Формулирование программ управления персоналом.
Четвертая фаза: Контроль и оценка.
Методика планирования потребности в персонале. (один из методов управления персонала)
Очевидно, что планирование потребности в персонале – часть общего процесса планирования в организации. В конечном итоге успешное кадровое планирование основывается на знании ответов на следующие вопросы:

· Сколько работников, какой квалификации, когда и где потребуется;

· Каким образом можно привлечь нужный и сократить или оптимизировать использование излишнего персонала;

· Как лучше использовать персонал в соответствии с его способностями, умениями и внутренней мотивацией;

· Каким образом обеспечить условия для развития персонала;

· Каких затрат потребуют запланированные мероприятия.

Характер оценок потребности в персонале

Оценка потребности организации в персонале может носить количественный и качественный характер.

Количественная оценка потребности в персонале, призванная ответить на вопрос «сколько», основывается на анализе предполагаемой организационной структуры (уровни управления, количество подразделений, распределение ответственности), требований технологии производства (форма организации совместной деятельности исполнителей), маркетингового плана (план ввода в строй предприятия, поэтапность разворачивания производства), а также прогнозе изменения количественных характеристик персонала (с учетом, например изменения технологии). При этом, безусловно, важной является информация о количестве заполненных вакансий.
Качественная оценка потребности в персонале – попытка ответить на вопрос «кого?». Это более сложный вид прогноза, поскольку вслед за анализом, аналогичным для целей количественной оценки, должны учитываться ценностные ориентации, уровень культуры и образования, профессиональные навыки и умения того персонала, который необходим организации. особую сложность представляет оценка потребности в управленческом персонале. В этом случае необходимо учесть, как минимум, возможности персонала определять рациональные оперативные и стратегические цели функционирования предприятия и осуществлять формирование оптимальных управленческих решений, обеспечивающих достижение этих целей. 
Важный момент в оценке персонала – разработка организационного и финансового планов укомплектования, включающих:

· Разработку программы мероприятий по привлечению персонала;

· Разработку или адаптацию методов оценки кандидатов;

· Расчет финансовых затрат на привлечение и оценку персонала;

· Реализацию оценочных мероприятий;

· Разработку программ развития персонала;

· Оценку затрат на осуществление программ развития персонала.

Расчет потребности в персонале

Определить необходимую численность рабочих и их профессиональный и квалификационный состав позволяют:

1. Производственная программа;

2. Нормы выработки;

3. Планируемый рост повышения производительности труда;

4. Структура работ.
Расчет численности персонала может быть текущим или оперативным и долговременным или перспективным.

1. Текущая потребность в персонале.

Общая потребность предприятия в кадрах А определяется как сумма:






А = Ч+ДП,

где Ч – базовая потребность в кадрах, определяемая объемом производства;

    ДП – дополнительная потребность в кадрах.

Базовая потребность предприятия в кадрах Ч определяется по формуле:





Ч = ОП / В,

где ОП – объем производства;

         В – выработка одного работающего.

Более конкретные расчеты, как правило, производятся отдельно по следующим категориям:

· Рабочие-сдельщики (с учетом трудоемкости продукции, фонда рабочего времени, уровня выполнения норм);

· Рабочие-повременщики (с учетом закрепленных зон и трудоемкости работы, норм численности персонала, трудоемкости нормированных заданий, фонда рабочего времени);

· Ученики (с учетом потребности в подготовке новых рабочих и плановых сроков обучения);

· Обслуживающий персонал (ориентируясь на типовые нормы и штатное расписание);

· Руководящий персонал (определяется исходя из норм управляемости).

Дополнительная потребность в кадрах ДП – это различие между общей потребностью и наличием персонала на начало расчетного периода. При расчете дополнительной потребности учитываются:

· Развитие предприятия (научно обоснованное определение прироста должностей в связи с увеличением производства)






ДП = Апл – Абаз,
где Апл и Абаз  – общая  потребность в специалистах в планируемый и базовый периоды;

· Частичная замена практиков, временно занимающих должности специалистов






ДП = Апл * Кв,
где Кв  – коэффициент выбытия специалистов (практика показывает, что это 2 – 4 % от общей численности в год);

· Возмещение естественного выбытия работников, занимающих должности специалистов и руководителей (оценка демографических показателей кадрового состава, учет смертности, и т.д.);

· Вакантные должности, исходя из утвержденных штатов, ожидаемого выбытия работников.

2. Долговременная потребность в специалистах.
Этот расчет осуществляется при планировании на период более трех лет.
При определении потребности в специалистах на перспективу и отсутствии детальных планов развития отрасли и производства применяют метод расчета исходя из коэффициента насыщенности специалистами, который исчисляется как отношение числа специалистов к объему производства. С учетом этого показателя потребность в специалистах будет выглядеть следующим образом:





А = Чр * Кн,

где Чр – среднесписочная численность работающих;

      Кн – нормативный коэффициент насыщенности специалистами.
Практическая часть:

1. Тест: «Какова ваша организация: механическая или органическая?»

Оцените каждое утверждение по десятибалльной шкале, «1»  –  означает, что вы совершенно не согласны с данным утверждением, «10»  –  что вы полностью с ним согласны. Затем подсчитайте общую сумму баллов.

1. Если люди считают, что правильно подходят к выполнению своей работы, они могут действовать, не согласовывая своих действий с начальством.
2. В моей организации люди делятся своими идеями с начальством.
3. Прежде чем будет принято окончательное решение, свои предложения может вносить каждый.
4. Для многих решений правила и нормы разрабатываются по мере развития компании.
5. В целом, в организации существует очень мало правил и норм для решения проблем, которые могут возникнуть в процессе принятия решений.
6. Общее обсуждение проблем, которые могут возникнуть в процессе принятия решения, важная часть процесса принятия решений.
7. В организации нет четко определенных должностных обязанностей.
8. Большинство сотрудников могут свободно выражать собственную точку зрения.
9. Развитию талантов и способностей сотрудников уделяется очень много внимания.
10. Чтобы решать важные вопросы, людям необязательно ждать указаний начальства.

100 – 80  баллов – в высшей степени органическая организация

70 – 60  баллов – органическая организация

59 – 40  баллов – организация смешанного типа

39 – 20  баллов – механическая организация

19 – 0  баллов – в высшей степени механическая организация

Вопросы для обсуждения и самопроверки:

1. В чем разница между механической и органической структурами?
2. В чем разница между стабильным и изменяющимся окружением?
3.  Что же представляет собой эта «корпоративная культура»?  

4. Существует ли единая, «правильная», корпоративная культура, подходящая для всех организаций? 

5. Каким образом руководитель компании может изменить корпоративную культуру своей организации? 
6. Какие установки высшего руководства формируют культуру организации?
7. Приведите примеры «новой организации».
8. Приведите примеры управления персоналом на каждой из пяти стадий развития стратегии организации:
a. Предпринимательская стадия
b. Стадия динамичного роста
c. Стадия стабильной работы
d. Стадия спада
e. Стадия возрождения.

9. Приведите конкретные примеры следующих условий внешнего окружения:
10. Вопросы демографии
11. Развитие технологий
12. Общие экономические условия
13. Перечислите фазы планирования персонала. 

14. Поясните понятие «качественная оценка потребности в персонале».

Тема 3. Кадровая политика

Под политикой организации, как правило, понимается система правил, в соответствии с которой действуют люди, входящие в организацию. Важнейшая составная часть стратегически ориентированной политики организации – ее кадровая политика, которая определяет философию и принципы, реализуемые руководством в отношении человеческих ресурсов. Цель кадровой политики – обеспечение оптимального баланса процессов обновления и сохранения численного и качественного состава кадров в соответствии с потребностями самой организации, требованиями действующего законодательства и состоянием рынка труда. 
Термин «кадровая политика» может иметь широкое и узкое толкование. В широком смысле – это система осознанных и определенным образом сформулированных и закрепленных правил и норм, приводящих человеческий ресурс в соответствие с долговременной стратегией фирмы. Нередко при широком понимании кадровой политики необходимо обращать внимание на особенности реализации властных полномочий и стиля руководства. Косвенно это находит свое отражение в философии организации, коллективном договоре и правилах внутреннего распорядка (в корпоративной культуре). Отсюда следует, что все мероприятия по работе с кадрами – отбор, составление штатного расписания, аттестация, обучение, продвижение – должны заранее планироваться и согласовываться со стратегическими целями и текущими задачами организации. В узком смысле – это набор конкретных правил, пожеланий и ограничений (зачастую неосознаваемых), реализующихся, как в процессе непосредственных взаимодействий между сотрудниками, так и во взаимоотношениях между работниками и организацией в целом.

Типы кадровой политики

Существует два основания для группировки кадровой политики.
Анализ существующей в конкретных организациях кадровой политики позволяет выделить как минимум два основания для их группировки. 
Первое основание связано с уровнем осознанности тех правил и норм, которые лежат в основе кадровых мероприятий. По данному основанию можно выделить следующие типы кадровой политики:

· пассивная;

· реактивная;

· превентивная;

· активная.

Вторым основанием для дифференциации кадровых политик могут быть степень открытости организации по отношению к внешней среде при формировании кадрового состава, ее принципиальная ориентация на внутренние или внешние источники комплектования. По этому основанию традиционно выделяют два типа кадровой политики – открытую и закрытую.
Пассивная и реактивная кадровая политика

Само словосочетание «пассивная политика» на первый взгляд представляется алогичным. Однако нередко встречаются ситуации, при которых руководство организации не имеет выраженной программы действий в отношении собственного персонала, а кадровая работа сводится к рутинному функционированию или ликвидации «непредвиденных и неведомо откуда свалившихся негативных последствий». Для такой организации характерно отсутствие прогноза кадровых потребностей, средств оценки труда и персонала, диагностики кадровой ситуации в целом. Руководство чаще всего вынуждено работать в режиме экстренного реагирования на возникающие конфликтные ситуации, которые стремится погасить любыми средствами, часто не успевая понять причины событий и их возможные последствия. 

При реактивной кадровой политике руководство предприятия осуществляет контроль за симптомами негативного состояния в работе с персоналом, предпринимает попытки проанализировать их причины и следит за возникновением конфликтных ситуаций. Предметом специального внимания руководства становятся мониторинг квалифицированной рабочей силы и мотивация персонала к высокопродуктивному труду. Кроме того, на предприятиях предпринимаются определенные меры по локализации кризисных явлений, осуществляются действия, направленные на понимание причин, которые привели к возникновению кадровых проблем. Кадровые службы таких предприятий, как правило, располагают средствами диагностики существующей ситуации и оказания адекватной экстренной помощи. Вместе с тем, несмотря на то, что в программах развития предприятия кадровые проблемы выделяются и рассматриваются специально, основные трудности при использовании реактивной кадровой политики возникают перед организацией при среднесрочном прогнозировании.

Активная и превентивная кадровая политика
В подлинном смысле слова о превентивной кадровой политике можно говорить лишь тогда, когда руководство фирмы (предприятия) имеет обоснованные прогнозы развития ситуации. При этом организация, характеризующаяся наличием превентивной кадровой политики, не имеет средств для влияния на наличную ситуацию. Работники кадровой службы подобных предприятий располагают как средствами диагностики персонала, так и методикой прогнозирования кадровой ситуации на среднесрочный период. Программа развития организации основывается на краткосрочном и среднесрочном прогнозах потребности в кадрах, как в качественном, так и в количественном отношениях. В ней также обычно представлены задачи по развитию персонала. Основная проблема таких организаций – разработка целевых кадровых программ. 
Если руководство имеет не только прогноз, но и средства воздействия на ситуацию, а кадровая служба способна разработать целевые кадровые программы, а также осуществлять регулярный мониторинг ситуации и корректировать исполнение программ в соответствии с параметрами внешней и внутренней среды, то можно говорить о наличии в данной организации активной кадровой политики. 
С точки зрения механизмов, которые используются руководством организации, можно выделить два вида активной кадровой политики – рациональную и авантюристическую.
При рациональной кадровой политике руководство предприятия имеет как качественный диагноз, так и обоснованный прогноз развития ситуации и располагает средствами для влияния на нее. Кадровая служба предприятия располагает не только средствами диагностики персонала, но и методами прогнозирования кадровой ситуации на среднесрочный и долгосрочный периоды. В программах развития организации содержатся краткосрочный, среднесрочный и долгосрочный прогнозы потребности в кадрах (качественной и количественной). Кроме того, составной частью плана является программа кадровой работы с вариантами ее реализации.
Рациональная кадровая политика предполагает:

1. возможность реализации внутри организации мобильной стратегии управления персоналом с учетом осуществления нескольких проектов или направлений деятельности;
2. гибкие формы включения специалистов для решения тех задач, характерных для определенной стадии реализации проекта, которые именно эти специалисты могут решать максимально эффективно.

Такой подход предполагает постоянную смену состава исполнителей, которая зависит от перехода организации с одной стадии развития на другую, и позволяет выстраивать долгосрочные траектории карьеры для сотрудников. 

При авантюристической кадровой политике руководство предприятия не имеет качественного диагноза, обоснованного прогноза развития ситуации, но стремится влиять на нее. Кадровая служба предприятия, как правило, не располагает средствами прогнозирования кадровой ситуации и диагностики персонала, однако в программу развития предприятия включены планы кадровой работы, зачастую ориентированные на достижение целей, важных для развития предприятия, но не проанализированных с точки зрения изменения ситуации. План работы с персоналом в таком случае строится на достаточно эмоциональном, мало аргументированном, хотя и верном представлении о целях работы с персоналом. Проблемы при реализации подобной кадровой политики могут возникнуть в том случае, если усилится влияние факторов, которые ранее не включались в рассмотрение, что приведет к резкому изменению ситуации, например, при существенном изменении рынка, появлении нового товара, который может вытеснить имеющийся сейчас у предприятия.

Открытая и закрытая кадровая политика
Открытая кадровая политика, характеризуется тем, что организация прозрачна для потенциальных сотрудников на любом структурном уровне. Новый сотрудник может начать работать как с самой низовой должности, так и с должности на уровне высшего руководства. В предельном случае такая организация готова принять на работу любого специалиста, если он обладает соответствующей квалификацией, без учета опыта работы в этой или родственных ей организациях. Такой тип кадровой политики характерен для современных телекоммуникационных компаний или автомобильных концернов, которые готовы «покупать» людей на любые должностные уровни независимо от того, работали ли они ранее в подобных организациях. Кадровая политика открытого типа может быть адекватна для новых организаций, ведущих агрессивную политику завоевания рынка, ориентированных на быстрый рост и стремительный выход на передовые позиции в своей отрасли.
Закрытая кадровая политика характеризуется тем, что организация ориентируется на включение в свой состав нового персонала только с низшего должностного уровня, а замещение вакансий высших должностных позиций происходит только из числа сотрудников организации. Кадровая политика закрытого типа характерна для организаций, ориентированных на создание определенной корпоративной атмосферы, формирование особого духа причастности, а также, возможно, работающих в условиях дефицита кадровых ресурсов.
Сравнение этих двух типов кадровой политики по основным кадровым процессам

иллюстрирует таблица 14.
Особенности реализации кадровых процессов при открытой и закрытой кадровой политике.

Таблица 14 

	Кадровый процесс
	Тип кадровой политики

	
	Открытая
	Закрытая

	Набор

персонала


	Ситуация высокой конкуренции

на рынке труда.


	Ситуация дефицита рабочей силы.



	Адаптация

персонала


	Возможность быстрого включения в конкурентные отношения, внедрение новых для организации подходов, предложенных новичками.
	Эффективная адаптация за счет

института наставников, высокой сплоченности коллектива, включение в традиционные подходы.

	Обучение и развитие

персонала


	Часто проводится во внешних центрах, способствует заимствованию нового опыта.


	Часто проводится во внутрикорпоративных центрах, способствует формированию единого взгляда, следованию общей

технологии, адаптировано к специфике работы организации.

	Продвижение

персонала


	С одной стороны, возможность роста затруднена за счет постоянного притока новых кадров, а с другой – вполне вероятна «головокружительная карьера» за счет высокой мобильности кадров.
	Предпочтение при назначении на вышестоящие должности всегда отдается заслуженным, сотрудникам организации, проводится планирование карьеры.



	Мотивация и

стимулирование


	Предпочтение отдается стимулированию труда (прежде всего материальному).


	Предпочтение отдается мотивации (удовлетворение потребности в стабильности, безопасности, социальном принятии).

	Внедрение

инноваций


	Постоянное инновационное воздействие со стороны новых сотрудников, основной механизм инноваций - контракт, определение ответственности сотрудника и организации.
	Инновационное поведение необходимо либо специально инициировать, либо оно является результатом осознания работником общности своей судьбы с судьбой предприятия.


Тема 4. Оценка должности, поиск и отбор персонала

Отбор - одна из самых важных задач каждого менеджера, и именно менеджер по персоналу или HR-подразделение должны обеспечить отбор самых подходящих людей на самые подходящие для них позиции.
К сожалению, в этой области большинство менеджеров склонны скорее доверять своей интуиции, чем использовать объективные стандарты. Они берут человека на работу благодаря некоему характеру, который в нем видят, а не благодаря тому, что этот человек обладает квалификацией, необходимой для той позиции, которую нужно заполнить. Навыкам отбора персонала можно научиться, хотя это требует некоторой дисциплины. Их нужно упражнять, как и все навыки, чтобы они развивались. Но если уж способность привлекать и отбирать качественный персонал появилась, она становится невероятно важным средством достижения целей организации.

Оценка должности
Известное изречение гласит: если вы не знаете, куда направляетесь, то не сможете узнать, как туда попасть. То же самое относится к отбору персонала. Важно точно знать, какова природа позиции, которую необходимо заполнить. Менеджеру по персоналу надо выйти за рамки названия и рассмотреть позицию с точки зрения рабочих задач. Например, секретарь – очень распространенная должность, но в разных компаниях и даже в разных подразделениях или офисах одной и той же компании задачи секретаря могут быть совершенно разными.
Вопросы служащие исходящей точкой для установки базовых критериев позиции, которую необходимо заполнить:

1. «Какова общая цель этой позиции, для чего она существует?» Это позволит собрать общие характеристики, которые нужно принять во внимание.
2.  «Каковы типичные обязанности и ответственность на этой должности?» Это очень важно, потому что помогает расставить приоритеты для данной позиции.
3. «Какие конечные результаты должны быть достигнуты на данной должности?» 

Эти предварительные вопросы помогают разработать требования, необходимые для выполнения данной работы. 
Эти требования можно разделить на две основные категории: жесткие и мягкие навыки (так называемые hard skills и soft skills). B сочетании обе эти области формируют двенадцать базовых сфер навыков:

Жесткие навыки

Называются жесткими, потому что объективны, их легко измерить и оценить.

1. Технические навыки 
2. Базовые знания и навыки 
3. Навыки работы с оборудованием 
4. Навыки управления 
5. Умение обучать других 
6. Коммуникативные навыки 
Мягкие навыки

Названы так, потому что носят скорее субъективный характер и их нелегко измерить объективно.

7. Навыки работы с людьми и работы в 
8. Честность 
9. Уверенность в себе 
10. Творческие способности и изобретательность 
11. Способность к обучению 
12. Разное 
Поиск и отсев кандидатов
Если известно, какой человек необходим, следующий шаг – дать рекламу, рассчитанную на таких людей. Это нужно делать и, во внутренних источниках информации компании, и во внешних. 
Внутренние источники информации – это персонал, работающий в организации. Объявления об открытых вакансиях во внутренних информационных источниках организаций – обычный способ объявить новую вакансию. Всегда лучше сначала искать кандидатов внутри организации, потому что в противном случае может пострадать моральный дух сотрудников. В крупной организации со множеством филиалов о вакансии нужно сообщить всем филиалам, чтобы у каждого сотрудника была возможность подать на вакансию свое резюме.
Внешние источники – это прежде всего объявления в газетах или отраслевых журналах. Пустить слух – также довольно эффективное средство распространения информации о вакансии. Общее правило таково, что чем больше рекламы, тем больше вероятность того, что появится достаточно кандидатов, из которых можно выбрать самого лучшего.
Так или иначе, люди узнают о вакансии и начнут к вам обращаться. Если кандидаты хотят получить более подробные сведения, обычно они составляют резюме и отправляют его в компанию. Если работа не требует высокой квалификации, может оказаться достаточно заполненной анкеты поступающего на работу.
Сведения, которые должна содержать анкета поступающего на работу:
Абсолютных правил здесь не существует. Каждая компания может разработать эту анкету так, чтобы она лучше всего соответствовала ее целям. Информацию в анкете можно разделить на четыре сферы:

· Личная информация - имя, адрес, телефон, здоровье (если сбор каких-либо из этих данных не запрещен законодательством).

· Профессиональная информация - квалификация, участие в тренингах, опыт работы.

· Информация об образовании - высшее образование, курсы переподготовки или повышения квалификации.

· Специальная информация - знание языков, награды, публикации, знаки отличия и рекомендации.

Рекомендации по оценке резюме
Обычно оценить резюме кандидата довольно сложно, потому что не бывает двух одинаковых резюме, и информация в них чаще всего неполна. Кандидат сообщает в резюме только ту информацию, которую хочет сообщить. Но можно научиться «читать между строк» и до некоторой степени научиться понимать характер кандидатов.
· Насколько творчески составлено резюме? Потрудился ли кандидат напечатать резюме на качественной бумаге, включить в него цветные фрагменты, свою фотографию и т.д. Если это так, значит, он отличается некоторой смелостью характера. Он продемонстрировал готовность идти на риск.
· Насколько читабельна информация в резюме? Качественный дизайн резюме говорит о навыках организации, уверенности в себе и развитых навыках принятия решений.
· Насколько подробна представленная информация? Если кандидат приводит подробное описание своего опыта работы, а также своего образования, он демонстрирует профессионализм в целом.
Каждое резюме содержит определенную информацию. Менеджеру по персоналу необходимо внимательно прочесть резюме и постараться понять, соответствует ли кандидат параметрам должности. 
Сведения, которые обычно должны быть отражены в резюме:
Резюме обычно содержит сведения об образовании, опыте работы и биографию кандидата.
 Образование
· Где кандидат окончил школу, колледж и/или университет? Какова репутация этого учебного заведения?
· Когда он закончил учебное заведение? (С годами программы учебных заведений меняются)
· Получал ли кандидат какие-то награды, был ли членом какой-либо организации во время обучения, учился или путешествовал за рубежом? Выделяется ли он чем-то? Чем именно?
Опыт работы
· Какой была последняя должность кандидата? Что именно он делал? Соответствуют какие-либо из этих навыков параметрам должности, на которую он претендует?
· Как долго проработал кандидат на своей последней должности? Если меньше года, то почему? Если больше года, как он развивался на этой должности?
· Какие предпочтения демонстрирует опыт работы кандидата? Выбирает ли он компании одного типа? Соответствует ли ваша компания этим предпочтениям?
· Можно ли заметить какое-то развитие карьеры кандидата? Если нет, то почему?
· Есть ли что-то необычное в опыте работы кандидата? Добился ли он каких-то заметных достижений, например, стал менеджером в довольно молодом возрасте или получил какие-то награды или отличия? Есть ли в его работе что-то выдающееся?
Биографические данные
· Каковы хобби и интересы кандидата? Как он проводит свободное время? (Это один из основных ключей к мотивации человека! Обратите внимание на эту сферу.)
· Владеет ли кандидат иностранными языками? Какими и насколько хорошо? Где он учил эти языки?
· Обладает ли кандидат какими-то особыми талантами? Например, можно предположить, что мастер спорта по шахматам - спокойный человек, обладающий развитыми навыками принятия решений. Занятия музыкой, танцами, спортом - все может дать полезную информацию о характере кандидата.
· Какое у кандидата здоровье? Не судите человека на основании физических недостатков, в действительности может оказаться, что он справляется с работой лучше всех остальных. Рассмотрите все качества кандидата.
· Есть ли в этом кандидате нечто выдающееся, что отличает его от остальных? Может быть, он был волонтером или был членом каких-либо социальных организаций? Возможно, он активный прихожанин церкви или синагоги? Обладает ли он каким-то признанием или известностью?
Изучая резюме кандидата, менеджер по персоналу стремится достичь двух целей:

1. Выяснить, в какой мере навыки или способности кандидата соответствуют параметрам должности. Для этого нужно оценить резюме с точки зрения потребностей организации. Чем ближе «соответствие», тем лучше кандидат. Помните, это делается прежде всего с точки зрения отсева, а не с позиции отбора кандидатов.
2. Менеджер должен начать с основных жестких и мягких навыков и сформулировать на основании резюме два или три вопроса, выявляющих квалификацию кандидата. Например, если вакантна позиция представителя по обслуживанию клиентов, параметры должности могут указывать на то, что кандидат должен обладать прекрасными коммуникативными навыками, способностью следовать установленным процедурам в сочетании с ориентацией на продажи. Поэтому кандидата можно спросить, занимался ли он в прошлом продажами или несложно ли ему следовать инструкциям. Менеджер по персоналу должен записать все вопросы, которые вызвало у него резюме кандидата. Например, он может отметить любые пробелы в истории работы, противоречивые сведения, указание на специфические обязанности при слишком общем описании должности и т.д.
Предварительная оценка кандидата 
Оценка проводится с помощью следующих средств:
1. Анкета поступающего на работу. Полезна по нескольким причинам. Она позволяет менеджеру по персоналу получать равноценную информацию о кандидатах. Вместо того чтобы принимать на веру заявление кандидата, что он «свободно владеет английским», в анкете менеджер может разбить пункт «навык владения языком» на несколько уровней, например устная речь и письменная речь. В анкете может очень подробно рассматриваться предыдущий опыт работы: должностные обязанности, опыт работы с определенным оборудованием, количество подчиненных и т. д. В ней также могут указываться данные, которых нет в резюме, например, опыт командировок, награды, участие в социальной жизни или членство в каких-либо организациях. В анкете должна быть указана как можно более полная контактная информация кандидата: имя, адрес, телефоны, а также – как давно менеджер знаком с кандидатом и с какой стороны его знает. Кандидаты НЕ должны быть родственниками менеджера.
2. Тесты способностей. Анкета является стандартным инструментом оценки. А тесты могут помочь менеджеру по персоналу оценить всех кандидатов по одним и тем же критериям. Такие тесты могут выявлять как простые навыки, например умение читать или знание математики, так и исследовать психологические качества – скажем, стрессоустойчивость или навыки принятия решений. Однако нужно помнить, что не все одинаково хорошо заполняют тесты. Даже те тесты, которые разработаны в академических или коммерческих целях, не лишены недостатков. Поэтому, если только эффективность тех или иных тестов не была многократно подтверждена, в процессе отбора персонала им нужно уделять меньше внимания, чем другим критериям.
3. Проверка данных, которые сообщил о себе кандидат. Если возможно, свяжитесь с одним двумя людьми из тех, кто, по мнению кандидата, может дать ему рекомендации. Это может оказаться очень полезным. Эти люди могут высказать замечания в адрес кандидата, а это, без сомнения, тревожный знак. Однако гораздо чаще обнаруживается какая-то полезная информация, которую затем можно использовать в процессе интервью. Когда кандидат обнаруживает, что менеджер по персоналу навел о нем справки, он может начать гораздо честнее отвечать на вопросы, потому что не представляет себе, что еще знает о нем интервьюер.

Предварительный отсев кандидатов по телефону
Если у менеджера по персоналу мало времени, он может быстро уменьшить количество кандидатов с помощью коротких телефонных интервью, предшествующих личным встречам. В ходе такого интервью менеджеру по персоналу нужно задать кандидату вопросы по трем областям:

· Спросите кандидата о его знаниях, обратите внимание на сходные аспекты между его настоящей должностью и должностью, которую вам необходимо заполнить. Спросите, что именно он делает на своей должности - с кем он работает, что, где, когда и как делает.
· Узнайте, каковы требования кандидата к оплате. Спросите его, считает ли он уровень своей нынешней зарплаты средним или выше среднего, когда он ожидает повышения зарплаты и в каком объеме.
· Спросите кандидата об особенностях его характера. Почему он ищет новую работу? Что должна сделать компания, в которой он работает сейчас, чтобы удержать его?
Все это поможет подготовиться к отбору лучших кандидатов для интервью.
Подготовка к интервью
Хорошее интервью не происходит само по себе. Чтобы за короткое время получить максимальную информацию о человеке, нужны тщательные исследования и подготовка. Интервьюеру необходимо определить, какой тип и какая структура интервью лучше всего помогут ему определить, подходит ли кандидат на данную позицию.

Структура интервью 

Интервью можно структурировать по-разному. 
Цель предварительного интервью – сравнить квалификацию кандидата с параметрами должности. Можно использовать три традиционных типа ведения интервью:
· Структурированное интервью. Здесь вопросы задаются по списку, и нет никаких отклонений от этого плана. Исследования показали, что этот метод позволяет собрать наиболее полную и точную информацию для отбора. Лучше всего подходит для первичного интервью, когда кандидатов довольно много.
· Частично структурированное интервью. Это вариант структуры предыдущего типа. Вопросы задаются по стандартному списку, который используется для всех кандидатов, но интервью зондирует те области, которые могут потребовать дальнейшего изучения. Если структурированное интервью подходит для первичного интервью, то этот тип больше подходит для повторного интервью.
· Неструктурированное интервью. В ходе такого интервью интервьюер может двигаться в любом направлении и задавать любые вопросы. Тот, кто принимает окончательное решение, может использовать именно такой тип. Но его не следует использовать на первом интервью.
Форма интервью 

Интервью может принимать разные формы. Нужно выбирать ту форму, которая лучше всего поможет оценить квалификацию кандидата на основании параметров должности. Можно использовать три основных формы интервью:
1. Интервью, основанное на описании деятельности. Основное внимание в таком интервью уделяется деятельности кандидата в прошлом (на основании той аксиомы, что прошлое - лучший пророк будущего). Особый акцент делается на истории жизни и работы кандидата.
2. Ситуационное интервью. В ходе такого интервью кандидату предлагают гипотетические, но связанные с данной работой ситуации, чтобы выявить его взгляды и стиль поведения. Вопросы обычно начинаются так: «Что бы вы сделали, если бы...» или «Как бы вы справились со следующей ситуацией...»
3. Всестороннее интервью. Такое интервью сочетает в себе ситуационный подход, изучение того, насколько кандидат знаком с данной работой, имитацию рабочих задач и изучение опыта работы кандидата. Такой тип интервью лучше всего использовать вместе с инструкцией по объективному подсчету баллов за те или иные ответы для интервьюеров.
Подготовка вопросов 

Интервью будет удачным ровно настолько, насколько хороши вопросы, которые на нем задаются. Неудачный вопрос не позволяет кандидату дать точную и честную информацию о себе. Классический пример такого вопроса: «Вы уже перестали бить свою жену?» Если человек ответит «да», значит, он ее бил. Если он скажет «нет», значит, он бьет ее и сейчас. Четко сформулированный вопрос не должен быть ни слишком неопределенным, то есть не позволяющим кандидату понять, что пытается выяснить интервьюер, ни слишком конкретным, ответив на который, кандидат даст очень мало Информации. 

Техники формулирования вопросов
1. Закрытые вопросы. Это вопросы, на которые можно дать только один ответ. Пример закрытого вопроса: «Когда вы родились?» Такие вопросы полезны в начале интервью, потому что они не требуют от кандидата подробных объяснений. Они также полезны, если интервьюер стремится контролировать ситуацию, если ему необходима специфическая информация или нужно прояснить ответ на предыдущий вопрос.

2. Открытые вопросы. Они позволяют кандидату свободно выражать свои мысли. Пример открытого вопроса: «Как вам нравится проводить свободное время?» Такие вопросы помогают выяснить приоритеты и взгляды кандидата, глубину его знаний и его коммуникативные способности.

3. Двойные вопросы и вопросы типа да/нет. Это вопросы, подразумевающие выбор. Пример двойного вопроса: «Вы предпочитаете работать самостоятельно или в группе?» Пример вопроса типа да/нет: «Будете ли вы возражать против работы по субботам?» Такие вопросы помогают прояснить позицию кандидата и его процесс принятия решений.

4. Зондирующие вопросы. Такой вопрос может следовать за ответом на предыдущий вопрос. Примеры зондирующих вопросов: «Можете привести пример?» или «Почему вы так считаете?» Такие вопросы помогают глубже проникнуть в процесс мышления кандидата, раскрыться, а также мотивировать инертного кандидата.

Список эффективных вопросов подготовленных к интервью

Интервьюер должен составить список вопросов еще до начала интервью. Вопросы необходимо записать, не стоит полагаться на память. Тщательно их оцените: 

· Все ли вопросы соответствуют целям моей повестки дня? (Время интервью очень ценно, и его не стоит тратить впустую на сбор необязательной информации).

· Четко ли сформулированы мои вопросы? Сможет ли кандидат их понять?

· Сформулированы ли мои вопросы непредвзято? (Вы уже перестали бить свою жену?)

· Есть ли последовательность в моих вопросах? (В идеале нужно начинать с самых простых вопросов и двигаться к более сложным, а не наоборот).

· Разработал ли я возможные переходы, которые можно использовать в ходе интервью? (В ходе интервью нужно естественно переходить от темы к теме).

· Готов ли я к проблемам, которые могут возникнуть в ходе интервью?

· Владею ли я всей информацией, о которой меня может спросить кандидат?

Личная подготовка интервьюера 

Последний шаг в подготовке к интервью – убедиться, что к нему готов сам интервьюер. Прежде всего интервьюеру необходимо обратить внимание на место проведения интервью: где оно будет проводиться и подходит ли оно? Установлено ли время интервью так, чтобы вас не отвлекали и не прерывали? Сможет ли интервьюер уделить достаточно времени и внимания достижению целей интервью? Благодаря таким незаметным деталям интервью может пройти гораздо более гладко. Интервьюер должен приступать к интервью непредвзято и открыто. Чем более объективен интервьюер, тем более эффективным будет процесс интервью. 

Распространенные ошибки при проведении интервью
1. Слишком большой акцент на негативной информации. Нужно уделять равное внимание и недостаткам, и сильным сторонам кандидата. Если интервьюер пытается вывести кандидата «на чистую воду», он не увидит его позитивных качеств.
2. Слишком большой акцент на одном позитивном качестве (гало-эффект). Кандидата необходимо оценивать на основании всей информации, а не одной-двух слишком заметных черт, если только эти черты не совпадают с основными параметрами должности.
3. Желание получить подтверждение своих предположений. Иногда интервьюеры гордятся своей способностью правильно оценивать кандидата всего за несколько секунд. Но так не бывает. На самом деле в таком случае интервьюер просто задает такие вопросы, которые подтверждают его первое впечатление. Не стоит оценивать кандидата, пока интервью не закончилось.
4. Стереотипы интервьюера. Интервьюер может получить неверное представление о кандидате, если его суждения основываются на стереотипах - например, на определенном отношении к той или иной национальности, расе, религии, половой принадлежности или даже к тому, что кандидат окончил определенную школу или является членом определенной общественной организации.
5. Эффекты контраста. Если интервью с более сильным кандидатом проводится сразу же после интервью с более слабым, по контрасту сильный кандидат может показаться сильнее, чем это есть на самом деле, и наоборот. В ходе всего процесса интервью со всеми кандидатами необходимо оставаться объективным.
6. Склонность не проводить интервью, а агитировать кандидата. Профессиональная атмосфера в компании убедит кандидата принять позицию лучше всяких речей.
7. Чрезмерное доверие невербальным сигналам. На эту тему написано множество популярных книг, но психология вовсе не является точной наукой. В коротком интервью почти невозможно определить, честно ли кандидат отвечает на вопросы на основании движения его глаз или его жестов.
Процесс интервью
Сколько времени должно занимать интервью? Минимальное время обычно составляет тридцать минут, а максимальное – около часа. 
Интервью – в высшей степени стрессовая ситуация для кандидата, и он вряд ли сможет оставаться внимательным и энергичным в течение более долгого времени. Если необходимы дополнительные вопросы, лучше договориться с кандидатом о повторном интервью, чтобы он имел возможность собраться и как следует подготовиться.
Очень важно, чтобы в течение всего интервью кандидат чувствовал себя комфортно. С психологической точки зрения, страх и напряжение затрудняют процесс мышления. Помните, как в школе учитель стоял у вас за спиной, когда вы сдавали письменный экзамен? И у вас все вылетало из головы... 
Цель интервью - собрать точную информацию, и эта цель не будет достигнута, если кандидат чувствует себя напряженно или как на допросе. В целом, чем более расслаблен кандидат, тем более точно и вразумительно он будет отвечать на ваши вопросы.
Кроме того, интервью служит незаметной, но важной дополнительной цели. Кандидат составляет свое мнение об организации. Если его не примут на работу, но отнесутся к нему с уважением и профессионально, это, без сомнения, произведет на него впечатление и составит позитивное мнение об организации. Такой человек передаст другим свое позитивное впечатление, что в свою очередь положительно скажется на формировании имиджа организации. 

Начало интервью 

Первые три минуты задают тон всего интервью. Интервьюер должен начинать интервью очень внимательно.
· Приветствие. Когда кандидат входит в комнату, его нужно приветствовать стоя, дружеским и крепким рукопожатием. Затем ему нужно предложить сесть.
· Установление контакта. Нужно помочь кандидату расслабиться. В этом поможет небольшая легкая беседа или шутка. Тон должен быть неформальным и безопасным.
· Переход. Интервьюер меняет тон беседы, делая краткое вступление в интервью. Кандидату нужно сказать, сколько времени займет интервью, вопросы какого типа ему будут задавать, каковы ожидания интервьюера и что собственные вопросы кандидат может задать в конце интервью.
· Краткое и позитивное описание должности. Коротко опишите должность, на которую претендует кандидат. Затем спросите кандидата, все ли ему понятно, нет ли у него вопросов по поводу должности? Интервьюер должен быть готов к тому, что кандидат может сразу же отказаться от должности, потому что это не то, чего он ожидал или к чему готовился. В этом случае поблагодарите кандидата за то, что он уделил вам время, и попрощайтесь с ним.
Что делать, если кандидат сразу спрашивает о зарплате?
Некоторые кандидаты могут с самого начала спросить о финансовой компенсации на данной позиции. Можно поступить следующим образом:
· Ответить прямо. Это особенно эффективно, если оплата очень конкурентоспособна.
· Отложить ответ. Скажите, что должны обсудить компенсационный пакет с руководством, но хотите это сделать после интервью.
· Задать встречный вопрос. Спросить кандидата, как, по его мнению, должна оплачиваться эта работа или какой оплаты он ожидает.
Хотя почти для всех финансовая компенсация является основным мотивом, интервьюер ни при каких обстоятельствах не должен терять контроль за ходом интервью. Конечно же, финансовые вопросы необходимо обсудить, но так, как хочет это сделать интервьюер, и так, чтобы это соответствовало его целям. Самое важное, интервьюер никогда не должен извиняться за маленькую зарплату или отсутствие льгот. Каждый шаг интервью должен быть направлен на то, чтобы показать организацию в самом благоприятном свете.
Примеры вопросов для интервью 

Вопросы в ходе интервью можно разделить на три основные категории: образование, опыт работы и общие вопросы. Интервьюеру нужно выбрать те вопросы, которые, по его мнению, помогут выявить самые важные особенности кандидата, необходимые для сравнения его кандидатуры с параметрами должности.
Образование 
Может включать в себя школу, профтехучилище, университет или институт или специальные тренинги и учебные программы.
· Почему вы выбрали именно эту область? Какую карьеру вы хотели сделать в этой области? (Возможно, кандидат выбрал профессию, потому что в юности не был уверен в себе, или под влиянием родителей)
· Какие предметы давались вам труднее всего? А какие вам больше всего нравились? (Даже спустя много лет эти области не изменяются)
· Каким был ваш самый яркий и важный опыт во время обучения? (Демонстрирует личные приоритеты)
· Планируете ли вы продолжать свое образование? Если да, что именно вы хотите изучать? (Этот вопрос задается с двойной целью. Если кандидат собирается учиться дальше, значит он заинтересован в личном развитии; но в то же время это значит, что ему может быть трудно уделять работе все свое время.)
· Как вы считаете, являются ли ваши оценки в школе или университете надежным показателем вашей способности достичь успеха сегодня? (Этот вопрос полезен при интервью с кандидатами начального уровня. Он указывает на то, ответственно ли кандидат подходил к своим оценкам или искал исключений и послаблений. Помните, тот, кто хорошо умеет добиваться послаблений, вряд ли умеет делать что-то еще.)
Опыт работы 
Это может быть работа на полный или неполный рабочий день, временная работа и даже работа волонтера или участие в благотворительности.
· Как вы получили свою предыдущую (или последнюю) работу? (Возможно, кандидат попал в компанию по знакомству. Если это так, то его квалификация могла и не соответствовать должности.)
· Какие обязанности занимали у вас больше всего времени? (Название должности может быть обманчивым. Этот вопрос поможет точно выяснить, что именно кандидат делал на своей последней работе.)
· Что в вашей работе вам нравилось больше всего и меньше всего? (Выявляет приоритеты и возможные проблемы, которые могут возникнуть в будущем.)
· Что вас больше всего раздражало и радовало на последнем месте работы? (Этот вопрос – ключ к мотивации кандидата.)
· Как ваши действия на последнем месте работы демонстрируют инициативу или готовность много работать? (Если человек не может ничего вспомнить, это значит, что он, вероятно, стремится выполнять минимум обязанностей.)
· Почему вы ушли (или хотите уйти) с предыдущего места работы? (Хороший ответ на этот вопрос говорит о том, что кандидат ищет более благоприятных возможностей для развития своей карьеры, чем мог ему предложить последний, работодатель. Неудачные ответы - конфликт с руководством или другие личные конфликты. Такие люди сами нередко становятся причиной конфликтов и часто будут иметь подобные проблемы и в будущем.)
· Какие еще должности или компании вы рассматриваете в настоящее время? (Этот вопрос полезно задавать кандидатам с небольшим опытом работы. Ответ покажет, насколько серьезно кандидат относится к трудоустройству и насколько реалистичны его ожидания.)
Общая информация
Сюда входит все то, что не относится к образованию и опыту работы. Основная задача таких вопросов – получить больше информации о личности и характере кандидата.
· Что вы знаете о нашей отрасли и/или компании? Прежде чем отправиться на интервью, кандидату нужно провести некоторые исследования. Сбор информации свидетельствует о стремлении получить эту должность.
· Что вас больше всего интересует в нашей отрасли и/или компании? Этот вопрос выявляет, интересует ли кандидата данная должность или отрасль или он просто хочет получить определенную работу. 
· Каковы ваши долговременные карьерные цели? Интервьюер должен спросить себя, возможно ли достичь их в данной организации.
· Каковы три самые важные вещи в вашей жизни? Если кандидат отвечает «деньги, деньги и деньги», совершенно ясно, каковы его приоритеты в жизни. Этот вопрос помогает определить характер кандидата.
· С какими людьми вам сложнее всего строить отношения? С кем бы вы хотели работать меньше всего? Этот вопрос определяет области нетерпимости к другим людям. 
· Как вы убеждаете людей в своей правоте, если сначала они с вами не соглашаются? (Выявляет навыки разрешения конфликтов с другими людьми).
Умение слушать
 Интервьюеру нет никакого смысла задавать вопросы, если он не обращает внимания на ответы. Умение слушать - важный навык, и многим менеджерам он дается нелегко. Очень важно не только слушать то, что говорит собеседник, но и понимать, как и почему он это говорит. 

Вербальные ключи. 
Кандидат не просто отвечает на вопросы, он раскрывает свои чувства по поводу этих вопросов. На это указывают следующие признаки:
· Отвечает кандидат быстро или сомневается в ответе. Человек, склонный к размышлениям, сделает паузу, прежде чем ответить на вопрос. Очень уверенный в себе кандидат ответит быстро. Длинный или неуверенный ответ может указывать на то, что кандидат пытается просчитать, что вы хотите услышать.
· Путаные или несвязные ответы. Кандидат мыслит вслух. Он ищет ответ до тех пор, пока не сочтет, что нашел подходящую формулировку.
· Повторяющиеся ответы. Если в процессе интервью кандидат больше одного раза делает акцент на каком-то своем качестве, особенности или достижении, значит, он считает, что это его самая сильная сторона.
· Ответы не согласуются между собой. Если ответ не совпадает с тем, что кандидат сказал раньше, значит, он пытается говорить то, что вы хотите услышать, а не то, что есть на самом деле.
· Просьба повторить вопрос. Потеря концентрации в процессе интервью - довольно частое явление, но если это происходит больше одного раза, возможно, у кандидата есть проблемы с вниманием и концентрацией.
Невербальные реакции. 
Хотя раньше мы сказали, что их не стоит переоценивать, может быть полезно наблюдать, не появляются ли определенные сигналы, которые могут дать дополнительную информацию о характере кандидата.
· Первое впечатление. Выбор одежды для интервью должен быть соответствующим. Первое впечатление о манерах, например рукопожатие, может указывать на уверенность в себе или на волнение.

· Руки и жесты. Обычно в процессе всего интервью кандидат поддерживает один и тот же тип движений тела. Если тип движений внезапно меняется, это может указывать на то, что кандидата взволновал какой-то вопрос или свой ответ.

· Выражение лица. Как в случае с жестами и движениями тела, кандидат обычно поддерживает один и тот же тип выражения лица в процессе всего интервью. Если выражение его лица внезапно меняется, на это есть какие-то причины.

Прояснение. 
Когда кандидат ответил на некоторые вопросы, может потребоваться дополнительная информация, проясняющая его ответы. Такую информацию можно получить по-разному:

· Уточнение. Если ответ оказался поверхностным или неадекватным, попросите рассказать более подробно. Это можно сделать всего одним словом, например, «Почему?» или «Как?»

· Объяснение. Если ответ двусмысленный, интервьюер может перефразировать ответ и попросить кандидата ответить более подробно. Например: «Вы сказали, что если бы вам нужно было делать это снова, вы бы сделали это иначе. Что значит «иначе»?»

· Отражение. Если человек не ответил на вопрос прямо, этот вопрос можно перефразировать так, чтобы он стал менее направленным. Например: «Кажется, вы любите путешествовать, и поэтому логично предположить, что вы готовы к командировкам, связанным с этой работой?»

· Молчание. Если интервьюер не удовлетворен ответом кандидата, он может просто молчать. Обычно это побуждает кандидата продолжать говорить и дать больше информации.

Завершение интервью
 Позитивным и определенным должно быть не только начало интервью, но и его окончание. Сигнал к тому, что интервьюер закончил задавать вопросы, - спросить кандидата, есть ли какие-то вопросы у него.
В этот момент кандидата интересует два основных вопроса. Он хочет знать, на какой уровень зарплаты и дополнительных льгот может рассчитывать, а также когда будет принято решение о том, берут его на работу или нет. Как было указано выше, на вопрос о компенсации можно ответить прямо, отложить ответ (сказать, что он будет оговариваться после принятия решения) или обсудить возможные варианты.
Если размер зарплаты обсуждаем, интервьюер должен быть очень осторожным и не называть конкретных цифр. Всегда лучше сделать акцент на льготах, так же, как и на зарплате. Льготы могут быть материальными, например оплачиваемые отпуск и бюллетени по болезни, а также могут давать возможность продвигаться по службе. Если речь идет о продвижении, ссылайтесь на примеры конкретных людей – это более убедительно.
Также необходимо до определенной степени «прорекламировать» кандидату компанию. В конце концов, он тоже оценивает, хочет ли в ней работать. Но не переусердствуйте и не преувеличивайте. Очень многое о компании говорит кандидату профессионализм интервьюера.
Ответив на вопросы кандидата, интервьюеру следует объяснить, каким будет следующий шаг процесса приема на работу. Кандидат должен точно знать (и эта информация должна соответствовать действительности), когда ему сообщат о следующем шаге процесса, если он будет. Совершенно необходимо сделать это именно тогда, когда вы обещали. В противном случае доверие кандидата будет обмануто, и это продемонстрирует непрофессионализм и отсутствие честности со стороны организации. Интервьюер не должен поддаваться соблазну и оценивать кандидата немедленно. Скоропалительные решения редко оказываются удачными.
Чтобы показать, что интервью окончено, встаньте, обменяйтесь с кандидатом рукопожатием и проведите его к двери. Немедленно запишите свои впечатления, пока они еще свежи, даже если следующий кандидат уже ждет интервью. Не спешите – уделите несколько минут тому, чтобы беспристрастно поразмышлять над ответами кандидата и еще раз просмотрите требования к должности.
Выбор лучшего кандидата
После окончания всех интервью возникает сложная задача: решить, какой кандидат оказался самым лучшим. Каковы самые эффективные средства объективной оценки кандидатов?
При выборе кандидатов нужно иметь в виду три основных критерия: объективные, субъективные и практические факторы:
Объективные факторы. 
Их необходимо рассмотреть в первую очередь. Чем более объективным был менеджер в процессе отбора, тем выше вероятность выбора самого подходящего кандидата.
· Соответствие параметрам должности. Это основной фактор. Сколькими качествами из списка требований к должности и в какой мере обладает кандидат?
· Способности к коммуникации. Это не оценка коммуникативных способностей кандидата как таковых, а оценка того, внимательно ли он слушал интервьюера, насколько ясно и коротко выражал свои мысли.
· Правдивость. Обычно ее сложно оценить объективно. Но не было ли очевидных расхождений между его резюме, опытом работы и тем, на какую должность претендует кандидат? Считаете ли вы, что кандидат честно отвечал на вопросы или был слишком осторожен в своих ответах?
Субъективные факторы. 
Их сложно измерить, интервьюер должен их чувствовать. Чем больше у интервьюера опыта, тем проще ему оценивать субъективные факторы.
· Уверенность в себе. От приветственного и до прощального рукопожатия, насколько уверенно вел себя кандидат? Тот, кому не хватает уверенности, вероятно, считает, что ему не хватает квалификации для данной позиции, и может быть прав!
· Установка по отношению к организации. Показалось ли вам, что человека действительно воодушевляет перспектива работы именно в этой организации, или его больше привлекает данная позиция? Чем более преданным организации будет кандидат, тем лучше.
· Что-нибудь «сверх того». Это какое-то неосязаемое нечто, которое скорее можно почувствовать, чем увидеть. Это может быть необычный энтузиазм или качество, которое заставило интервьюера немедленно поверить этому кандидату.
Практические факторы. 
Кроме объективных и субъективных факторов, иногда нужно обращать внимание на некоторые практические вопросы. К ним относятся:
· Сочетаемость с уже существующим персоналом. «Пустить козла в огород» - не слишком удачная идея, и нарушение баланса персонала (возраст, национальность, пол, опыт работы и т.д.) может привести к определенным последствиям. Это необходимо принимать во внимание.
· Политика организации. К сожалению, политика организации может не поощрять прием (или не прием) на работу того или иного человека. Это нужно иметь в виду.
· Время ожидания кандидата. Хороший кандидат не будет долго ждать вашего решения. Нужно понять, насколько сильно он хочет работать именно в этой организации, и своевременно принять решение.

Негативные факторы. 
Иногда менеджеры попадают под влияние определенных характеристик кандидатов, но этого быть не должно. На потенциальные проблемы могут указывать следующие установки кандидата:

· Герой. Человек, который собирается в одиночку спасти мир. Такой кандидат будет оказывать негативное влияние на коллектив, потому что считает, что и так все знает. Также он вряд ли будет успешно работать в команде.

· Нуждающийся. Человек, который чуть ли не умоляет взять его на работу и обещает, что будет работать больше всех в мире. Может быть, так и будет. Но чаще всего энтузиазм таких кандидатов испаряется, как только они получают желаемую должность.

· Беззаботный. Человек, который настолько расслаблен и уверен в себе, что это превращает интервью в приятное времяпрепровождение. Но можно ли этому верить? Как он будет себя вести в сложной ситуации?

· Вечно подающий надежды. Человек, который все время собирается чего-то достичь, но, кажется, никогда не приступает к делу. Он многое обещает, но мало делает.

Подобные личности часто производят впечатление на интервьюеров. Но такое поведение следует признать негативным и таким людям не стоит доверять. Нужно использовать объективные, субъективные и практические факторы оценки, перечисленные выше.

Выбор между двумя равноценными кандидатами 
Очень сложная ситуация для менеджера – необходимость сделать выбор между двумя кандидатами с совершенно равноценной квалификацией. В такой ситуации лучше всего вернуться к параметрам должности и сравнить кандидатов в соответствии с ними.

Объективные факторы

· Какая характеристика из списка параметров теснее всего связана с параметрами должности?

· Какой из двух кандидатов лучше выражал свои мысли?

· Какой из двух кандидатов чаще просил прояснить вопрос?

· Какой из двух кандидатов лучше слушал?

· Ответы какого из двух кандидатов показались вам более честными?

Субъективные факторы

· Какой из двух кандидатов показался вам более уверенным в себе?

· Какой из двух кандидатов был более позитивно настроен по отношению к компании и к должности?

· Кого бы из них вы быстрее продвинули по службе?

· Кто из двух кандидатов может принести в компанию что-то «сверх того»?

· По списку параметров должности, какой кандидат лучше им соответствует?

· Какой из двух кандидатов лучше выражал свои мысли? •S Какой из двух кандидатов чаще просил прояснить вопрос?

Практические факторы

· Какой из двух кандидатов больше соответствует особенностям существующего персонала?

· Существует ли в компании какая-то политика, которую нужно принять во внимание при приеме на работу одного или второго кандидата?

Предложение о работе 

Когда решение взять на работу определенного кандидата принято, нужно иметь в виду следующие факторы. Существуют сроки, в течение которых новый сотрудник должен приступить к работе, также могут существовать ограничения, связанные с текущими обязательствами выбранного кандидата. Наконец, выбранный кандидат может выдвинуть определенные финансовые требования.

· Ограничения времени. Когда новый сотрудник может приступить к работе? Не тянет ли он с тем, чтобы принять предложение? Возможно, он рассматривает предложение другой компании. Если у вас достаточно гибкости, лучше не давить на кандидата. Но если вам важно заполнить вакансию в течение определенного времени, сообщите об этом кандидату.

· Ограничения позиции. Есть ли какие-то требования к позиции, которым выбранный кандидат не соответствует или не может соответствовать? Если потенциальный сотрудник ведет переговоры по поводу своих будущих обязанностей, это не слишком хороший знак. Если только он не является исключительно подходящим кандидатом на должность, такого человека брать на работу не стоит.

· Финансовые требования. Какова минимальная оплата, на которую согласится кандидат? Если компенсация не слишком конкурентоспособна, дополните ее льготами, преимуществами, потенциалом компании, возможностью продвижения по службе и т.д. Если компенсация конкурентоспособна, на этом все равно можно сделать акцент. Если вы готовы обсуждать условия, старайтесь не терять контроля. Любые уступки в компенсации с вашей стороны нужно уравновешивать соответствующими требованиями и более высокими ожиданиями к кандидату.

Практическая часть:

1. Кейс: Разработка параметров должности

Компании, занимавшейся продажей семян цветов, потребовался еще один секретарь, чтобы принимать заказы по телефону в головном офисе. Компания приняла на эту должность яркую и общительную молодую женщину, которая, казалось, умела прекрасно выражать себя. Но ее работа оказалась неудовлетворительной, и она была уволена. Руководитель попросил менеджера по персоналу помочь ему избежать повторения этой ошибки. Менеджер провел оценку должности и определил критерии для следующего кандидата.

• Технические навыки - не нужны

• Общие навыки - приятный голос

• Навыки работы с оборудованием - умение пользоваться телефонным аппаратом с несколькими линиями

• Навыки управления - не нужны

• Умение обучать других - не нужно

• Коммуникативные навыки - очень важны в вербальной области; необходимо уметь ясно и сжато излагать информацию, хорошо понимать других.

• Навыки работы с людьми - средний уровень, в офисе немного персонала, важно уметь сотрудничать.

• Честность - не слишком важна, потому что почти не существует возможности злоупотреблять активами компании

• Уверенность в себе - средний уровень, руководитель будет постоянно стремиться повысить уверенность сотрудника

• Творческие способности - почти не требуются, процедуры четко установлены

• Способность к обучению - необязательна, после начального обучения новых задач не будет

• Разное - приятные личные качества будут преимуществом.

Теперь руководитель хорошо представляет себе, какого сотрудника нужно искать на данную позицию.

При установлении критериев для той или иной должности не слишком важно стремиться к идеальному соответствию. В действительности полезно думать о том, какие навыки могут заменить те умения, которые ищет менеджер по персоналу. Например, если менеджер по персоналу ищет продавца, возможно, необходимыми навыками обладает учитель. Установите список приоритетов тех качеств, которые необходимы кандидату. Такой список станет руководством для создания параметров должности.

2. Кейс: Какой кандидат окажется самым лучшим? 

Компания, производящая оборудование, ищет нового офис-менеджера, который бы руководил отделом, состоящим из восьми человек. Менеджер по персоналу разработал критерии: опыт работы менеджером или наличие очевидных лидерских качеств, способность работать независимо, уверенность в себе, абсолютная честность и надежность.
Затем менеджер по персоналу изучил резюме кандидатов и провел предварительный отсев по нескольким параметрам. Не делает ли кандидат синтаксических или грамматических ошибок? (Это указывает на недостаток способностей к организации). Указывает ли опыт работы кандидата на развитие его карьеры? (Наличие лидерских качеств). Нет ли каких-либо «пробелов» в его резюме? (Их наличие указывает на некоторую ненадежность).
В результате были отобраны три кандидата: 
1. Женщина, пять лет проработавшая секретарем в офисе. В ее резюме указано, что в течение последнего года она руководит работой еще одного человека. Вероятно, она хорошо знает, как руководить работой офиса, но у нее мало способностей в области менеджмента.
2. Мужчина, восемь лет проработавший спортивным тренером. Последние два года он посещал по вечерам бизнес-школу и получил диплом в области бизнеса. Возможно, он обладает некоторыми способностями в области менеджмента, но не имеет практического опыта работы в бизнесе.
3. Мужчина, который уже два с половиной года работает в этой компании в отделе продаж. Он устал от продаж и отчаянно хочет перейти на работу в офис. У него прекрасные коммуникативные навыки, он хорошо знает компанию, но почти не имеет опыта в области менеджмента.

Какой кандидат самый лучший? С точки зрения параметров должности кажется, что квалификация спортивного тренера выше, чему двух других кандидатов. Он довольно долго работал с людьми и овладел теоретическими принципами бизнеса, которые может применить на практике в должности офис-менеджера. Он должен быть первым кандидатом для интервью.

3. Видео-кейс: «Массовый подбор»

Вопросы для обсуждения и проверки:
1. Приведите примеры жестких и мягких навыков при оценке должности.
2. Какую информацию можно извлечь из резюме в следующих областях:
a. Характер кандидата
b. Образование
c. Опыт работы
d. Биография
3. Какие факторы определяют тип и структуру интервью?
4. Как сам интервьюер может подготовиться к интервью?
5. Почему важно, чтобы перед началом интервью кандидат расслабился?
6. Приведите примеры вопросов, которые помогают получить следующую информацию о кандидате:
7. Характер
8. Образование
9. Навыки и опыт работы
10. Личная информация.
8. Как нужно заканчивать интервью?
9. Какие факторы используются для выбора лучшего кандидата после окончания всех интервью?
Тема 5. Система компенсации и стимулирования персонала

Работодатели знают, что эффективное использование компенсации может привлечь, мотивировать и удержать ценных сотрудников, тем самым значительно укрепить их компанию. Компенсация – очень важный вопрос не только для организации, но, очевидно, и для сотрудников. Чем лучше сбалансированы цели организации и потребности сотрудников, тем больше пользы будет у компании от ее программы компенсации. Однако программы компенсации часто становятся очень сложными и громоздкими. В процессе их разработки необходимо принять во внимание множество переменных.
Кроме технических финансовых соображений («жестких» вопросов), существует также и «мягкая» сторона компенсации – то психологическое влияние, которое она оказывает на сотрудников. Компенсация – это материальная форма, в которой компания выражает сотруднику свою признательность и оценивает его работу. Низкая компенсация не только снижает жизненный уровень работника, но и разрушает его самооценку. Хорошая компенсация может значительно улучшить общие результаты работы сотрудников и стать мощным стимулом для достижения целей организации и реализации ее миссии. Каждый работник хочет, чтобы его работу оценивали по достоинству, и эта оценка должна быть материальной. 

Основные элементы компенсации
Компенсация – обозначает оплату, которую работодатели предоставляют сотрудникам в обмен на то, что сотрудники стремятся к достижению целей организации.
Компенсация может быть либо непосредственной и выражаться в виде заработка и поощрений на основании производительности сотрудника, либо опосредованной и выражаться, например, в льготном обслуживании работников, в дополнительных выходных днях, отпуске и т.д. 
Эффективная программа компенсации служит нескольким целям:
1. Привлекает потенциальных кандидатов на работу в компании. Продуманная программа найма и отбора будет еще более эффективной, если ее подкрепляет адекватная программа компенсации. И наоборот, отсутствие плана компенсаций, сравнимого со средней ситуацией на рынке, приведет к тому, что организация потеряет подходящих кандидатов.
2. Помогает удерживать хороших работников. Сотрудникам необходимо чувствовать, что компенсация, которую они получают, справедлива (то есть что их коллегам не платят больше за работу такого же типа и объема) и конкурентоспособна на внешнем рынке. В противном случае они начнут искать работу в другом месте. План компенсации должен позволять сотрудникам получать свою долю от роста и процветания организации.
3. Мотивирует сотрудников. Деньги не являются основным мотивом, но их, конечно же, можно использовать в качестве продуктивного стимула. Если компенсация адекватна, работник будет более мотивирован к выполнению своей работы с соответствующим качеством. А также она поможет сравнить степень важности различных должностей.
4. Помогает достигать общих целей организации. Программа компенсации должна соответствовать всем требованиям государственных органов, способствовать достижению стратегических планов организации. В то же время она должна способствовать созданию в организации атмосферы поддержки и признания. Все эти аспекты необходимо контролировать с учетом других затрат, а также с учетом доходов организации.

Непосредственная компенсация

При разработке системы компенсации необходимо во внимание множество факторов, как внутренних, так и внешних по отношению к организации. Эти ограничения делают разработку системы компенсации сложной, но их необходимо учитывать. В противном случае работодатель может обнаружить, что ведет «позиционную войну» за сотрудников, платит им слишком много, или, хуже того, ценные сотрудники уходят к конкурентам, разработавшим более эффективные системы компенсации. 
Факторы, оказывающие влияние на оплату труда:
1. Способность оплачивать труд.

2. Сравнимость.

3. Ситуация на рынке труда.

4. Стоимость жизни.

5. Традиции.

6. Действия государственных органов.

Анализ должности и структура оплаты труда
Структура оплаты труда – основной элемент плана компенсаций. По своей сути структура оплаты - это иерархия уровней или рангов должностей в организации. Например, на фабрике эта структура состоит из уровней или рангов электриков, машинистов, неквалифицированных операторов и т д. 
Уровень оплаты труда – это совокупность всех форм оплаты, которую получает сотрудник на основании своего опыта или приобретенных навыков. Рост уровня приводит к росту заработка. Разница в оплате между должностями разных уровней называется дифференциалом. Руководство вводит дифференциалы, чтобы привлекать и удерживать работников на определенных должностях.
Структура оплаты также оказывает важное психологическое воздействие, потому что она взаимосвязана с заинтересованностью и отношением сотрудников к работе. Многие эксперты в области компенсации считают, что справедливая структура оплаты труда влияет на все аспекты деятельности организации - от производительности труда сотрудников до вероятности забастовок. Структура оплаты труда может повлиять на решение сотрудника покинуть организацию или остаться в ней. Она также снижает текучесть кадров, увеличивает производительность труда и снижает связанные с оплатой перерывы в работе. При мудром использовании структура оплаты труда может быть очень мощным инструментом менеджмента.
Структура оплаты труда должна быть справедливой. Но для работодателя и для сотрудника это слово может обозначать разные вещи. 
Так что же значит справедливая оплата? Чтобы это определить, прежде всего необходимо провести оценку должностей. 
Существует несколько способов оценки должностей:

· Ранжирование должностей. Самый простой способ оценки должностей – их ранжирование. Это неаналитический подход, его цель - оценить каждую из должностей в целом и определить ее сравнительную ценность в иерархии должностей, классифицируя их по отношению друг к другу. Ранг должности устанавливается с точки зрения важности для организации данной должности. Например, ранг конторских и административных должностей может быть низким (потому что они не требуют высокой квалификации и кандидатов на такие должности найти легко), за ними могут следовать технологи и специалисты (например, программисты или операторы специального оборудования), за ними – менеджеры (их должности также делятся на линейных менеджеров, менеджеров среднего звена и топ-менеджеров). После установки порядка ранжирования разрабатывается структура уровней и каждой должности приписывается соответствующий уровень. Преимущество этой системы состоит в том, что это довольно простой инструмент оценки. Она почти не требует бумажной и административной работы. Она больше всего подходит организациям, в которых существует большое количество однотипных должностей, а не тем, где есть множество разных типов работы. Если типы должностей очень разные, становится гораздо сложнее ранжировать их правильно.

· Классификация должностей. Классификация должностей основана на первоначальном определении количества и характеристик уровней, на которые делятся должности в организации. При определении уровней необходимо принимать во внимание заметные различия в навыках и ответственности и некоторые другие критерии, например, полномочия принимать решения, знания, умение работать с определенным оборудованием, образование или обучение, необходимое для выполнения работы. Должности распределяются по различным уровням посредством сравнения полного описания должностных обязанностей с описанием уровня.

· Оценка должностей по баллам. В схемах оценки должностей по баллам используются техники сравнения факторов. Выбираются факторы, которые при оценке сравнительной ценности должностей считаются наиболее адекватными. Типичные факторы включают в себя контроль ресурсов, принятие решений, сложность, а также знания и навыки. Каждому фактору присваиваются определенные баллы, так чтобы можно было просчитать их максимальное количество. Сравнительная важность или «вес» фактора определяется максимальным количеством присвоенных ему баллов. Для каждого фактора общее количество баллов делится на степени в соответствии с уровнем, на котором этот фактор присутствует в данной Должности. Характеристики каждой степени – в терминах, скажем, уровня сложности - становятся критериями сравнения Должностей.

Исследования уровня заработной платы

Цель исследований заработной платы – собрать информацию об уровне оплаты в аналогичных компаниях за такую же работу.
Подобные исследования предоставляют данные о ситуации на рынке, чтобы получить возможность разработать и поддерживать конкурентоспособную структуру оплаты труда. Если эта информация недоступна или не слишком достоверна, задача может оказаться нелегкой. Если информацию невозможно получить из надежных источников – государственных агентств или местных промышленных палат, работодатель может провести собственные исследования. Это можно сделать несколькими способами:
· Изучить объявления в местной прессе об открытых вакансиях на позиции, подобные тем, которые предлагает ваша компания, и сравните уровни заработной платы, предлагаемые вами и другими.
· Учредить «клуб заработной платы», неформальную организацию работодателей, которые будут периодически встречаться и обмениваться информацией о сравнительном уровне оплаты разных категорий сотрудников.
· Интервью при найме и увольнении сотрудников также могут дать важную информацию о заработной плате. Если работодатель видит, что ему сложно найти квалифицированный персонал из-за низкой оплаты, это указывает на то, что необходимо повышать зарплату, чтобы привлечь нужных специалистов. Если интервью при увольнении (с теми, кто принял решение покинуть организацию) показывают, что основным мотивом увольнения является компенсация, это также указывает на то, что зарплаты в компании неконкурентоспособны.

Необходимо помнить, что при сравнении зарплат, существующих за пределами организации, нужно рассматривать действительно идентичные должности. Работники другой компании могут получать более высокую зарплату, потому что компания вложила большие средства в их обучение и хочет быть уверена, что они не уйдут в другое место.
Сотрудники могут накапливать стаж, и им могут платить больше просто на основании долгих лет работы в компании. Они могут обладать какими-то специфическими навыками, например владеть компьютером, а это увеличивает их ценность. Справедливо и обратное. Любой фактор может сделать работу в одной организации более или менее ценной, чем в другой. Менеджер должен использовать информацию о сравнительных уровнях зарплат только для оценки их общего уровня и не делать поспешных выводов, пока не получит более подробную информацию.
Очевидно, последний шаг в определении уровня заработной платы – это сочетание оценки и компромисса. Необходимо оставаться как можно более конкурентоспособными на данном рынке и поддерживать при этом самые выгодные условия работы в компании.
Существуют и другие соображения по поводу выплаты заработной платы. Первое – установить, следует ли платить работнику стандартную ежемесячную зарплату или почасовую оплату. Второе соображение - оплата по результатам, которая может выражаться в виде простой сдельной оплаты, дифференцированных систем сдельной оплаты, комиссионных или стимулов для всех сотрудников, членов группы или команды. Оплата в зависимости от производительности труда состоит в оценке производительности труда сотрудников и соответствующей оплате. При разработке структуры оплаты нужно интегрировать все эти элементы в целостную систему.
Разработка структуры оплаты труда

Все элементы компенсации необходимо интегрировать в структуру заработной платы. Структура заработной платы должна обладать внутренней логикой, которая имеет смысл по крайней мере для того большинства, кто получает зарплату, а также адекватна тому, сколько платят за подобную работу в других компаниях. При разработке структуры оплаты нужно стремиться к простоте.
Любой сотрудник, который приходит на работу в компанию или работает в ней давно, должен быть в состоянии быстро определить, каково его место в структуре оплаты и что ему нужно сделать, чтобы двигаться вверх. Это важнейший пункт. Если сотрудник не видит возможностей для постоянного роста его зарплаты (а не только разовых поощрений и премий), в конце концов он теряет энтузиазм. Неструктурированные схемы оплаты также не удовлетворяют потребностей сотрудников.
Большинство людей предпочитают планировать свое будущее. Если человек не знает, чего ожидать, он не сможет ничего планировать.
Эффективно разработанная структура оплаты должна решать следующие задачи:

· Она должна ясно выражать иерархию уровней оплаты. Сотрудник должен знать, что ему необходимо делать, чтобы повысить свой доход.

· Она должна ясно выражать иерархию должностей. Сотрудник должен знать, каков «потолок» оплаты в его области и что ему может потребоваться, чтобы добиться большего.

· Она должна показывать, кто принимает решение о повышении зарплаты.

Процесс разработки или внедрения новой структуры оплаты труда включает в себя несколько стадий:

· Анализ существующих договоренностей (в том числе неформальных). Может включать в себя уровни заработной платы, политику, процедуры в этой области, проблемы и т.д.

· Анализ и оценка подобных должностей по сравнению с конкурентами. Это анализ тех должностей, которые служат ориентиром для внутреннего и внешнего сравнений. Их еще можно назвать контрольными должностями.

· Определение уровня оплаты для ключевых должностей на основании исследований заработной платы или других факторов.

· Приведение заработной платы в соответствие с ключевыми должностями на основании описанных выше критериев или в разделе, посвященном анализу должностей.

· Анализ того, какие еще факторы могут повлиять на компенсацию, например, факторы, описанные в разделе «Дополнительные соображения относительно зарплаты».

Структура оплаты труда - основная часть плана компенсаций. По сути, это иерархия уровней или должностных ступеней в организации. Уровень предполагает определенную совокупность должностных и профессиональных обязанностей. Повышение уровня приводит к росту заработной платы. Различия в заработной плате между уровнями должностей называются дифференциалами. Руководство устанавливает дифференциалы, чтобы иметь возможность привлекать и удерживать сотрудников на определенных должностях.
Ни одна структура оплаты не является совершенной и не сделает счастливыми всех сотрудников. Прежде всего, структура оплаты должна быть справедливой, во-вторых, она должна быть интегрирована в общий бюджет организации, а в-третьих, она должна мотивировать сотрудников полностью реализовывать свой потенциал. 

Опосредованные стимулы или дополнительные льготы
По множеству причин некоторые стимулы более эффективно действуют в виде льгот, а не в виде денег. Такие стимулы называются опосредованными или дополнительными льготами. Следующий список таких стимулов далеко не полон, но он дает представление о том, какие опосредованные льготы работодатель может предлагать сотрудникам. Ключ в их использовании – тщательный выбор стимулов, которые лучше всего интегрируются в бюджет организации и в максимальной степени повышают мотивацию сотрудников.

Типы льгот

· Льготы для сотрудников компании. Могут включать в себя бесплатные обеды в столовой предприятия, продуктовые пайки, бесплатный доступ к Интернету, скидки для сотрудников на товары компании, медицинское обслуживание на предприятии, дневную медицинскую помощь, профилактории и доступ к «кассе взаимопомощи» предприятия, которая является источником дешевых кредитных средств.
· Дополнительные доходы или надбавки. Могут включать в себя «подъемные» (пособие, выдаваемое при переезде на новое место работы), проживание в квартире или доме, принадлежащих компании, финансируемое жилищное строительство, пользование автомобилем, мобильным телефоном компании, кредиты с низкими процентами, членство в спортивном клубе, взносы в профессиональные организации и возможности путешествий.
· Другие льготы. Могут включать в себя проведение праздников, техобслуживание автомобиля, награды за выслугу лет, программы страхования, помощь в налоговых и юридических вопросах, компенсацию в случае несчастного случая на работе, пенсию, стипендии в период обучения, сдачу компьютера в пользование сотруднику, использование рабочего времени для посещения врача или стоматолога, награды за хорошую работу и различные консультации.

Дополнительные льготы можно использовать двумя способами: выбрать полный пакет льгот или льготы по выбору. Пакет льгот подразумевает, что работодатель сам определяет (если возможно, при участии сотрудников) лучшее сочетание льгот, которое может быть привлекательным для сотрудников и которое может себе позволить компания. Концепция льгот по выбору основана на том, что работодатель предоставляет сотрудникам список льгот и дает им право самим решать, какими льготами они хотят воспользоваться. Обычно существуют ограничения на максимальное количество льгот, которые может выбрать сотрудник.

Влияние опосредованной компенсации

Возможно, работодатель хотел бы предоставить сотрудникам множество льгот. Но для этого совершенно необходимо оценить свои финансовые возможности. Любая льгота, которая, как ожидается, повысит мотивацию сотрудников, может оказать негативное влияние на финансовое положение организации. Поэтому влияние таких льгот необходимо тщательно рассчитывать. Льготы могут помочь организации снизить текучесть кадров, уменьшить количество невыходов на работу и улучшить имидж компании как для ее сотрудников, так и для широкой общественности. Такие преимущества часто трудно просчитать, но при оценке эффективности программы дополнительных льгот их необходимо учитывать.
Организация может определить ценность затрат на программу опосредованных льгот следующим образом:

· Общие затраты на льготы для всех сотрудников в год.

· Затраты в год на одного сотрудника, поделённые на количество рабочих часов.

· Процент сумм, выплаченных сотрудникам, поделённый на годовую зарплату.

· Затраты на одного сотрудника в час, поделённые на количество рабочих часов данного сотрудника.

Следующий шаг – провести исследование затрат/льгот. Для этого нужно сравнить затраты на льготы с их возможными выгодами. Это не только «жесткие» финансовые выгоды, но и «мягкие» выгоды, выражающиеся в преданности сотрудников компании, о которой свидетельствует их удовлетворенность работой.
Дополнительные льготы должны быть достаточно гибкими. Льгота, которая вчера была популярной, сегодня может оказаться ненужной. Один менеджер недавно обнаружил, что продавцов его компании больше интересует возможность пользоваться мобильными телефонами за счет компании, чем почетные грамоты за хорошую работу. Все чаще сотрудники хотят получать не просто премии, а долю от прибыли организации.
Практическая часть:

Вопросы для обсуждения и проверки:
1. Перечислите элементы эффективной программы компенсации.

2. Перечислите и сравните между собой основные факторы, влияющие на компенсацию, которую работодатели предоставляют сотрудникам.
3. Приведите примеры следующих опосредованных или дополнительных льгот:

· Льготы для сотрудников компании

· Дополнительные доходы или надбавки

· Другие льготы

Планирование


Принятие решений об организационных целях; распределение и использование ресурсов для достижения этих целей





Контроль 


Оценка того, насколько хорошо организация добивается своих целей, принятие мер для поддержания и улучшения показателей деятельности или корректирующих мер.





Руководство 


Поощрение и координирование деятельности людей и их групп таким образом, чтобы это способствовало достижению организационных целей.





Организация 


Установление правил и отношений подчиненности, позволяющих сотрудникам добиваться организационных целей





Стимулы, например,


система


вознаграждения, форма убеждения,


используемая


руководителем, последовательность


работ)





Наблюдение за стимулами





Факторы, влияющие на восприятие:


Стереотипы


Избирательность


Самооценка


Ситуация


Потребности


Эмоции 





Оценка и истолкование реалий





Сформировавшиеся установки





Поведение как реакция





Потенциальные конечные результаты.





Индивидуальная результативность


Групповая результативность


Организационная результативность.





Стадии развития групп


взаимное приятие


коммуникация и принятие решения.


мотивация и производительность


контроль и организация.





Типы групп


Формальные:


1.Приказ


2.Задача


Неформальные:


1.Интересы


2.Дружба.





Некоторые характеристики групп:


Структура


Иерархия статуса


Роли


Нормы


Лидерство


Сплоченность


Внутригрупповой конфликт.





Причины образования групп:


Удовлетворение потребности в:


Безопасности


Социальной потребности


В уважении


Близость и привлекательность


Групповые цели


Экономика





Служащий








V. Поощрение или наказание


«Получил знак признательности; 


получил возможность участвовать в учебной программе»





I. Нехватка в потребностях «Я должен хорошо работать, чтобы получить повышение по службе»





VI. Переоценка «нехватки» 


в потребностях служащим


«Я все еще стремлюсь


к продвижению. Я попробую	


взять новую вершину»





III. Целенаправленное поведение


«Продвижение»





II. Поиск путей удовлетворения потребностей


«Мне нужно показать менеджеру, что я стремлюсь к продвижению – работать по намеченному плану, работать сверхурочно, помогать коллегам»





IV. Выполнение работы (оценка достигнутых целей)


«Высшая степень по количеству, качеству и затратам на достижение»








Маслоу


(иерархия потребностей)








Самореализация











Уважение (утверждение)








Благополучие, любовь и социальные потребности














Безопасность














Физиологические








Герцберг


(двух-факторная теория)





Сама работа


Ответственность


Продвижение


Успех














Достижение


Признание





Качество межличностных отношений в коллективе между коллегами, с руководителем, с подчиненными





Гарантии работы





Рабочие условия


Зарплата





Альдерфер


ERG теория


























Рост

















Связанность (родственность)

















Существование





Мак-Келланд


Теория приобретаемых потребностей





Потребность в достижении














Потребность во власти























Потребность в принадлежности








Индивид (P) вносит определенный вклад (I) и получает определенный результат (O)





Сравнивает свое 


соотношение «вклад – 


результат» с 





Вкладом (I) и результатом (O) 


референтного индивида (RP) 











И устанавливает





 OP        ORP


         =              


 IP          IRP      


Справедливо





или


OP         ORP


         <              


 IP          IRP             


Несправедливо





или


OP         ORP


         >                 


 IP           IRP


Несправедливо





      





Стрессы на работе (причины стресса)





Физические условия окружающей среды


Свет, шум, температура, загрязнение воздуха.





Индивидуальные воздействия


Ролевой конфликт, ролевое честолюбие, рабочие нагрузки, ответственность, условия труда.


Групповые воздействия


Плохие взаимоотношения между партнерами, с подчиненными, с начальством.


Организационные воздействия.


Неверная политика, отсутствие определенной политики.








Индивидуальные различия


Познавательно- 	       Биологические и 


 эффективные	       демографические


 воздействия		        воздействия


-Тип А/В			      -возраст


-Устойчивость		                    -пол


-Социальная поддержка	     	      -род занятий


-Негативная эмоциональность 	      -раса





Обстановка (последствия стресса)





Субъективные воздействия


Беспокойство


Апатия


Поведение 


Алкоголизм


Токсикомания


Частота несчастных случаев


Познавательная деятельность


Слабая концентрация внимания


Психическая заторможенность


Физиологические воздействия


Увеличенное кровяное давление


Ускоренное сердцебиение


Организационные воздействия


Низкая производительность


Абсентеизм


Законные действия





Цели организации
















































































































































































Стратегическая концепция

























































































Стратегическая концепция





Стратегия


Как организация собирается добиться успеха:


Возможности


Опасности


Сильные стороны














Слабые стороны


Бизнес-план





Организационная модель





Организационная структура управления





Внешние требования





Стиль работы руководителя





Предыдущий опыт





Организационная концепция





 Шумы





Унифицированная структура





Множественность видов структур в единой организации





Стабильность





Динамичность





Реактивность





Планируемость





Структурная оптимизация





Оптимизация организационного потенциала





Адаптация структур





Полное конструирование структур








Сообщение





Кодирование





Среда





Декодирование получателем





Получатель





Сообщение





Кодирование








Среда








Декодирование отправителем (выступающим в качестве получателя)





Отправитель 





Личные коммуникации





Вербальные коммуникации с электронной передачей сообщений





Письменные коммуникации, адресованные лично





Безличные письменные коммуникации





Высокая 		     Средняя 			Низкая





Появившаяся новая проблема или новая возможность требует реагирования





Принятие непрограммируемого решения





Проблема или возможность появляется регулярно





Принятие программируемого решения





Использование программы заданных действий





Симптомы группового мышления


Иллюзия неуязвимости


Вера в изначальную моральность группы


Коллективная рационализация


Стереотипы других групп


Внутренняя цензура


Иллюзия единства


Прямое давление на сомневающихся


Возникновение добровольной самоцензуры





Искажение в процессе принятия решений





Неудачные решения
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