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ВВЕДЕНИЕ

Как учебная дисциплина организационное поведение представляет собой весьма специфическую область знания, охватывающую большой объем различных понятий, связанных со многими общественными и естественно-учебными дисциплинами, в рамках которой исследуются различные явления и процессы. Цели и задачи, которые ставит перед собой организация, а также требования, которые она предъявляет к личности, в значительной степени определяют поведение индивидов. Становясь членом какой-нибудь организации, человек обязан принять определенный регламент поведения, продиктованный нормами и ценностными установками организации, корпоративным кодексом поведения.

Выявление сущности организационного поведения проявляется в систематическом научном анализе поведения индивидов, групп, организаций с целью понимания, предсказания и усовершенствования индивидуального выполнения поставленных задач и функционирования организации в целом с учетом воздействия внешней среды. Организационное поведение предполагает изучение и формирование поведения индивидов и групп для достижения целей организации и повышения эффективности ее деятельности. Ориентация на выделение приоритетной роли личности, ее знаний и навыков в развитии организации составляет основу современного подхода к организационному поведению.

Организационное поведение является научной дисциплиной, которая занимается изучением поведения работающих людей и тем, как они осуществляют деятельность в рамках определенных организационных структур.

Исследования организационного поведения позволяют определить пути повышения эффективности трудовой деятельности человека. Организационное поведение – это научная дисциплина, в которой к основному массиву знаний постоянно добавляются результаты новых исследований и концептуальных разработок. В то же время организационное поведение – это прикладная наука, благодаря которой опыт удачных и неудачных компаний распространяется в других организациях.

Наука об организационном поведении позволяет менеджерам анализировать поведение индивида в организации, способствует пониманию проблем межличностных отношений при взаимодействии двух индивидов (коллег или начальника и подчиненного), при рассмотрении динамики отношений внутри малых групп (как формальных, так и неформальных), между группами при рассмотрении внутриорганизационных отношений – когда организация рассматривается и управляется как целостная система (например, стратегические альянсы и совместные предприятия).

Многоаспектность организационного поведения как учебной дисциплины определяется использованием принципов и методов, заимствованных у других учебных дисциплин, таких как философия, психология, теория организации, менеджмент, управление персоналом и др. Более того, организационное поведение представляет собой основу для изучения целого комплекса управленческих дисциплин.

Предметом организационного поведения являются отношения управления на всех уровнях с ориентацией на разработку результативных способов воздействия в условиях конкурентной среды.

В организационном поведении рассматриваются следующие виды отношений:

1) отношения кооперации, которые базируются на разделении труда;

2) отношения власти и управления, соподчиненности и зависимости;

3) отношения собственности;

4) непроизводственные отношения, т. е. отношения, которые устанавливаются в неформальных группах и либо продолжают основные направления организационного поведения, либо противоречат им.

Организационное поведение определяет мотивационную среду поведения личности, формы организации и функционирования отдельных субъектов хозяйствования, поведение группы и отдельной личности.

Цели учебной дисциплины: систематизированное описание поведения людей в различных возникающих в организации ситуациях; объяснение причин поступков индивидов в определенных условиях; предсказание поведения работника в будущем. Конечная цель изучения организационного поведения – овладение навыками управления поведением людей в процессе труда и их совершенствование.

Некоторые исследователи высказывают опасения, что инструменты организационного поведения могут быть использованы для ограничения свободы сотрудников организаций и ущемления их прав. Действительно, такое развитие событий возможно, но оно маловероятно, поскольку действия большинства менеджеров находятся под пристальным контролем общества. Менеджерам следует помнить, что организационное поведение – инструмент получения взаимной выгоды индивидов и организации.

Таким образом, дисциплина «Организационное поведение» дает основу для изучения целого комплекса управленческих дисциплин. Она включает в себя такие основные компоненты, как индивид, группа и организация. Но организационное поведение – это не только теоретическая дисциплина, но и комплексная прикладная наука о психологических, социально-психологических, социальных и организационно-экономических аспектах и факторах, влияющих и в значительной степени определяющих поведение и взаимодействие субъектов организации – людей, групп, коллектива в целом друг с другом и с внешней средой.

Глава 1
ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ПОВЕДЕНИЕ КАК ОСНОВА 
ЭФФЕКТИВНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ

1.1. Понятие организации. Изучение организационного поведение логично начинать с рассмотрения определения понятия «организация». В современном мире под организацией понимается специфическая социальная система, которая объединяет людей для реализации неких целей и вхождение в которую накладывает на поведение индивида существенные ограничения. Организацию можно определить и как относительно автономную группу людей с четко структурированной совместной деятельностью и определенными границами, которая создается или существует для достижения общих целей. Организация – это группа людей, работающих совместно в какой-либо отрасли для достижения общей цели. Являясь открытыми системами, организации осуществляют взаимодействие с окружающей средой, выбирая ресурсы, которые затем превращаются в конечный продукт, возвращаемый вновь в окружающую среду для дальнейшего использования.

Основными признаками организации являются:

1. Организационная культура – ценности и поведенческие нормы, разделяемые ее сотрудниками, а также система запретов.

2. Организационная структура – принципы взаимодействия внутри организации, совокупность устойчивых связей, выраженных в конкретных организационных формах, способы распределения полномочий и ответственности между подразделениями или специалистами.

3. Взаимодействие с внешней средой – получение ресурсов из внешней среды и, и после их переработки, выпуск готовой продукции или услуги; учет запросов покупателей, клиентов (элементы внешней среды), требований законов, политической ситуации, экономических, технологических изменений и т. д. (если взаимодействие со средой осуществляется успешно, организация продолжает существовать на рынке, если нет – ее существование на рынке прекращается).

4. Использование ресурсов – материальных, финансовых, кадровых.

5. Наличие границ существования – во времени (жизненный цикл организации), в пространстве (территориальные границы), по собственности (право владеть, пользоваться и распоряжаться имуществом организации).

Специфическим элементом в системе современных социальных отношений становится человек, работающий в организации и являющийся символом новой эпохи. Сегодня перед общественными институтами и людьми, предоставляющими работу, возникают разноплановые и весьма специфические задачи. В обществе происходит формирование мировоззренческих установок, способствующих становлению новых взглядов на то, что возможен баланс между высокой эффективностью и высоким качеством жизни; этика и социальная ответственность должны рассматриваться как основные ценности; необходимо проявление уважения к демографическому и культурному разнообразию; очевидно признание влияния глобализации на повседневную жизнь и конкуренцию организаций. Базовые знания, называемые «организационным поведением», позволят достичь наибольшего понимания в новой эре трудовой деятельности и организаций.

Организационное поведение можно рассматривать как исследование индивидов и групп в организациях. Изучение организационного поведения будет способствовать лучшему пониманию себя и окружающих в ситуациях, связанных с работой. Оно в определенной степени послужит потенциальному карьерному успеху на новых рабочих местах, осуществлению логичного перехода от современных условий окружающей среды (включая особое внимание, уделяемое высокой эффективности организаций и влиянию глобализации) к параметрам индивидуального и группового поведения в организациях, к природе самих организаций, а затем – к основным процессам организационного поведения: управлению, власти и политике, информации и коммуникациям, принятию решений, конфликтам и переговорам и, наконец, к изменениям, инновациям.

Новое понимание определения и функционирования современного рабочего места в значительной степени отличается от прежних представлений о том, каким оно должно быть. Конец ХХ – начало XXI вв. обозначили иные ориентиры, формирующие инновационные признаки и подходы к рабочим процессам, что в свою очередь привело к появлению совершенно другого рынка покупателей и клиентов. Происходящие в современном мире бурные изменения вызывают к жизни такие, становящиеся стандартными процессы, как интенсивная глобальная конкуренция, взаимная зависимость национальных экономик, непрерывно возникающие компьютерные и информационные технологии, новые формы организации и сдвиги в демографической структуре населения. Атмосфера постоянных изменений и неопределенности, в которой живет современный человек, неоднозначно влияет как на организации, существующие в новых экономических реалиях и мире электронной торговли, так и на отдельных индивидов, открывая, с одной стороны, возможности для безграничного личного совершенствования, а другой – требуя глубоких и всесторонних знаний в сфере современных технологий. Непременным условием происходящих изменений является необходимость справляться с ними на всех уровнях – от отдельных индивидов до социальных институтов – и возможность успешного решения тех задач, которые могут возникнуть в дальнейшем в будущем на новом рабочем месте.

1.2. Разнообразие рабочей силы. Одной из важнейших особенностей нового столетия является разнообразие рабочей силы, заключающееся во множестве социально-демографических различий, связанных с полом, расовой и этнической принадлежностью, возрастом, физическими возможностями и сексуальной ориентацией. Вот почему сегодня успех на новом рабочем месте все больше зависит от навыков успешной работы с людьми, имеющими различную расовую и этническую принадлежность, разный возраст и пол, воспитанными в различных социокультурных ареалах. Квинтэссенцией организационного поведения в современном мире становится необходимость разнообразия, требующая, для успешного управления людьми и работы с ними, уважения их индивидуальных и социокультурных особенностей, а также проявления толерантного отношения к ним.  

Разнообразие рабочей силы подразумевает различия, основанные на половой, расовой и этнической принадлежности, возрасте, физических возможностях и сексуальной ориентации.

Эффект стеклянного потолка – это скрытое препятствие, ограничивающее продвижение по службе молодежи, женщин и представителей меньшинств.

Признание значимости разнообразия не свидетельствует еще о том, что в этой области все доведено до совершенства, потому что «эффект стеклянного потолка» порой еще и сегодня действует как невидимое препятствие, мешающее в некоторых ситуациях карьерному росту молодежи, женщин и представителей меньшинств. Поэтому управление разнообразием становится важнейшей целью, требующей решения следующих задач:

1) разработка планов карьеры для всех сотрудников и поиск самых талантливых;

2) включение вопросов разнообразия в стратегию организации;

3) необходимость выполнения разнообразных решений;

4) подбор администрации исходя из принципа разнообразия;

5) создание равных возможностей при приеме на работу.

При разработке теории управления разнообразием в организации  основное внимание акцентируется на создании в организации такой атмосферы, при которой каждый человек чувствовал бы свою значимость и необходимость.

1.3. Организационное обучение. Одной из наиболее актуальных проблем в современном мире становится проблема организационного обучения, способствующего приобретению разнообразных знаний для использования информации, позволяющей адекватно адаптироваться к происходящим переменам. Готовность к позитивным переменам, продвижению по карьерной лестнице, стремление к совершенствованию должны стать основой для поиска новых идей и возможностей организации.

Организационное обучение – это процесс приобретения знаний и использования информации, позволяющий успешно адаптироваться к изменяющимся обстоятельствам.

Наиболее популярной концепцией в наше время является концепция непрерывного обучения, заключающаяся в приобретении знаний из повседневного рабочего опыта, общения с коллегами и друзьями, консультаций и советов наставников, успеха кумиров, учебных семинаров и рабочих совещаний, сведений, почерпнутых в средствах массовой информации.

Около столетия назад впервые было обращено внимание специалистов на необходимость систематического исследования процессов управления. Наибольший интерес в то время вызывали вопросы физических условий труда, а также принципы администрирования и дизайна промышленности, но к середине ХХ в. данные исследования были дополнены изучением людских ресурсов, взаимоотношений управляющих и управляемых. Это явилось началом возникновения организационного поведения как учебной дисциплины, сочетающей в себе многоаспектный подход к данным проблемам. С тех пор организационное поведение как учебная дисциплина постоянно развивается. Основными задачами организационного поведения сегодня можно считать стремление к научному объяснению поведения индивидов и групп в организациях, а также выявление влияния организационных структур, систем и процессов на эффективность исполнения.

Организационное поведение можно рассматривать как междисциплинарную область знаний, опирающуюся на исследования в области антропологии, психологии, философии, социологии, этики, экономики, политологии и ряда других социальных и гуманитарных наук. Но главное отличие рассматриваемой нами дисциплины от всех остальных состоит в том, что ее основной целью является совершенствование функционирования организации и рабочих навыков ее членов.

Наряду с теоретическим осмыслением изучаемых проблем организационное поведение акцентирует внимание также и на практическом применении изучаемых вопросов, что отражается на изменении эффективности организаций и работающих в них людей. Вопросами, попадающими в поле изучения, являются, например, такие, как выполнение заданий, удовлетворенность и увлеченность работой, прогулы и текучесть кадров. Интересными для организационного поведения могут быть практические вопросы распределения вознаграждения, планирования работы, определения элементов успешной кооперации, формирования организационной культуры, ведения переговоров и принятия решений.

1.4. Научные основы, подходы и методы изучения организационного поведения. Одна их основных отличительных черт науки об организационном поведении – ее междисциплинарный характер. Организационное поведение объединяет поведенческие (бихевиористские) науки (систематизированные знания о характере и причинах поступков людей) с другими дисциплинами – менеджментом, экономической теорией, экономико-математическими методами, кибернетикой (из которых заимствуются любые идеи, способствующие улучшению взаимоотношений между людьми и организациями).

Другая отличительная черта науки об организационном поведении – системность, опирающаяся на результаты исследований и концептуальные разработки. Теории организационного поведения предлагают объяснения образа мыслей, чувств и причин поступков людей. Теоретические построения призваны выявить сущностные переменные и на их основе выдвинуть гипотезы, справедливость которых может быть проверена в ходе экспериментов. Хорошая теория обязательно находит практическое применение, ибо она имеет дело с важными элементами человеческого поведения, вносит ценный вклад в понимание предмета и намечает основные направления мышления и поступков менеджеров.

Исследование – это процесс сбора и интерпретации данных, которые подтверждают или опровергают теоретические построения. Научные гипотезы – это проверяемые утверждения, связывающие переменные какой-либо теории и определяющие направления сбора данных. Данные могут быть получены в результате применения различных методов исследований (изучение конкретных ситуаций, полевые или лабораторные эксперименты).

Исследование – это непрерывный процесс, благодаря которому мы постоянно расширяем круг наших знаний о поведении человека в процессе труда. Обзор исследований помогает нам представить развитие во времени наиболее важных концепций организационного поведения.

Следует отметить особую роль менеджеров в развитии теории организационного поведения и проведении исследований. Обратная связь (от практики к теории) позволяет определить, являются ли разработанные теории и модели простыми или сложными, реалистичными или надуманными, принесут ли они пользу или окажутся бесполезными. Именно организации служат местом проведения исследований и предопределяют их тематику. Существует двунаправленное взаимодействие между каждой парой рассматриваемых процессов, и все эти процессы жизненно важны для развития системы организационного поведения.

Еще одна особенность науки об организационном поведении – постоянно возрастающая популярность теорий и исследований у практикующих менеджеров. Современные управленцы весьма восприимчивы к новым идеям, они поддерживают исследования организационного поведения, испытывают на практике новые модели
.

1.5. Подходы к изучению организационного поведения. Первый подход предполагает накапливание жизненного, управленческого опыта, поиск эффективных моделей поведения менеджера в реальной деятельности. Преобладающие методы: «проб и ошибок», анализ реальных ситуаций и синтез новых знаний на основе их обобщения и т. п. Истории известны имена многих менеджеров, создавших на основе накопленного управленческого опыта собственные теории организационного поведения.

Второй подход связан с овладением теоретическими знаниями и практическими навыками. Основой являются научные исследования. Используются специальные методы и методы смежных научных дисциплин. Научным фундаментом дисциплины «Организационное поведение» является следующее:

· сбор данных осуществляется систематически, контролируется их надежность и достоверность;

· предлагаемые объяснения фактов тщательно проверяются в качестве закономерностей, которые могут быть использованы на практике, рассматриваются только неоднократно подтвержденные устойчивые связи и отношения.

Для руководителя важно сочетание двух рассмотренных подходов. Общие закономерности, выявленные с помощью строгих научных методов, освоенные в учебных и тренинговых программах, конкретизируются, проверяются и дополняются в их управленческой деятельности с учетом индивидуальных особенностей самого руководителя, специфических особенностей фирм, отраслей производства, страны.

Системный подход организации предполагает, что она рассматривается как комплекс взаимодействующих элементов. Событие, которое, вроде бы, влияет на одного сотрудника или отдел, в действительности может сыграть важную роль для других подсистем или организации в целом. Следовательно, принимая решения, менеджеры обязаны оценивать их долгосрочные последствия для других элементов организации, подсистем и системы в целом.

Таким образом, системный подход предполагает, что менеджеры обладают целостным взглядом на субъект управления. Целостное (холистическое) организационное поведение трактует взаимоотношения «индивиды – организация» на уровне личности в целом, группы в целом, организации в целом и социальной системы в целом. Целостное организационное поведение предполагает стремление к учету как можно большего числа влияющих на поведение людей факторов.

Поведенческие воздействия менеджеров могут иметь как положительные, так и отрицательные последствия. Определение возможных результатов предполагает проведение анализа «затраты – выгоды». К примеру, организация, которая твердо придерживается новой системы поощрений или методов организационной работы, должна оценить выгоды, которые она получает. В то же время менеджер должен понимать, что предпринимаемые действия сопряжены с прямыми и косвенными издержками (замедление выполнения работы, увеличение числа прогулов и т. д.).

Аналогичные системные подходы используются, в частности, в анализе социальных систем и теории организационной культуры.

При изучении организационного поведения применяется вероятностный подход, позволяющий применять управление на практике в соответствии с конкретной ситуацией. Методы, эффективно действующие в одной социокультурной среде, могут оказаться совершенно бесполезными, а иногда, неприемлемыми – в другой. Вероятностный подход способствует определению способов, с помощью которых возможно наиболее полное изучение конкретной ситуации и ее наиболее эффективное решение. 

Вероятностный подход – это поиск способа соответствия требованиям различных ситуаций в управлении.

1.6. Методы исследования организационного поведения. При изучении организационного поведения используются опросы (интервью, анкетирование, тестирование), сбор фиксированной информации (изучение документов и т. п.), наблюдения и эксперименты. Интервью могут проводиться «лицом к лицу», по телефону, с использованием компьютеров. Разработано большое количество стандартизированных опросников (анкет). Широко используется метод структурированного наблюдения, – например, при наблюдении организационной среды выделяются следующие элементы: помещение, обстановка и оборудование, оформление, освещение и цвет, внешний облик членов организации. Основу исследований составляют лабораторные и естественные эксперименты.

Таким образом, руководитель должен владеть знаниями, умениями и навыками в области организационного поведения. Изучение закономерностей организационного поведения позволяет руководителю сформировать теоретические представления и практические навыки, которые должны проявиться в его управленческой деятельности, в частности:

а) в качественном исполнении ее составных частей (при целеполагании, информационной подготовке, принятии и реализации управленческих решений и при осуществлении отдельных элементов);

б) в эффективном управлении группами людей;

в) в умении устанавливать межличностные отношения (лидерство, навыки устных и письменных коммуникаций, гибкость и т. п.).

Одной из основных целей изучения организационного поведения является возможность выработки практических идей, направленных на достижение высокой эффективности посредством следования нормам социальной ответственности и этического поведения. Основной акцент в достижении этой цели должен делаться на повышении качества жизни в организации для абсолютно всех сотрудников. Понятие качество жизни в организации означает определение уровня благополучия и общей удовлетворенности жизни на рабочем месте. Этими факторами в основном определяется и удовлетворение каждым работником качеством своей жизни в целом, и ощущение полного удовлетворения работой в организации.

Качество жизни в организации – это индикатор общего качества мироощущений человека на рабочем месте.

Неотъемлемыми элементами успешного менеджмента в современном мире являются: 

1) делегирование, означающее привлечение людей на всех уровнях к ответственности за принятие решений; 

2) доверие, позволяющее добиться перепланирования работы, систем и структур таким образом, чтобы люди в большей степени отвечали за свою работу; 

3) вознаграждение, влияющее на создание честной, целесообразной и непротиворечивой системы вознаграждений работников за исполнение работы; 

4) отзывчивость, обеспечивающая наиболее благоприятную обстановку на рабочем месте, удовлетворение личных нужд людей и помощь в выполнении семейных обязательств.

Все это позволяет найти приемлемый баланс между личной жизнью человека и его работой, позволяющий гармонично сочетать удовлетворение работой с общей удовлетворенностью жизнью. Приоритетным направлением организационного поведения должна стать ориентация на учет интересов людей в организации, что будет способствовать повышению качества жизни в организации.

Баланс между работой и жизнью – это соответствие требований работы и личной жизни человека.

Можно выделить следующие основные функции организационного поведения:

1. Организационное поведение осуществляет исследование индивидов и групп в организациях.

2. Организационное поведение позволяет учитывать разнообразие рабочей силы, все больше различающейся по социально-демографическому статусу. 

3. Организационное обучение является элементом организационного поведения, способствующим формированию процесса приобретения знаний и использования информации для того, чтобы успешно приспосабливаться к изменяющимся обстоятельствам.

4. Использование вероятностного подхода в организационном поведении открывает новые возможности для соответствия практики менеджмента определенной ситуации.

Организационное поведение несомненно предполагает исследование природы работы менеджера. Современный менеджер как правило выступает в роли «тренера» или «помощника», эффективность его деятельности определяется способностью организации добиваться высоких результатов при сохранении в течении длительного времени трудового энтузиазма сотрудников. В процессе своей деятельности менеджеру приходится осуществлять многочисленные коммуникативные связи как внутри организации, так и вовне ее, что предполагает общение с большим количеством людей, принятие решений. Успешность его работы определяется также выполнением таких функций, как планирование основных направлений; организация сбора ресурсов и систем; мотивирование, выражающееся в выработке у сотрудников трудового энтузиазма; контроль конечного результата. Способность достижения желаемого результата формируется в использовании управленческих навыков: технических, организационных, концептуальных. Технические навыки дают возможность использовать специализированные знания, позволяющие выполнять осуществление профессиональных методов, коммуникационных и информационных технологий. Организационные навыки определяют способность менеджера успешно сотрудничать с окружающими, что позволяет эффективно выстраивать межличностные отношения и управлять конфликтами. Концептуальные навыки заключаются в способности эффективно решать комплексные и взаимосвязанные проблемы.

Неотъемлемыми элементами организационного поведения можно считать этическое поведение и социальную ответственность. Этическое поведение должно соответствовать как требованиям закона, так и моральным нормам, принятым в данном обществе. Социальная ответственность заключается в обязанности организации вести себя в соответствии с этическими и моральными нормами.

1.7. Система организационного поведения. Достижение поставленных перед организацией целей предполагает создание и реализацию системы управления организационным поведением. Такие системы существуют в каждой организации, но в различных формах. Наиболее эффективными считаются сознательно созданные и регулярно контролируемые и совершенствуемые системы (на основе постоянно растущей базы знаний поведенческой науки).

Основная задача систем организационного поведения – идентификация важнейших человеческих и организационных факторов, влияющих на достижение организацией поставленных целей, и создание условий для эффективного управления ими. Некоторые факторы находятся вне контроля менеджмента, другими необходимо научиться управлять. Конечные результаты обычно измеряются в соответствии с тремя основными критериями: показатели деятельности организации (например, количество и качество товаров и услуг, уровень обслуживания клиентов), степень удовлетворенности работников трудом (низкие показатели уровня прогулов, опозданий, текучести кадров) и показатели индивидуального роста и развития (приобретение новых знаний, повышение квалификации).

Фундамент системы организационного поведения организации образуют основные убеждения и намерения индивидов, объединяющих усилия для ее создания (например, собственников компании), а также менеджеров, которые в настоящее время руководят ее деятельностью. Философия (теоретическая модель) организационного поведения менеджмента организации включает в себя комплекс предположений и убеждений ее руководителей и управленцев относительно реального состояния дел компании, задач ее производственной деятельности и возможной идеальной системы. Философия организационного поведения менеджера базируется на двух источниках – фактических и ценностных предпосылках. Фактические предпосылки представляют собой описательный взгляд на бытие и основываются как на исследованиях поведенческих наук, так и на нашем личном опыте (существенные моменты, в справедливости которых мы уверены). Ценностные предпосылки представляют собой желательность определенных целей и видов деятельности.

Философия организации определяет ценностные предпосылки, способствующие формированию миссии организации. Управленческая деятельность предполагает, что менеджеры придерживаются определенного стиля руководства, используют коммуникативные навыки и знания межличностной и групповой динамики для достижения высокого качества трудовой жизни в организации. Решение данной задачи позволяет должным образом мотивировать работников к достижению целей организации.

Эффективная система организационного поведения позволяет достичь высокого уровня мотивации сотрудников, что в комбинации с квалификацией персонала и его способностями позволяет приблизиться к поставленным перед организацией целям, а также достигнуть индивидуальной удовлетворенности трудом. Создаются двунаправленные отношения, поддерживающие обе стороны, т. е. менеджер и работники влияют друг на друга к обоюдной выгоде. Поддерживающие системы организационного поведения характеризуются скорее управлением с помощью сотрудников, чем проявлением власти, что имеет большое значение в контексте современной системы человеческих ценностей. И напротив, в случае, если организации не удалось достичь поставленных целей, менеджерам необходимо использовать эту информацию для анализа и, возможно, изменения системы организационного поведения.

1.8. Принципы построения системы организационного поведения:

· Принцип оптимальности соотношения интра- и инфрафункций организационного поведения. Определяет пропорции между функциями, направленными на организацию системы организационного поведения (интрафункциями), и функциями организационного поведения (инфрафункциями), т. е. направленность системы на задание или людей.

· Принцип оптимальности соотношения управленческих ориентации. Диктует необходимость опережения ориентации функций развития человеческого капитала по сравнению с функциями, направленными на стабильное развитие производства.

· Принцип потенциальных имитаций. Временное выбытие отдельных работников не должно прерывать процесс осуществления каких-либо функций управления. Для этого каждый работник системы должен уметь имитировать функции вышестоящего, нижестоящего сотрудника и одного-двух работников своего уровня.

· Принцип экономичности. Снижение доли затрат на систему управления в общих затратах на единицу выпускаемой продукции, повышение эффективности производства.

· Принцип прогрессивности. При котором система организационного поведения соответствует перспективам развития организации.

· Принцип перспективности. При формировании системы организационного поведения следует учитывать перспективы развития организации.

· Принцип комплексности. При формировании системы необходимо учитывать все факторы, воздействующие на систему управления организации.

· Принцип автономности. В любых горизонтальных и вертикальных разрезах системы должна обеспечиваться рациональная автономность структурных подразделений или отдельных руководителей.

· Принцип согласованности. Взаимодействие между иерархическими звеньями по вертикали, а также между относительно автономными звеньями системы организационного поведения по горизонтали должно быть в целом согласовано с основными целями организации и синхронизировано во времени.

· Принцип устойчивости. Для обеспечения устойчивого функционирования системы организационного поведения необходимо предусматривать специальные регуляторы, которые при отклонении от заданной цели организации ставят того или иного работника или подразделение в невыгодное положение и побуждают их к регулированию системой.

· Принцип комфортности. Система должна обеспечить максимум удобств для творческих процессов обоснования, выработки, принятия и реализации решения человеком
. 

Организационное поведение может быть основой для изучения других дисциплин в сфере управления персоналом. 

Глава 2
ЛИЧНОСТЬ И ОРГАНИЗАЦИЯ

Определяющей особенностью современных организаций является то, что они существуют в социальном контексте, предъявляющим к ним весьма специфические требования. Характерными чертами, присущими сегодняшнему этапу развития организаций, становятся глобальная конкуренция, информационные технологии, изменение социальных ценностей. Эти факторы определили появление новой разновидности высокоэффективных организаций. Огромная роль в этом процессе отводится личности.

2.1. Теории личности. Наиболее распространенными сегодня являются четыре теории личности:

· Биологизаторская – каждая личность формируется и развивается в соответствии с врожденными качествами и особенностями, социальное окружение не играет при этом особой роли.

· Социологизаторская – личность рассматривается как продукт, который полностью формируется только в ходе социального опыта, биологическая наследственность не играет при этом значительной роли.

· Психоаналитическая теория З. Фрейда – личность понимается как совокупность желаний, импульсов, инстинктов. Фрейд рассматривал следующую структуру личности: а) «Ид» («оно») – бессознательное поведение личности, это инстинкты, потребности, которые личностью не осознаются; б) «Эго» («Я») – это осознание человеком самого себя, своих желаний и потребностей; в) «Суперэго» (««Сверх-Я») – внешние корректирующие факторы, вызывающие осознание человеком норм и правил общества. Согласно теории З. Фрейда существующий конфликт между бессознательным поведением и нормами общества способствует самореализации и развитию общества.

· Идоническая теория К. Юнга – личность рассматривается как система реакций на различные стимулы внешней среды. Главным мотивом поведения человека является стремление получить удовольствие или избежать неприятностей, страданий. Следовательно, поведением человека можно управлять, стимулируя определенные действия тем или иным вознаграждением.

Каждая из этих теорий дает специфическое понимание личности.

2.2. Понятие личности и ее социализация. Личность – это социальные качества индивида, приобретенные им в процессе социализации. Понятие «личность» отражает совокупность определенных черт, определяющих уникальность социальной природы человека, то, как этот человек поступает в процессе воспитания и самовоспитания, духовно-практической деятельности, а также каким образом он взаимодействует с другими людьми и обществом в целом. Личность представляет собой сочетание психофизических характеристик, отражающих состояние внутреннего мира человека и его мировоззрение. Для активного и творческого участия личности в жизни общества личность должна быть социализирована.

Под социализацией личности понимается процесс формирования личности в определенных социальных условиях, процесс усвоения человеком определенного социального опыта, в ходе которого опыт, накопленный обществом в целом, преобразуется в собственные ценности и нормы человека. Под социальным в человеке понимается его способность мыслить и практически действовать. Социокультурные ценности и нормы оказывают огромное влияние на развитие личности и поведение индивида. К социальным факторам можно отнести семейную жизнь; религию; многочисленные различные формальные и неформальные группы, в состав которых люди входят на протяжении всей своей жизни; дружеские компании; спортивные секции, а также формальные рабочие группы. Влияние различных ситуационных факторов усиливают или ослабляют различные аспекты личности. Изучение природы личности способствует более полному пониманию организационного поведения, так как можно установить определенную и предсказуемую взаимосвязь личности со склонностью вести себя определенным способом.

Социальная роль, которую выполняет личность, формируется и имеет значение только в обществе. Понятие личности имеет смысл лишь в системе общественных отношений, где личность выполняет свою социальную роль и оценивается обществом. Несомненным является и то, что личность развивается во времени и требует использования различных методов управления. Таким образом, потребности и в целом изменяются по мере того, как они проходят различные стадии развития на пути созревания. Наряду с личностными чертами можно выделить социальные черты, отражающие то, как личность выглядит в глазах окружающих при разнообразных социальных коммуникациях. Социальные черты – это лежащие на поверхности черты, отражающие то, как человек выглядит в глазах окружающих, вступая с ними во взаимодействие в различной социальной обстановке.

Поведение человека зависит не только от социальных условий, но и от его природных особенностей. Такие особенности определяет темперамент, который обусловливает характер протекания эмоций и мышления, волевого действия личности.

Темперамент. В зависимости от темперамента, который человеку дан от природы, различают холериков, сангвиников, флегматиков и меланхоликов.

Холерики отличаются большой работоспособностью, энергичны, активны. Работать могут с подъемом, умеют преодолевать трудности. Но волна подъема может быстро смениться периодом упадка настроения. Холерик легко возбуждается, вспыльчив, говорит быстро, интонация колеблется. Его отличают сильное возбуждение и слабое торможение. Это крайне неуравновешенный человек. Холерик увлеченно отдается любимому делу, заряжает своей энергией других людей, но в работе для него характерна цикличность. Ему трудно сдерживать проявление своих эмоций, он зачастую бывает излишне прямолинеен и резок.

Сангвиник жизнерадостен, легко сходится с людьми, быстро переключается с одного вида работы на другой, не любит однообразную работу. Эмоции ему подвластны, хорошо владеет собой, быстро осваивается в новой обстановке, оптимистичен. Говорит громко, отчетливо, с выразительной жестикуляцией. Сангвиник легко схватывает новое, гибок в общении с окружающими людьми, в большей мере, чем люди с другим типом темперамента, отвечает требованиям, предъявляемым к руководителю.

Флегматик отличается замедленной реакцией: медленно переключается с одной работы на другую, малоактивен, долго приспосабливается к новой обстановке. Для побуждения к действию ему нужен определенный импульс, толчок. Флегматик обладает терпением, выдержкой, говорит спокойно, без видимых эмоций. Это человек весьма уравновешенный в своих чувствах и действиях, спокойный и ровный в отношениях с людьми. Он сдержан, рассудителен, медлителен и стрессоустойчив. Но он плохо приспосабливается к изменившейся обстановке, для него характерна бедность эмоций, поэтому он с трудом сходится с людьми.

Меланхолик впечатлителен, легко раним, эмоционален, у него часто возникает паническое настроение, уныние, тоска, болезненно переносит неудачи, нерешителен, осторожен. Это, как правило, стеснительный человек, с трудом находящий контакт с другими людьми. Он обидчив, нуждается в поддержке и в помощи, чувствует себя уверенно только в привычной, знакомой обстановке. Чтобы добиться от меланхолика эффективной работы, нужен постоянный энергичный нажим и контроль со стороны руководителя.

Люди с ярко выраженным определенным типом темперамента встречаются редко, тем не менее каждый человек тяготеет к тому или иному типу темперамента.

Несмотря на природную основу темперамента, при желании можно выработать в процессе самовоспитания качества, черты, характерные для другого темперамента.

Помимо социальных черт можно выделить и личные концептуальные черты, отражающие то, что люди склонны думать о своем социальном и физическом положении, а также основные установки и личную ориентацию по целому ряду вопросов. Среди таких личных концептуальных черт можно выделить следующие:

1. Локус контроля. Оценивает, насколько человек чувствует себя способным контролировать свою собственную жизнь, имеет отношение к его внутренней или внешней ориентации. У людей есть собственные представления о том, контролируются ли события в первую очередь ими самими (интерналы) или внешними силами, например, социальной или физической средой (экстерналы). Интерналы верят, что могут контролировать свою собственную судьбу и предназначение. Напротив, экстерналы убеждены, что они чаще всего не могут контролировать то, что случается с ними, и что практически все происходящее определяется силами окружающей среды. Экстерналы более экстравертированы в своих межличностных отношениях и более ориентированы на мир вокруг них. Интерналы более интровертированы и ориентированы на свои собственные чувства и идеи. Интроверты, как правило, лучше справляются с заданиями, требующими обработки сложной информации, научения и инициативы. Эти требования связаны с выполнением многих видов управленческой и профессиональной деятельности.

2. Авторитаризм/догматизм. И «авторитаризм», и «догматизм» относятся к ригидности убеждений человека. Человек с высокой степенью авторитаризма склонен проявлять ригидную приверженность общепринятым ценностям и подчиняться признанным авторитетам. Такой человек озабочен вопросами жесткости и власти и сопротивляется субъективным чувствам. Индивид с высокой степенью догматизма склонен воспринимать наш мир как опасное место. Такой человек считает законодательную власть абсолютной и принимает или отвергает окружающих в зависимости от того, насколько они согласны с принятыми авторитетами. Руководители, обладающие такими чертами, отличаются ригидностью и закрытостью. В то же самое время подчиненные, склонные к догматизму, желают такой определенности.

С точки зрения этики можно предположить, что индивиды с высокой степенью авторитаризма могут представлять собой серьезную проблему, поскольку они настолько восприимчивы к власти, что в своем желании подчиниться ей могут вести себя неэтично.

3. Макиавеллизм. Третьим измерением личных концепций является макиавеллизм, название которого восходит к имени Никколо Макиавелли. Имя этого мыслителя XVI в. вызывает образ мастера хитрости и обмана в межличностных отношениях. Его произведение «Государь» – это своеобразное руководство по приобретению и использованию власти. Предметом книги является манипуляция – как основное средство приобретения и сохранения контроля над окружающими. На ее страницах возникает образ неразборчивого в способах субъекта, считающего других людей всего лишь средством для достижения личных целей и манипулирующего ими. Люди, склонные вести себя в соответствии с основными принципами Макиавелли, люди способны логично и вдумчиво подойти к ситуации, а также способны лгать для достижения личных целей. Они редко руководствуются лояльностью, дружбой, данными обещаниями или мнением окружающих и обладают навыками влияния на окружающих.

4. Самоконтроль. Самоконтроль отражает способность человека адаптировать свое поведение к внешним, ситуационным факторам (факторам окружающей среды). Люди с высоким уровнем самоконтроля чутко реагируют на внешние сигналы и склонны по-разному вести себя в различных ситуациях. Такие люди могут вести себя отличным образом от их истинного «Я». Напротив, люди с низким уровнем самоконтроля не способны скрывать свое реальное поведение. Как правило люди с высокой степенью самоконтроля очень точно подстраиваются под поведение окружающих и более склонны к конформизму, чем люди с низким уровнем самоконтроля. Таким образом, они обладают большой гибкостью и могут успешно справляться с непредвиденными обстоятельствами. Например, люди с сильным самоконтролем изменяют стиль своего руководства в зависимости от того, имеют они дело с опытными или неопытными подчиненными, структурированными или неструктурированными задачами.

Ключевой личностной динамикой в изучении организационного поведения является «Я»-концепция. Личностная динамика – это способы интеграции и организации в индивидуальности социальных черт, ценностей и мотивов, личных представлений и эмоциональной адаптивности. «Я»-концепцию можно рассматривать как представление человека о себе самом как о физическом, социальном, духовном или нравственном феномене. Это способ осознания себя отдельным человеком. На «Я»-концепцию человека огромное влияние оказывает культура, к которой он принадлежит. 

Двумя родственными и очень важными аспектами «Я»-концепции являются самооценка и самоэффективность. Самооценка – это убежденность в собственной ценности, основанная на общем самооценивании. Люди с высокой самооценкой считают себя способными, ценными и, как правило, мало сомневаются в себе. Человек с низкой самооценкой обладает прямо противоположными признаками. Хотя высокая самооценка обычно повышает качество исполнения работы и способствует сохранению человеческих ресурсов, в условиях давления такие люди становятся хвастливыми и склонными совершать эгоистические поступки. Иногда они бывают слишком самоуверенными и могут пропустить важную информацию. Самоэффективность представляет собой более специфический вариант самооценки. Её можно рассматривать как убежденность человека в успешном выполнении какого-либо специфического задания. Человек может обладать высокой самооценкой, но чувством низкой самоэффективности относительно определенной деятельности, например публичных выступлений.

2.3. Личностные ценности. Большую роль в формировании личности в организации играют ценности, которые можно определить как устойчивые предпочтения в отношении соответствующего хода событий или их результат. Ценности отражают то, к чему надо стремиться, относиться с признанием. Они оказывают определяющее влияние на установки и поведение. Ценности делятся на позитивные и негативные, на относительные и абсолютные, субъективные и объективные. 

Ценности личности могут определяться влиянием семьи, трудового коллектива, учителей и внешних референтных групп. Как правило, ценности людей являются результатом обучения и опыта, ограниченных культурными условиями их жизни. Неравнозначность обучения и опыта различных людей способствует формированию различных ценностей. Данные различия имеют глубокие корни, их весьма проблематично изменить, так как многие ценности формируются в раннем детстве и связаны с воспитанием, полученным человеком.

Выделяют следующие разновидности ценностей:

· Экономические – потребность в полезности и практичности, в том числе накоплении богатства.

· Теоретические – потребность в поисках истины путем рассуждения и систематического мышления.

· Эстетические – потребность в красоте, форме и художественной гармонии.

· Социальные – потребность в людях и любви как взаимоотношениях людей.

· Политические – потребность в приобретении власти и влияния на людей.

2.4. Установки личности. В весьма тесной взаимосвязи с ценностями людей можно рассматривать и их установки, находящиеся под влиянием ценностей и имеющие те же источники. Установки сосредоточиваются на определенных людях или объектах, тогда как ценности имеют более широкое значение и отличаются большей стабильностью. Установка – это готовность вести себя определенным образом по отношению к окружающей действительности, положительно или отрицательно реагировать на изменения. Можно выделить наиболее значимые для организации установки личности по отношению: к себе (самооценка и самоэффективность); к трудовой деятельности (удовлетворенность трудом); к организации (преданность организации).

Установка содержит в себе определенные элементы:

1. Когнитивный элемент образует предпосылки убеждений и ценностей, знаний или информации, которыми владеет личность.

2. Аффективный элемент отражает специфическое чувство, которое испытывает личность в ответ на предпосылку.

3. Поведенческий элемент предполагает определенный способ поведения, основанный на специфических чувствах.

В основе взаимосвязи установки и поведения лежит опыт, предполагающий результатом установки намерение, которое может осуществиться либо не осуществиться в определенных обстоятельствах. Основная функция установки – регуляция социального поведения индивида. Система индивидуальных установок обеспечивает возможность его ориентировки в социальной действительности.

Однако существует известное как «парадокс Ла-Пьера» систематическое расхождение заявленных установок на объект и поведение, диктуемого ситуацией. В реальной ситуации, при наличии нескольких потенциальных объектов, установка, проявляющаяся в поведении, называется доминантной, остальные – субдоминантными (латентными, скрытыми).

Защитная функция социальной установки достигается за счет стремления к единообразию установок у ближайшего социального окружения, например между членами одной семьи или трудового коллектива. Такое «подравнивание» индивидом его социальных установок под существующие нормативы служит для того, чтобы производить хорошее впечатление о себе и получать социальное одобрение. Таким образом, асоциальная установка защищает самооценку субъекта в группе, если он действует определенным образом и воздерживается от иного, несанкционированного поведения.

2.5. Способности личности. Одним из основных условий осуществления деятельности личности являются способности, обусловленные не только природными данными, но и мышлением, опытом, навыками. Способности развиваются в процессе обучения, воспитания, социальной деятельности. Удовлетворенность трудом, рост производительности труда, межличностные взаимоотношения в коллективе в большой степени зависят от соответствия компетентности и способностей человека его работе. Личностные характеристики способствуют регулированию поведения человека, поэтому они должны соответствовать организации и выполняемой работе. 

В современном обществе наблюдается тенденция изменения моделей ценностей: намечается отступление от экономических ценностей и лояльности к организации и сдвиг в сторону осмысленной работы и самореализации. Наблюдается стремление в достижении согласованности между своими установками и поведением.

Сегодня организации применяют большой диапазон практик по управлению разнообразием рабочей силы, например на уровне интерактивных сетей, рекрутинга, образования, продвижения по службе, оплаты труда и оценки.

2.6. Понятие поведения персонала. Поведение человека – совокупность осознанных социально – значимых действий, обусловленных занимаемой позицией.

Поведение человека в организации определяется следующими факторами: его собственными личностными чертами; условиями формирования индивидуальной деятельности (особенности группы, в которую включен работник; условиями совместной деятельности, своеобразием страны, в которой работает человек). Черты личности складываются под влиянием природных свойств (физиологическое состояние организма, особенности высшей нервной системы, память) и социальных факторов (образование, жизненный опыт, привычки, круг общения).

Любую личность характеризуют следующие факторы: 

· Общие качества (ум, наблюдательность, работоспособность, организованность, общительность).

· Специфические свойства (способность заниматься тем или иным видом деятельности: музыкальный слух, системное мышление, лидерские качества человека). 

· Подготовленность к определенному виду деятельности (знания, умения, навыки). 

· Направленность (ориентированность, социальная активность, возникающая под воздействием социальных мотивов: интересы, стремление, идеологические убеждения). 

· Определенный склад характера. 

· Биологически обусловленные особенности (темперамент). 

· Психологические особенности (диапазон деятельности: глубина и ширина; стиль работы, динамика психики: возбудимость). 

· Психологическое состояние – стойкие психологические явления, присущие человеку в течение сравнительно длительного периода времени (апатия, агрессия, возбуждение).

В качестве основополагающих начал поведения человека выделяют следующие три компонента: мотивация; восприятие; критериальная основа.

Восприятие. Личность формируется, развивается и самоутверждается под воздействием информации, поступающей извне. Восприятие относится к одной из начальных стадий переработки этой информации. От него во многом зависят более высокие когнитивные процессы (образное мышление, понимание и др.). И конечно, поведение. Новый работник на первых порах часто воспринимается коллективом негативно, тогда как отдельные его члены могут иметь другие восприятия. Столкнувшись с проблемой, индивиды могут воспринимать ее важность по-разному, в результате чего может пострадать дело. Формирование восприятия – это процесс во многом непроизвольный, но поддающийся внешнему влиянию путем стимулирования извне, то есть в какой-то мере управляемый.

Восприятие – это процесс и результат преобразования чувственного опыта индивида в осмысленные образы своего окружения.

В соответствии с органами чувств, поставляющими первичную информацию о внешнем окружении, различают зрительные, слуховые, осязательные и другие восприятия. Однако поскольку на формирование восприятия влияют внутренние факторы сознания, в результате создается целостный образ, жестко не привязанный ни к отдельным внешним источникам информации, ни к отдельным ощущениям.

Помимо того, что разные индивиды могут воспринимать одно и то же по-разному, их восприятия отличаются от того, что принято называть реальностью. Например: то, как в компании в действительности используются предложения и идеи, идущие снизу, и мнения об этом участников с различными статусами – далеко не одно и то же.

Более глубокий подход к решению этой проблемы связан с вопросами организации восприятия. Построение системы направляющих стимулов основано на определенных принципах естественной организации процесса (принципа фигура – фон, принципов целостности и завершенности, близости и подобия и др. Эти и другие свойства человеческого восприятия в принципе могут проявляться по отношению ко всем объектам, независимо от их природы и происхождения. В дальнейшем мы сосредоточимся на социальных объектах и, соответственно, социальных аспектах восприятия.

К свойствам восприятия, которые необходимо учитывать при стимулировании и мотивации поведения, относятся его избирательность (селективное восприятие), стереотипизация, атрибуция, проекция и «гало-эффект».

Избирательность – одно из основных свойств восприятия. Заключается в непроизвольном отборе внешней информации (внимание) и ее субъективной интерпретации на основе прошлого чувственного опыта, аттитюдов и интересов. На внимание и избирательность влияют интенсивность воздействия, размер, контраст, повторение, динамика, узнаваемость и новизна.

Стереотипизация означает устойчивую тенденцию судить о субъекте по группе, к которой он принадлежит.

Атрибуция – суждение о причинах поведения других людей. Диспозиционная атрибуция относит причины поведения других людей к потенциалу их личности (способностям, навыкам, внутренней мотивации). Ситуационная атрибуция причисляет такие причины к множеству внеличностных факторов, относя их к окружению или ситуации.

Проекция – непроизвольное приписывание воспринимаемому субъекту черт и характеристик, которые присущи другому субъекту, например, своему знакомому, идеальному образу и т. д.

Гало-эффект – восприятия, приводящее к тому, что о субъекте судят по одному из его характерных качеств.

Все перечисленные свойства отражают субъективные моменты восприятия и в конечном счете являются результатом действия глубинных защитных механизмов человеческой психики, функционирующей в условиях избыточного информационного воздействия. Знание этих субъективных особенностей позволяет избегать ошибок при оценке реального положения дел и правильно прогнозировать результаты деятельности.

Восприятие – процесс организации и интерпретации представлений об окружающем мире; активная, полусознательная деятельность по приему и переработке информации (только значимой).

На восприятие оказывают влияние следующие обстоятельства как объективного, так и субъективного характера:

· Ситуация, в которой поступает информация или происходит знакомство. 

· Глубина видения реальной ситуации. 

· Личностные и социальные характеристики воспринимаемого объекта. 

· Стереотипы и предрассудки.

Стереотипы – стандартный набор упрощенных представлений о сложных явлениях и объектах окружающей деятельности, содержащих их одностороннее описание, принимаемое за полное.

Предрассудки – оценки, сложившиеся до того как оформилось представление об объекте.

Критериальная основа. К критериальной основе поведения человека относятся те устойчивые характеристики его личности, которые определяют выбор и принятие решения по поводу его поведения.

Критериальная основа личности складывается из следующих компонентов: 

· Расположение к людям, событиям, процессам. Наиболее важными для эффективного управления являются три типа расположения: удовлетворенность работой, увлеченность работой, приверженность организации. 

· Совокупность ценностей, разделяемых данным человеком (совокупность стандартов и критериев, которыми человек следует в своей жизни, принимая решения или осуществляя действия путем соответствующей оценки, происходящих вокруг него явлений и процессов). Группы ценностей: ценности, относящиеся к цели жизни или к желаемым результатам, а также относящиеся к средствам достижения целей. 

· Верования, которых придерживается человек. 

· Принципы, которыми руководствуются люди в своем поведении.

· Аттитюды. Аттитюд – это устойчивое психическое состояние, или установка, выражающая предрасположенность или готовность личности к тому, чтобы действовать в окружающей ситуации и, возможно, вносить в нее изменения. Это относительно устойчивое равновесие, за которым может последовать какой-либо поведенческий акт. Аттитюд выражает срединный уровень внутренней мотивации личности, являясь формой отражения системы ценностей и ценностных ориентаций личности и обеспечивая ее адаптацию. Выделяют следующие типы связанных с организационными ситуациями аттитюдов: аттитюды управления; аттитюды потребления; трудовые аттитюды; организационные аттитюды.

2.7. Факторы, определяющие поведение личности. Выделяют несколько факторов, определяющих поведение личности:

1. Круг общения: личный (включает эмоциональные связи), служебный (определяется должностными инструкциями). Выделяют круг ближайшего общения (не более пяти человек, с которыми можно обсуждать любые проблемы, не боясь утечки информации), периодические общения (рассматриваются только официальные вопросы, регулярно возникающие в процессе функционирования организации), эпизодические общения (охватывают всех сотрудников организации и личных знакомых).

2. Роль, характеризующая совокупность действий, ожидаемых от человека в соответствии с его индивидуальными психологическими состояниями и местом в управленческой иерархии. На ролевое поведение влияют характер индивида, использование им своей роли, ее приемлемость для индивида.

3. Статус – оценка окружающими личности данного субъекта и используемой им роли, определяющая его реальное и ожидаемое место в системе социальных связей, ранг индивида. 

2.8. Типы включения личности в организацию. У работника есть две степени свободы в построении своего поведения в организации:

1. Принимать или не принимать существующие в организации формы и методы поведения. 

2. Принимать или не принимать ценности организации, разделять или не разделять ее философию.

В этой связи выделяют следующие типы включения личности в организацию:

1. Приспособленец, характеризующийся тем, что не приемлет ценностей организации, но старается вести себя, следуя нормам и формам поведения, принятым в организации.

2. Бунтарь, не приемлющий ни норм поведения, ни ценностей организации; все время входит в противоречия с организационным окружением и создает конфликтные ситуации. Выполнение функций руководства или подчинение воспринимается как насилие над личностью, посягательство на свободу, вызывает внутренний протест и даже озлобление. 

3. Оригинал, с которым возникает много трудностей во взаимоотношении с коллегами и руководством.

4. Преданный и дисциплинированный член организации: старающийся вести себя таким образом, чтобы своими действиями никак не входить в противоречия с интересами организации.

Внешняя социальная структура личности характеризуется принадлежностью к различным социальным группам. Такие группы могут быть, например, социально-демографическими (мужчины и женщины, молодые и пожилые работники, семейные и несемейные), профессионально-квалификационными (принадлежность к различным профессиям, различия в квалификации, должностном статусе и т. п.) и др.

Люди могут входить и в другие группы, отличающиеся своей психологией поведения, – партийные, национальные, территориальные, религиозные, различные формальные и неформальные объединения.

Важно, чтобы руководитель учитывал в своей деятельности особенности психологии и поведения каждого подчиненного. Однако прежде всего следует учитывать общие особенности, характерные для любой личности.

Во-первых, нужно исходить из того, что личность в принципе неповторима, индивидуальна – в мире невозможно найти двух абсолютно похожих людей.

Во-вторых, существуют достаточно стойкие и многообразные психологические механизмы активной самозащиты личности от всякого воздействия, которое покажется ей ненужным, обидным, задевающим чувство собственного достоинства. Например, прочная уверенность человека в том, что он полезный член общества, вызывает у него противодействие, болезненное отношение к любым критическим замечаниям. Или другой пример: человек не хочет видеть и слышать неприятные вещи, и если его грубо критикуют, то у него могут «отключиться» органы зрения и слуха.

2.9. Ролевое поведение в организации. Согласно ролевой теории обмен идеями, управленческими решениями и деятельностью в современном трудовом процессе достаточно сложен, пока он регламентируется формальными нормами. Однако, когда человек пытается быть самим собой и забывает о ролевых обязанностях, открыто выражая свое отношение к делу и окружающим, он обязательно вступает с нами в конфликтные отношения. Каждый работник выполняет определенную роль, и от того, насколько успешно он ее выполняет и насколько он сам удовлетворен характером, содержанием и результатами своей деятельности в организации и своего взаимодействия с организационным окружением, будет зависеть степень вероятности возникновения конфликтных противоречий, нарушающих взаимодействие человека и организации. Поэтому очень важно правильно сформулировать роль, т. е. роль должна соответствовать целям, стратегии и структуре организации и отвечать запросам и ожиданиям работника. Для этого необходимо, с одной стороны, чтобы работнику, исполняющему данную роль, были известны и понятны не только содержание работы и способы ее осуществления, но и связь его деятельности с целями и задачами организации, его место в совокупности работ, выполняемых коллективом.

С другой стороны, человек должен быть готов выполнять свою роль осознанно, поскольку ее выполнение может принести ему определенное удовлетворение и привести к получению некоторого положительного результата. Причем этот результат, четко определенный для человека до начала его действий, не обязательно должен носить материальный характер.

Таким образом, необходимыми условиями успешного ролевого поведения являются ясность и приемлемость роли.

Нередко в организациях, в которых отмечаются формальные организационные отношения, источником неудовлетворительного выполнения роли является ее неопределенность. Это может сопровождаться возникновением конфликтов при выполнении ролей и ряда проблем, осложняющих существование и функционирование организации.

Недостаточно четкие инструкции и неопределенная постановка задач, неясность смысла и значения порученного действия при отсутствии должной системы коммуникаций и обратных связей в организации могут привести к тому, что человек, выполняющий определенную роль, даже несмотря на его старание и желание все сделать наилучшим образом, получит отрицательный для интересов организации результат.

При отдельных обстоятельствах выполнение определенной роли может быть затруднено противоречиями, порождаемыми самой ролью.

В то же время в некоторых ситуациях неопределенность ролей может рассматриваться как положительная характеристика отношений в организации, так как она способствует развитию самостоятельности, обучению работников, расширяет сферу принятия решения и развивает у членов организации чувство ответственности и обязательности по отношению к организации.

Различают формальный и неформальный статус роли.

Формальный статус отражает расположение роли в иерархическом построении организации, показывает, какими властными правами обладает ее исполнитель, каково его положение в формальной иерархии распределения, влияния на деятельность организации. Роли, находящиеся на одном иерархическом уровне, могут иметь различный формальный статус, так как он определяется не только уровнем иерархии, но и средой деятельности, к которой относится роль.

Неформальный статус роли определяется окружающими людьми и задается либо персональными характеристиками ее исполнителя, либо неформально определенными значениями и влиянием роли в организации. Личностные черты, возрастные и квалификационные характеристики человека могут вызывать повышенное уважение окружающих и готовность признавать его лидерское положение, более высокое, чем то, которое определено формальным статусом роли.

При изучении ролевого поведения, при построении взаимодействия человека и организации можно определить всю совокупность действий, которые осуществляются организацией в процессе ее функционирования. Они могут быть разделены на отдельные работы, имеющие определенные содержание и спецификацию, определяющие квалификацию, знания и опыт, которыми должен обладать служащий, выполняющий каждую конкретную работу. Для выполнения своей роли работник наделяется правами, берет на себя определенные обязательства перед организацией и получает определенный статус в организационном окружении. Таким образом, человек воспринимается организацией в первую очередь как специалист, выполняющий определенную работу и обладающий необходимыми для этого знаниями и навыками.

В то же время, даже если рассматривать человека исключительно как исполнителя определенной роли, его характеристики не могут быть сведены только к профессиональным и квалификационным, так как человек обладает еще и набором своих личностных качеств и настроений, что обязательно сказывается на его труде. Более того, значение личностных характеристик человека зачастую может быть определяющим в его взаимодействии с организацией
.

2.10. Методы изучения личности. Наиболее известным методом изучения людей является метод наблюдения. Но научным методом наблюдение можно назвать лишь с того момента, когда оно приобретет четкую целенаправленность. Должны быть определены объект наблюдений и цели, ради которых оно ведется, избран режим (порядок, алгоритм) наблюдения. Одно дело следить за успехами человека и совсем другое – видеть процесс его работы. В первом случае наблюдателю нужны данные об успехах или неудачах человека как фактическое и формальное свидетельство его возможностей. Для него здесь часто не важна «цена» усилий, которыми достигается определенный результат. Нередко лишь сведения об успехах и становятся основой принятия решений о назначениях и перемещениях. Однако, не зная способов деятельности человека, не имея представления о его интеллектуально-психологическом и этическом потенциале, нельзя правильно прогнозировать его возможности выполнять работу на другой должности, предусматривающей другие обязанности и права, общение с другими людьми и нахождение в других условиях.

Наблюдение становится эффективным с того момента, когда признаки результативности работы человека и признаки особенностей процесса его деятельности четко определены, представлены в виде единой системы и могут стандартным способом регистрироваться.

Метод деловых игр. В этих играх фактически отображаются все основные моменты управленческой деятельности, именно поэтому многие из них можно использовать как средство проверки способностей к управленческой работе.

В последние годы эта возможность начинает все больше привлекать специалистов в области управления. Игра настолько четко и определенно выявляет способности человека, что подчас не требуется ничего большего для определения потенциала работника.

При этом следует учитывать, что эффективность игр как метод изучения работников тем выше, чем лучше организована система фиксации результатов наблюдения за испытуемыми.

Метод пробных перемещений. Человека проверяют в естественных или специально организуемых условиях путем назначения его на должность, ранее им не занимаемую. Классическим примером считается замещение первого руководителя на время отпуска кем-либо из его заместителей.

Но перемещению с целью проверки должна предшествовать разработка определенной системы фиксации проявлений управленческих способностей. Основу ее могут составлять упомянутые способы, а также объективные показатели результатов работы испытуемого и подчиненной ему хозяйственной ячейки.

Следует отметить, что метод перемещения будет эффективным, если время замещения должности достаточно велико для того, чтобы проверяемый принимал самостоятельные решения.

Метод перемещения предполагает не только выдвижение работника на более высокие должности, но и передвижение его в любых направлениях в иерархической структуре (вверх, вниз, по горизонтали).

Метод общественных поручений, близких по характеру управленческой деятельности. Организаторские способности человека проверяются в процессе выполнения им общественных поручений, сходных по основным признакам с управленческой работой на производстве.

Метод решений учебных управленческих задач. Уровни сложности управленческой деятельности могут быть представлены в виде иерархии задач разных степеней сложности, подобных тем, которые руководителям приходится решать на практике. Вместо реальных задач можно предложить систему учебных заданий, адекватных или аналогичных реальным по структурам решения и уровню сложности. Решения учебных задач не требуют затрат больших материальных средств, а обыденная форма делает их доступными пониманию практически любого человека. Ошибки в управлении на этом уровне не страшны производственной системе – они всего-навсего ошибки мышления. Этот метод позволяет за счет варьирования содержания задач определять более точно, чем другие методы, наличие у человека способности решать не только сегодняшние реальные задачи, но и проблемы будущего.

Метод анализа конкретных ситуаций близок к методу решения управленческих задач. Однако ситуация – это конкретный случай из практики управления, описанный определенным образом (так, чтобы сохранилось ощущение реальности) и предлагаемый руководителю с целью тренировки его «деловой чувствительности» и для распознания его управленческих способностей. В классификации П. де Бройна имеются два вида ситуаций, которые могут быть использованы для выявления способностей: ситуации-оценки и ситуации-проблемы. Ситуации-оценки позволяют выявлять способности оценивать уже решенную проблему; ситуации-проблемы дают возможность определять способности решать проблемы.

Метод опросов в настоящее время доведен до такого уровня совершенства, что позволяет осуществлять количественную оценку не только коллективов, но и отдельной личности. Он дает возможность судить о степени развития деловых, интеллектуально-психологических и других качеств человека. При правильной организации метод опросов предполагает включение членов коллектива, коллег по работе, руководителей высшего ранга в качестве экспертов в процессе оценки того или иного работника.

Глава 3
МОТИВАЦИЯ И РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ

3.1. Понятие мотивации. Формирование, реализация и развитие организационного поведения во многом определяются опосредованным внутренним побуждением, отражающим мотивацию участников. Обусловленная воспитанием, инициированием и активизацией мотивация участника организации опирается на ее социально-психологическую природу, получает индивидуально-корпоративное выражение, определяет эмоционально-коммуникационные условия функционирования и развития организации.

Мотивация – это процесс активизации внешних и внутренних сил, формирующих поведение. Этот процесс отражает сложную взаимосвязь между внешними факторами, внутренними психическими состояниями и поведением. Внешние факторы определяются как внешние стимулы, вызывающие побуждения, или мотив действия непосредственно. В этом случае речь идет о внешней мотивации, в которой внешние стимулы играют роль главных раздражителей. Но побуждение может порождаться изнутри, или опосредованно. В этом случае внутренние состояния могут выступать в качестве доминирующих стимулов поведения и формировать достаточно устойчивые и долговременные мотивы. В этом случае можно говорить о внутренней мотивации. 

Мотивация организационного поведения во многом определяется применяемой в организации системой стимулирования деятельности участников. В этой связи особое значение приобретает конструктивное позиционирование, сочетание и соотношение мотивов и стимулов в организации. Лучше всего это отражено в модели механизма социальной организации, который объединяет такие основные рычаги и инструменты, как инстинкты, потребности, интересы мотивы, стимулы и цели.

Наиболее полно и всесторонне мотивация и стимулирование организационного поведения проявляется в его результативности, отражающей состояние и перспективы функционирования и развития организации. При этом результативность вбирает в себя всю совокупность самых разнообразных, в том числе и негативных, проявлений организационного поведения. Именно результативность раскрывает и показывает действительное место и роль конкретных рычагов мотивации и инструментов стимулирования в формировании и развитии реального организационного поведения. 

Под мотивацией понимают внутренние побуждения индивидов, которые отвечают за уровень, направление и настойчивость усилий, затрачиваемых на работу. Направление определяет выбор человека в тех случаях, когда он поставлен перед альтернативой (например, направить ему усилия на качество выпускаемой продукции или на ее количество). Уровень – это количество усилий, затрачиваемых индивидом (например, много или мало). Настойчивость определяет, сколько времени человек затрачивает на совершение того или иного действия (например, пытается ли он добиться качества продукции или отказывается от этого, когда понимает, насколько это сложно).

Понимание сущности мотивационных процессов невозможно без определения таких понятий, как потребности, мотивы, стимулы.

Потребности представляют собой необходимость в материальных, культурных, социальных и духовных благах и ценностях. Они могут возникать как осознанно, так и неосознанно. Пока потребности существуют, они требуют своего удовлетворения. Именно потребности оказывают влияние на формирование внутренних мотивов человеческой деятельности. 

Мотивы можно рассматривать как побуждение к деятельности. Они не только побуждают человека к действию, но и определяют, как будет осуществлено действие.

Стимулы – это внешнее побуждение человека, вызывающее определенные мотивы; возможность выбранного объекта удовлетворять потребности человека. Стимулирование является средством осуществления мотивирования.

Мотивационный процесс состоит из пяти последовательных этапов: 1) начальной фазы рефлексии потребностей; 2) фазы внимания; 3) фазы аттитюда; 4) фазы целеполагания; 5) фаза планирования. 

3.2. Теории мотивации. Теории мотивации можно разделить на три обширные категории. 

Теории подкрепления делают акцент на средствах, которые контролируют поведение индивида, манипулируя его последствиями. Они концентрируют свое внимание на наблюдаемых явлениях, а не на том, что происходит в голове работника. Таким образом, подкрепление фокусируется на наблюдении за индивидами, чтобы понять, какие последствия работы высоко ценятся ими. Варьируя то, когда, где, как и почему выдаются определенные вознаграждения, менеджер может менять мотивацию работников, обеспечивая определенный набор последствий и таким образом формируя их поведение.

Подкрепление – это управление последствием как результатом поведения. Надлежащее управление подкреплением может изменить направление, уровень и настойчивость поведения индивида.

«Модификация организационного поведения» – это систематическое подкрепление желательного рабочего поведения или отсутствие подкрепления, или наказание в случае нежелательного поведения. Она включает в себя четыре основные стратегии подкрепления: положительное подкрепление, отрицательное подкрепление (или избегание), наказание и торможение. Положительное подкрепление – управление положительными последствиями, которые склонны повышать вероятность повторения желательного поведения в сходной обстановке.

Второй стратегией, используемой в «Модификации организационного поведения», является отрицательное подкрепление или избегание – уход от негативных последствий, повышающий вероятность повторения желательного поведения в сходных ситуациях. Следует акцентировать внимание на двух аспектах: на негативных последствиях и на уходе от них, когда желательное поведение наконец-то проявлено. Понятие «отрицательное подкрепление» означает именно уход от негативных последствий, что позволяет называть данную стратегию избеганием, так как личность обращается к ней, желая избежать негативных последствий демонстрацией желательного поведения. 

Третьей стратегией «Модификации организационного поведения» является наказание. В отличие от положительного или отрицательного подкрепления целью наказания является не поощрение положительного поведения, а предупреждение негативного. Наказание – это управление негативными последствиями или изъятие позитивных последствий, результатом которого является снижение вероятности повторения конкретного поведения в сходной ситуации. Иногда применение наказания в случае плохого выполнения работы ведет к повышению эффективности, существенно не влияя на чувство удовлетворенности трудом. Однако если рабочие считают наказание незаслуженным, то это резко снижает их удовлетворенность трудом и ведет к снижению качества выполняемой работы. Таким образом, очень важно правильно применять наказание, и конечно же следует применять его избирательно. Менеджер должен знать, когда следует прибегать к этой стратегии и как правильно ее использовать. Наказание применяется для того, чтобы ослабить нежелательное поведение, чреватое большим количеством ошибок; оно включает в себя управление негативными последствиями или изъятие положительных последствий. Последней стратегией является торможение – отказ от последствий, подкрепляющих данное конкретное поведение. Торможение осознанно используется для ослабления нежелательного поведения, чреватого большим количеством ошибок. Однако следует отметить, что торможение ненамеренно применяется и для ослабления желательного поведения.

Наконец, все эти стратегии можно использовать как по отдельности, так и в сочетании друг с другом. Модификация организационного поведения включает в себя контроль над поведением, но утверждается при этом, что контроль над поведением – это неизбежный аспект работы любого менеджера. На самом деле проблема заключается в том, чтобы все манипуляции осуществлялись во имя положительных и конструктивных целей.

Содержательные теории фокусируются в основном на потребностях индивида – физиологическом или психологическом дефиците, который мы стремимся уменьшить или от которого хотим вообще избавиться. Эти теории исходят из предположения о том, что работа менеджера заключается в создании рабочих условий, оказывающих положительное воздействие на потребности индивида. Они помогают объяснить то, каким образом плохое выполнение работы, нежелательное поведение, низкая удовлетворенность работой и др. могут возникать в результате «заблокированных» потребностей или потребностей, которые не может удовлетворить работа. Теория иерархии потребностей, разработанная А. Маслоу (известная как пирамида потребностей), выделяет пять различных уровней индивидуальных потребностей: от потребности в самоактуализации и самоуважения на верхнем уровне, до социальных потребностей, потребности в безопасности и физиологических потребностей (на самом низшем уровне). А. Маслоу исходил из предположения о том, что одни потребности важнее других и именно их следует удовлетворить, прежде чем остальные потребности станут выступать в качестве источника мотивации. Например, физиологические потребности должны удовлетворяться до активации потребности в безопасности; потребность в безопасности следует удовлетворить до активации социальных потребностей и т. д. 

Дэвид Мак-Клелланд выделил следующие потребности: 1) мотивация достижения – желание делать что-либо лучше и эффективнее, решать проблемы, выполнять сложные задания; 2) потребность в аффилиации – желание устанавливать и поддерживать дружеские и теплые отношения с окружающими; 3) потребность во власти – желание контролировать окружающих, влиять на их поведение или быть ответственным за них. Д. Мак-Клелланд утверждает, что эти потребности приобретаются со временем, в результате жизненного опыта. Менеджеры должны учиться распознавать потребности в успехе, аффилиации и власти в самих себе и окружающих, и создавать условия работы, соответствующие профилю потребностей. Человек с высокой мотивацией достижений предпочтет индивидуальную ответственность, сложные задачи и обратную связь по поводу выполнения работы. Человека с высокой потребностью в аффилиации привлекают межличностные отношения и возможности коммуникации. Человек с высокой потребностью во власти ищет влияние над окружающими, любит внимание и признание. Если эти потребности на самом деле являются приобретенными, то можно ознакомить людей с профилями потребностей, необходимыми для преуспевания в той или иной сфере деятельности. Д. Мак-Клелланд установил, что успешная работа топ-менеджера связана с умеренной или высокой потребностью во власти в сочетании с низкой потребностью в аффилиации. Высокая потребность во власти порождает готовность влиять на других; низкая потребность в аффилиации позволяет менеджеру принимать трудные решения и не испытывать ненужного беспокойства по поводу того, что они могут вызывать недовольство окружающих.

Процессуальные теории фокусируются на мышлении или когнитивных процессах, происходящих в сознании человека и влияющих на его поведение. Если содержательная теория может идентифицировать гарантию занятости как важную потребность человека, то процессуальная теория идет глубже, пытаясь определить, почему человек ведет себя тем или иным способом в зависимости от ожидаемого вознаграждения и карьерных возможностей. Хотя все эти теории вносят свой вклад в наше понимание мотивации, ни одна из них не предлагает исчерпывающего объяснения. В конечном итоге мы будем опираться на выводы всех трех типов теорий и предложим объединенный взгляд на мотивационную динамику, который может оказаться полезным на любом рабочем месте. Содержательные теории делают акцент на аспектах мотивации, отвечающих на вопрос «что?». То есть они склонны искать способы повышения мотивации, имея дело с актуальными или выявленными потребностями. 

В процессуальных теориях выделяют теории справедливости и ожиданий. Теория справедливости Дж. Адамса базируется на явлении социального сравнения. Согласно данной теории люди оценивают справедливость результатов своей работы по отношению к окружающим, любая воспринимаемая несправедливость является мотивирующим состоянием разума. Воспринимаемая несправедливость имеет место в тех случаях, когда кто-либо считает, что вознаграждение, полученное им за работу, уступает вознаграждению, полученному окружающими людьми за их часть работы. Теория утверждает, что если существует воспринимаемая несправедливость, то люди мотивированы совершать действия, направленные на уменьшение дискомфорта и восстановление ощущения справедливости.

Теория справедливости выделят чувство негативной несправедливости, возникающее, когда человек понимает, что за свою работу он получает меньше, чем окружающие, и чувство позитивной несправедливости, возникающее, когда человек ощущает, что за свою работу он получает больше, чем окружающие.

Возникновение одного из этих чувств, заставляет индивида проявлять одну или несколько из следующих форм поведения для восстановления чувства справедливости:

· изменяет свой вклад в работу (например уменьшает затрачиваемые усилия); 

· изменяет исход своей работы (вознаграждение) (например, просит о повышении);

· выходит из ситуации (например, увольняется);

· изменяет сравниваемые пункты (например, сравнивает себя с другим рабочим);

· психологически искажает сравнение (например, логически обосновывает для себя то, что несправедливость имеет лишь временный характер и будет устранена в дальнейшем);

· предпринимает действия, направленные на изменение вклада в работу или результатов деятельности сравниваемого человека (например, убеждает коллегу взять больше работы).

Теория ожиданий Виктора Врума утверждает, что рабочая мотивация определяется убеждениями индивида по поводу взаимосвязи эффективности и окончательного этапа работы. Теория ожиданий В. Врума утверждает, что мотивация является результатом рациональных расчетов. Человек мотивирован ровно настолько, насколько он верит, что: 1) усилия влекут за собой приемлемое выполнение работы; 2) выполнение работы вознаграждается; 3) награда обладает позитивной ценностью. Теория ожидания не содержит точных указаний на то, какие именно награды мотивируют определенные группы рабочих. В этом смысле теория принимает как должное то, что вознаграждение и его связь с выполнением работы в различных культурах различаются довольно значительно
. 

В мировой теории известно множество моделей мотивации, из которых здесь можно выделить ряд наиболее распространенных.

По Адаму Смиту, проводившему исследования в начале века на английских предприятиях, человек всегда будет стремиться улучшить свое экономическое положение.

По Лоуренсу и Лоршу, люди стремятся репродуцировать то поведение, которое уже приводило к ожидаемому результату (эта модель коррелирует со сценарной теорией Берна).

По Маслоу, человек стремится удовлетворять потребности в строгой иерархической последовательности: физиологические – безопасности и защищенности – социальные – уважения – самовыражения.

По Мак-Клеланду, потребности имеют три основных составляющих: потребность во власти, потребность в успехе, потребность в причастности.

По Вруму, мотивация складывается из ожиданий результата, вознаграждения, ценности последнего.

Выделяют следующие стратегии мотивирования: 

1. Положительное подкрепление / высокие ожидания.

2. Эффективная дисциплина и наказание.

3. Справедливые отношения с людьми.

4. Удовлетворение нужд служащих.

5. Грамотная постановка рабочих целей.

6. Реструктурирование рабочих мест.

7. Вознаграждение за выполнение работы.

Это основные стратегии мотивирования, которые могут меняться в зависимости от ситуации в той или иной организации. Задачей менеджера является попытка сделать так, чтобы интересы работника и руководства организации были учтены в равной степени. Формула привлечения и удержания талантов заключается в создании высокой степени удовлетворенности работой, которая включает не только саму работу, но и сопутствующие ей факторы – например, условия труда и психологический климат в коллективе.

Существуют способы привлечения и удерживания талантливого персонала: 

1. Показать ключевым сотрудникам, что вы о них заботитесь – заняться развитием персонала.

2. Поддерживать доверие сотрудников – они не должны видеть разницы между тем, что вы говорите, и тем, что вы делаете. Это называется «Держать слово». 

3. Радоваться успехам сотрудников – хвалить их за хорошо сделанную работу и знания 

4. Сделать так, чтобы программы обучения на предприятии соответствовали нуждам сотрудников и их индивидуальным потребностям. Программы не должны быть слишком общими. 

5. Неудовлетворенные сотрудники не любят плохое управление. Действовать быстро, чтобы восстановить доверие служащих к руководству компании. Вспомните закон промедления: «Независимо от того, как долго вы игнорируете проблемы служащего, его поведение не будет улучшаться, – действуйте сейчас». 

6. Быть внимательным со служащими.

Мотивация – это способ управления этой задачей. Это стимулирование других определенным способом к целям, заявленным мотиватором. Естественно, эти цели, как и сама система мотивации, должны соответствовать общей политике организации. Мотивационная система должна быть адаптирована к ситуации и к организации.

3.4. Удовлетворенность трудом. Согласно формальному определению, удовлетворенность трудом определяет то, насколько сильные положительные или отрицательные чувства испытывает человек к своей работе. Это установка или эмоциональная реакция на задания, а также физические и социальные условия на рабочем месте.

Работа для человека – это гораздо большее, чем какие-либо конкретные действия типа работы с бумагами, обслуживания клиентов и т. п. Работа требует взаимодействия с сотрудниками и начальством, следования организационной политике и правилам, постоянного учета окружающей обстановки. Все это часто далеко от идеала. Следовательно, оценка степени удовлетворенности работника своей работой представляет собой суммирование ряда дискретных величин, описывающих работу.

Для определения удовлетворенности работой наиболее широко используются два подхода.

Первый из них связан с оценкой отдельных аспектов работы с помощью балльной системы с последующим суммированием. Этот метод есть не что иное, как выяснение точки зрения работников с помощью вопросов типа: «Удовлетворены ли вы работой со всех точек зрения?» Опрашиваемые ставят один из пяти баллов, расположенных на шкале между «Вполне удовлетворен» и «Совсем не удовлетворен».

Второй подход более сложен: идентифицируются ключевые элементы в работе, и служащие опрашиваются относительно каждого. Типичные ключевые факторы, включаемые в опросники, касаются характера работы, руководства, заработной платы, возможности продвижения и отношений с сотрудниками. Затем ответы оцениваются по стандартизированной шкале.

Казалось бы, что второй способ дает более точную оценку удовлетворенности работой. Однако на практике все оказывается иначе. Это один из тех редких случаев, когда простота предпочтительнее сложности. Объяснить это можно лишь тем, что понятие «удовлетворенность работой» является настолько широким, что оценка отдельных конкретных аспектов дает более ценный результат.

От чего зависит удовлетворенность работой? Степень удовлетворенности работой зависит от множества факторов, как внешних, так и внутренних. Однако при всем разнообразии факторов и различной направленности их влияния на человека выделяется группа характеристик работы, достаточно сильно влияющих на степень удовлетворенности работой: характер, содержание и объем работы; достойная оплата и возможность продвижения; состояние рабочего места и его окружение; сослуживцы и руководство; все формы компенсации; распорядок и правила поведения.

Характер и содержание работы. Люди предпочитают выполнять работу, дающую им возможность в наибольшей степени использовать свои умения и способности, предоставляющую свободу действий. Для них очень важна обратная связь с руководством, т. е. реакция на результаты их труда. Все это делает работу интересной и содержательной. Наличие элементов «вызова» в работе (творческое начало, возможность использования индивидом своих оригинальных или уникальных способностей, сложность заданий и т. п.) приводит к повышению удовлетворенности работой, однако передозировка «вызова» может вызвать фрустрацию и чувство протеста.

Достойная оплата и возможность продвижения. Если система оплаты соотносится с индивидуальным уровнем умения, то, скорее всего, работники будут удовлетворены. Конечно, многие охотно соглашаются на меньшую заработную плату при возможности получить работу в привилегированном учреждении, либо при предъявлении к ним меньших требований, либо при наличии возможности самим распоряжаться своим рабочим временем. Однако ключевым моментом, способствующим удовлетворенности работой, является не абсолютное количество денег, а чувство справедливости. Служащие рассчитывают и на справедливую политику продвижения, которая обеспечивает возможность персонального роста, увеличение количества обязанностей и повышение социального статуса.

 По поводу взаимосвязи между собой удовлетворенности трудом и его эффективности в настоящее время существуют три точки зрения: удовлетворенность является причиной эффективности; эффективность является причиной удовлетворенности; эффективность и удовлетворенность обусловлены вознаграждением.

1. Удовлетворенность трудом является причиной его эффективности. Если удовлетворенность работой вызывает высокий уровень эффективности, то перед менеджерами стоит достаточно простая задача: чтобы повысить эффективность работника, сделайте его счастливым. Но между удовлетворенностью индивида работой в данный момент и эффективностью его работы впоследствии не существует простой и прямой связи. Удовлетворенность работой сама по себе позволяет предсказать эффективность работы человека.

 2. Эффективность ведет к удовлетворенности работой. Если высокий уровень эффективности является причиной удовлетворенности работой, то перед менеджерами встает совершенно другая задача. Вместо того, чтобы сфокусировать внимание на удовлетворенности людей работой, они должны помогать людям добиваться высокой эффективности работы; удовлетворенность работой должна стать се следствием. Прослеживается взаимосвязь между эффективностью индивида в определенный период и удовлетворенностью работой. В этой модели вознаграждения представляют собой промежуточные переменные, т. е. они соединяют между собой эффективность с последующей удовлетворенностью. Кроме того, модератор-переменная – воспринимаемая справедливость награды – в дальнейшем влияет на эту взаимосвязь. Модератор указывает на то, что выполнение работы ведет к удовлетворенности только в том случае, если награда воспринимается как справедливая. Если индивид чувствует, что его работа получает несправедливое вознаграждение, цепочка «исполнение – удовлетворенность» нарушается.

3. Удовлетворенность и эффективность работы обусловлены вознаграждением. Эта последняя гипотеза о противоречивых связях удовлетворенности работой и ее выполнения является самой неопровержимой. Она предполагает, что правильное назначение вознаграждений может оказывать положительное воздействие как на выполнение работы, так и на удовлетворенность ею. Ключевым словом в этом утверждении является «правильное». Люди, получающие высокое вознаграждение, сообщают о своей более высокой степени удовлетворенности работой. Но вознаграждение, зависящее от выполнения работы, оказывает влияние и на эффективность работы человека. В этом случае размер и ценность награды меняется пропорционально уровню выполнения работы. Крупное вознаграждение следует за высокой эффективностью; маленькое вознаграждение или его отсутствие – за низкой эффективностью. И если выдача маленького вознаграждения плохому исполнителю сначала может вести лишь к неудовлетворенности, есть все основания ожидать, что в дальнейшем он приложит усилия, направленные на улучшение своей работы, чтобы получить более крупное вознаграждение.

Итак, менеджеры должны рассматривать удовлетворенность работой и ее выполнение как два отдельных, но взаимосвязанных результата работы, на которые влияет назначение награды. Если удовлетворенность работой сама по себе не является надежным показателем эффективной работы, хорошее управление вознаграждениями положительно влияет и на удовлетворенность работой, и на ее исполнение.

3.5. Интеграционная модель мотивации. На выполнение работы самое непосредственное влияние оказывают такие свойства индивидов, как способности и опыт, поддержка со стороны организации (ресурсы и технология) и рабочие усилия. Мотивация индивида непосредственно определяет рабочие усилия, и ключом к мотивации является способность создать рабочую обстановку, отвечающую потребностям и целям индивида. Вероятность создания конкретной рабочей обстановки мотивации того или иного человека зависит от наличия вознаграждения и его воспринимаемой ценности. Также следует отметить важность зависимости награды от выполнения работы, отражающую закон соответствующего подкрепления. Большую роль в этом играет немедленное вознаграждение.

Содержательные теории входят в эту модель как средство понимания индивидуальных особенностей и идентификации потребностей, которые делают мотивирующим возможное вознаграждение. Когда индивид получает внешнее вознаграждение за выполнение работы, это непосредственно и положительно влияет на мотивацию. Мотивация может иметь место и в тех случаях, когда удовлетворенность работой является результатом внешних или внутренних вознаграждений, которые воспринимаются как заслуженные. Если человек чувствует несправедливость, то удовлетворенность будет слабой, а мотивация снизится, так как оценка справедливости является ключевым аспектом в процессуальной теории.

Интегрированная модель опирается на культурные соображения, поэтому значение этих концепций может варьировать в различных культурах. Важность разнообразных внешних и внутренних вознаграждений может сильно различаться в разных культурах, равно как и самые ценные аспекты содержания работы.

3.6. Мотивация в системе управления человеческими ресурсами компании. Управление человеческими ресурсами – особый вид деятельности, заключающийся в обеспечении достижения организацией своих целей путем регулирования и развития организационного поведения персонала в направлении его максимального соответствия миссии компании и стратегии ее социально-экономического развития. Основным постулатом управления человеческими ресурсами является признание следующих принципиальных отличий человеческих ресурсов организации от материальных, природных или финансовых:

1) наличие интеллекта у работника, а следовательно, двусторонний характер взаимодействия с организацией;

2) способность персонала к постоянному самосовершенствованию и развитию;

3) возможность долговременного характера взаимоотношений организации и работника на основе сближения их интересов;

4) необходимость взаимного (организации и работника) удовлетворения своих потребностей и целей в трудовом процессе;

5) уникальность каждого работника, создающего во взаимодействии с другими членами коллектива неповторимую организационную культуру.

Признание этих отличий накладывает особые требования на осуществление процесса мотивации – прежде всего изучение факторов, оказывающих влияние на мотивационную политику компании, а также определение последовательности осуществления мотивационных мероприятий.

В современных условиях оказывается недостаточным стимулировать производительность труда, удовлетворяя только потребности работника в питании, жилище и одежде. Эти потребности на достаточно высоком уровне их удовлетворения теряют для работника первоочередное значение, отходят как бы на второй план, становясь чем-то само собой разумеющимся. Особую роль начинает играть социальная подсистема организации, включающая в себя совокупность межгрупповых и межличностных отношений, складывающихся в связи с трудовой деятельностью. В любой организации с той или иной степенью полноты представлены такие компоненты социальной структуры, как классовые, половозрастные, этнические, территориальные, профессионально-квалификационные и иные социальные группы и слои. Характеризующиеся общностью основных интересов и целевых ориентаций группы, тем не менее, вырабатывают в своей среде некоторые особые нормы поведения и механизмы регулирования. Благодаря этому группы способны выступать в качестве средств социального контроля и оказывать существенное воздействие на поведение работников. Они закрепляют определенные ориентации, внушают установки, влияют на мотивацию поведения. Задача управления заключается в том, чтобы, с одной стороны, оптимально соединить в рабочем коллективе людей с различными качествами и особенностями, а с другой стороны, назначить руководителя, качества которого соответствуют особенностям данного коллектива и целям развития компании. Для успешного осуществления первой задачи наиболее полезным для менеджера представляется изучение следующих потребностей: потребности в общении, привязанности, поддержке, уважении, самовыражении, национальной гордости; хорошего продвижения по служебной лестнице, успеха и т. п. Вторая задача добавляет к этому перечню потребности в авторитете, власти, достижении цели, компетентности, риске, самоутверждении. В соответствии с этими направлениями в компании разрабатывается социальный пакет – дополнительные социальные льготы и выплаты персоналу сверх предусмотренных. Он включает как мотиваторы, требующие инвестиций компания (бенефиты), так и мотиваторы, не требующие таковых. В различных компаниях распределение тех или иных социальный выплат и льгот производится адресно, в зависимости от трудового вклада или уровня должности, или безадресно, независимо от вклада и должности.

Основными задачами управления мотивацией труда персонала являются:

· формирование у каждого сотрудника понимания сущности и значения мотивации в процессе труда;

· обучение персонала и руководящего состава психологическим основам общения в коллективе;

· формирование у руководителей демократических подходов к управлению персоналом с использованием современных методов мотивации. 

Глава 4
ФОРМИРОВАНИЕ ГРУППОВОГО ПОВЕДЕНИЯ
В ОРГАНИЗАЦИИ

Для современного менеджера овладение основами индивидуального подхода, опирающегося на знание поведенческих свойств личности и особенностей мотивационных процессов, должно быть дополнено умением работать с различными группами людей. Формальная власть, которой обладает руководитель, позволяет ему существенно влиять на групповую динамику (ускорять или замедлять процессы образования неформальных групп, регулировать степень их формализации, организовывать новые группы, планировать их развитие). Одним словом, учитывать и как можно шире использовать неформальные факторы, связанные с поведением, для повышения эффективности организации.

Группа – это два и более индивидов, поведение которых взаимозависимо и находится под взаимным влиянием. Группы разделяются по размеру на малые и большие. Группы являются субъектами организационных процессов, выступая в них либо как организационные единицы (элементы структуры организации), либо как элементы организационной среды (конкуренты, потребители, население территории и т. п.).

К основным характеристикам группы относят ее состав, структуру, процессы, ценности, систему норм, санкций. Состав группы зависит от ее вида и может быть обозначен набором тех или иных характеристик. Структура группы в зависимости от целей исследования и условий, определяемых в качестве существенных, может быть обозначена с позиций реализации отношений «власть – подчинение», предпочтений, межличностных отношений, разделения труда, коммуникаций, материальных и документальных потоков в группе в процессе совместного труда. Групповые процессы – это процессы коммуникации, интеракции, перцепции, аттракции, а также организационные процессы, включающие в себя образование группы, формирование, нарастание сплоченности, лидерство, организацию совместной деятельности, принятие решений. Групповые нормы – это элементы групповой культуры, правила должного с точки зрения группы поведения для каждого статусного уровня. Группа требует надлежащего выполнения установленных ею норм поведения и применяет санкции, направленные на корректировку поведения (поощрение или наказание). Потенциал группы определяется составом группы, происходящими в ней процессами и групповыми нормами. Выявление потенциала группы представляет серьезную проблему для руководителя организации, лидера группы и ее членов
. 

4.1. Классификация групп. Как элементы социальной среды организации, группы по их отношению к организации могут занимать различные поведенческие позиции. По этому признаку они делятся на группы интереса, группы давления, группы потребления и индифферентные группы.

Важно различать первичные и вторичные группы. Он определяются типом отношений между участниками. В oдном случае это первичные, а в другом – вторичные отношения. Их отличие основано на социальной дистанции, существующей между членами группы каждого вида. В первичных группах социальная дистанция значительно меньше.

Первичные отношения складываются между участниками, находящимися в частом физическом контакте, когда имеется возможность наблюдать за поведением друг друга в различных ситуациях. Эти отношения характеризуются специфическими идентичностями индивидов (наличие общих секретов, знанием интимных подробностей личностей участников). В организациях такие отношения бывают в относительно постоянных рабочих коллективах.

Вторичные отношения – это отношения участников первичных групп со знакомыми им людьми, не являющимися членами первичных групп. Таковыми могут быть люди из других подразделений организации – те, с кем установлены деловые или другие отношения, но постоянное общение отсутствует.

Первичные отношения имеют больше шансов реализоваться в малых группах, нежели в больших (исключение могут составить большие группы, обладающие признаками толпы). Основная работа менеджера внутри организации сосредоточивается именно с ними. Это связано еще и с тем, что диапазон контроля в таких группах либо близок к оптимальному, либо его реально можно приблизить к оптимальной величине, чего нельзя сказать о больших вторичных группах.

Группы, действующие непосредственно в организации, это формальные группы, неформальные группы, группы на задании, команды, группы по интересам, дружеские компании, референтные группы. Основными категориями в этом списке являются формальные и неформальные группы.

Формальная группа – это группа, обладающая формальным статусом в организации. Состав, цели, обязанности, права, привилегии, дисциплинарные нормы, относящиеся к формальной группе и ее участникам, учреждаются руководством и документально фиксируются (в письменном приказе или «Положении о подразделении»). Однако существуют и другие способы такой фиксации – традиционалистские. Нормы поведения в группе реально могут существовать как стандарты, закрепленные в устойчивых привычках или в поддерживаемой всеми традиции (группа, работающая на семейной ферме).

Применительно к традиционалистским группам употребление термина «формальное» относительно и оправдано, поскольку стандарты поведения и контроль за их исполнением в этих группах оказываются сопоставимыми по своей регулярности и строгости с таковыми в бюрократических департаментах. Формальные группы – часть формальной структуры организации (департаменты). Формальные группы предусмотрены в структуре организации для выполнения конкретных задач. 

Неформальная группа – группа, имеющая признаки неформального статуса. Она никем не учреждается, а ее состав и нормы формируются естественным путем (но не без внешнего влияния) на основе межличностных отношений индивидов (членов группы, или участников). Для менеджмента разделение групп на формальные и неформальные важно потому, что требуется принимать в расчет одновременное действие формальных и неформальных регуляторов поведения. Это создает определенные трудности, которые усиливаются тем обстоятельством, что одна и та же совокупность индивидов может представлять собой повременно формальную и неформальную группу. Как видно из определений, основополагающим отличием формальной и неформальной группы оказывается не столько степень формализации ее нормативных  элементов, сколько способ ее формирования или учреждения. Таких способов несколько, поэтому между «чистыми» формальными и неформальными группами располагаются промежуточные варианты –  группы на задании, команды, группы по интересам, дружеские компании. Из рабочих групп (трудовых коллективов бригад, цехов, офисов, департаментов), связанных не только формальными, но и межличностными отношениями, выделим группы на задании и команды.

Группа на задании создается для решения отдельной задачи и может быть переформирована в другую, в зависимости от характера задачи (проектная группа или группа оперативников для задержания опасного преступника).

Команда – это группа, которая рассчитана на выполнение нескольких категорий задач (команда менеджеров и экспертов консалтинговой фирмы, выполняющая заказы по антикризисному управлению и санации предприятий). Команду характеризуют следующие признаки: небольшое число людей; взаимодополняющие навыки; приверженность одной цели; взаимозависимость. Задания, выполняемые командой, технологически взаимосвязаны и требуют совсем другого уровня сплоченности и самоуправления, чем те, которые могут выполняться группами на задании, даже если они целиком состоят из высоких профессионалов. Характерным признаком команды является повышенный уровень автономности поведения и коллективной ответственности за конечный результат. По своим поведенческим характеристикам группа на задании ближе к «чистой» формальной группе, тогда как команда – к «чистой» неформальной группе. Несмотря на то, что команда заключает в себе много положительных факторов, не всегда ее создание является целесообразным. Ее формирование необходимо в следующих случаях: наличие многочисленных сложных задач; их уникальность; темпоральная определенность; ограниченность в ресурсах; последовательность работы; ожидание, что результатом работы должен стать конкретный продукт или услуга.

Группы на задании и команды ставят менеджера перед следующим выбором. Одни и те же задачи можно решать по-разному. Например, силами рабочих групп, формируя из них отдельные группы на задании. Но можно, затратив некоторые организационные усилия и время, применив знания и технологии организационного поведения, сформировать команду и поставить перед ней соответствующие задачи.

Группы по интересам также можно отнести к смешанным формально-неформальным группам в организации. Связи и взаимодействия в них определяются наличием общих интересов и целей. Например, члены рабочих союзов, ассоциаций, клубов и секций, группы болельщиков и др.

Дружеские компании отличаются от групп по интересам отсутствием формальных признаков, меньшей определенностью общих интересов, меньшей регулярностью и большей спонтанностью взаимодействия участников.

Для более полного понимания необходимо учитывать не только внешние обстоятельства группообразования в организации, но и то, каким образом и насколько индивиды осознают себя как участники той или иной группы. Не так уж редки ситуации, когда индивид не осознает себя членом группы, к которой он принадлежит по всем явным признакам, но причисляет себя к группе, членом которой он не является. Например, сменный мастер может воспринимать себя членом команды менеджеров среднего звена, соблюдая соответствующие нормы и правила этой группы, и требовать от подчиненных соответствующего этому рангу поведения. Это означает, что команда менеджеров среднего звена является для сменного мастера референтной группой. 

4.2. Условия формирования групп. Условия, при которых в организации развиваются межличностные отношения и формируются неформальные группы, можно разделить на внешние и внутренние.

Внешние условия. Как уже говорилось, в организации неформальные процессы протекают одновременно с формальными и под их влиянием. Формальная структура ограничивает неформальную в трех основных направлениях:

1) формальное в значительной степени определяет тенденции неформального;

2) формальное по этой причине определяет характер защитных действий, которые предпринимаются в неформальной структуре;

3) явная или неявная противоречивость формального требует открытого подчинения своим требованиям.

Формальные структуры способствуют определению границ отношений между группами в понятии прав, обязанностей, престижа, влияния, поведенческий норм. Формирование неформальных групп в организации представляет собой очень сложный многоступенчатый процесс.

Внутренние условия. На межличностные отношения большое влияние оказывают формальные нормы, но не всегда возможна их отмена. Данные отношения возникают на основе удовлетворения потребностей принадлежности и признания, как результат двойственного стремления людей, с одной стороны, ассоциировать себя с коллективом, а, с другой, – проявить свою индивидуальность.

Обыденное сознание характеризуется ориентацией индивида на сложившиеся в его группе, страте, классе, а также семье и коллективе представления о реалиях окружающего общества. Выводы и умозаключения о социальных явлениях и процессах делаются на основании нескольких, а то и одного-двух случаев «из жизни» либо на основе наблюдений в рамках ближайшего окружения индивида, вместо того, чтобы ориентироваться на широкие наблюдения, сделанные на базе значительных выборок или даже существенных размеров генеральных совокупностей.

Низкий уровень культуры характеризуется, в том числе, снижением уровня проявляемых в различных обстоятельствах способностей решать сложные учебные и практические задачи.

Если такие обстоятельства, по подозрению менеджера по персоналу или других менеджеров, работающих в данной области, существуют, то необходимо провести диагностику коллектива на предмет реального состояния или ситуации. Симптомами ненормального положения могут служить следующие характеристики членов анализируемых группы или коллектива, легко выявляемые даже при поверхностном наблюдении: частая смена работы, места учебы или семейного положения; отсутствие какого-либо существенного продвижения по службе; явное предпочтение обыденному сознанию перед научным; принятие групповых норм. 

Такая группа подчиняется тем же закономерностям, что и толпа, поэтому в ней также представлены ядро из одного-трех человек и периферия, в которой периодически образуются струны. Преодоление групповых пристрастий сравнительно легко достигается изоляцией ядра и предотвращением образования нового.

К наиболее частым причинам объединения людей в группы можно отнести следующие: достижение целей, усиление власти, обеспечение безопасности, самоуважение, общение, получение определенного статуса. Принадлежность к определенной группе может обеспечивать ее члену престижное положение в обществе, в коллективе, среди друзей и родственников. При этом одновременно удовлетворяться потребность в самоуважении. Объединение в группы может также увеличивать власть ее членов: достижение определенных целей группой оказывается иногда эффективнее, чем в одиночку. Объединяясь в группы, люди удовлетворяют зачастую не одну, а сразу несколько насущных потребностей одновременно. Создавая профессиональные союзы, работники одновременно могут удовлетворять свои потребности в защите прав и социальных гарантий, усилении своей власти для достижения конкретных целей, таких как улучшение условий труда на предприятии, а также потребность в самоуважении и общении.

4.3. Групповое поведение. Групповое поведение характеризуется: возникновением групповых норм; появлением лидера или инициативного ядра, а также усилением их влияния; пренебрежительным отношением к доводам здравого смысла; упорством в заблуждениях; уничижением вплоть до полного исчезновения личного мнения членов группы; выработкой групповых решений, соответствующих групповым нормам.

К факторам группового поведения можно отнести: профессиональную сработанность группы; морально-психологическую сплоченность; межличностную совместимость; целеустремленность и демократичность; продуктивность и удовлетворенность результатами труда. 

Совместная работа людей в группе связана с процессами групповой динамики – способом, посредством которого члены группы совместно трудятся и относятся друг к другу. Групповая динамика является также основой групповой эффективности. Она базируется на интеракциях (межличностные коммуникации и контакты); отношениях (установки, чувства, убеждения, разделяемые членами группы); деятельности (поступки, совершаемые в процессе совместной деятельности в группе); на ожидаемых и возникающих способах совместной работы.

Межгрупповая динамика отражает отношения между группами, сотрудничающими или конкурирующими друг с другом. Обычно в идеале группы в организации сотрудничают друг с другом, но на самом деле они нередко вступают в деструктивные конфликты и конкуренции. Недостатки межгрупповой конкуренции можно преодолеть, используя стратегии, которые переключают группу на сотрудничество. 

4.4. Факторы сплоченности группы. Под сплоченностью группы понимается степень удовлетворения ее членов совместной работой и привлекательности перспективы ее продолжения.

Сплоченность – одно из наиболее важных качеств, определяющих эффективность групповой деятельности.

Сплоченность группы определяют следующие факторы: время, проведенное вместе; трудность вступления в группу; размер группы; ее состав; внешние условия; прежние успехи или неудачи.

Замечено, что чем больше времени люди проводят вместе, тем более сплоченными они становятся: расширяются возможности для установления дружеских контактов, растет взаимопонимание, выявляются общие интересы и потребности. Возможность для членов группы вместе проводить время зависит от целого ряда обстоятельств, и в первую очередь от характера выполняемой работы, взаимосвязи решаемых ими задач и даже от расположения их рабочего места (в одной комнате или разных). Слишком короткий срок существования группы не позволяет достигнуть высокого уровня сплоченности, а слишком долгий может привести к снижению достигнутого уровня. 

Трудность вступления в группу также влияет на сплоченность ее членов. Чем труднее вступить в группу (поступить в престижное высшее учебное заведение, перейти на работу в преуспевающее перспективное подразделение внутри организации и др.), тем, как правило, более сплоченными становятся ее члены.

Размер группы. По мере увеличения количества членов в группе возможности для взаимодействия друг с другом уменьшаются, К тому же появление подгрупп внутри больших групп может негативно сказываться на сплоченности больших коллективов. Увеличение численности членов групп может привести к снижению сплоченности. 

Состав группы. Считается, что сплоченность женщин в группах, как правило, выше сплоченности мужчин. Предполагаемое объяснение этого явления состоит в том, что женщины обычно меньше склонны конкурировать друг с другом, у них более развита потребность в групповом принятии решений и сотрудничестве друг с другом.

Внешние факторы. Большинство исследований показывают, что под угрозой неблагоприятных внешних факторов сплоченность людей в группах обычно увеличивается. Особенно часто это происходит, когда группа оказывает поддержку, обеспечивает ощущение безопасности и помогает преодолевать трудности. Исчезновение внешней угрозы часто приводит к нарушению сплоченности.

Прежние успехи или неудачи, достигнутые группой, также будут влиять на сплоченность ее членов. Так, успешное трудоустройство и продвижение по службе выпускников того или иного высшего учебного заведения могут послужить достаточно сильным фактором для привлечения значительного количества абитуриентов в данное учебное заведение. Успехи в совместных достижениях цели усиливают сплоченность группы, а неудачи, напротив, снижают ее.

Высокие требования к вступлению в группу, престижность группы делают ее более сплоченной. Изоляция от других людей усиливает взаимодействие и взаимозависимость членов группы. Повышению сплоченности способствуют также демократичность и участие членов группы в принятии решений. 

Принято считать, что чем более сплоченной является группа, тем выше эффективность ее работы. Однако далеко не всегда данная закономерность является универсальной. Зависимость между сплоченностью группы и производительностью ее членов будет определяться также тем, насколько нормы поведения, принятые в группе, нацелены на достижение высоких результатов ее работы. Например, если неформальные нормы и правила, сложившиеся в коллективе (как уже отмечалось, эти нормы могут в большей мере определять поведение людей, чем формально установленные нормы и правила работы), допускают нерациональное использование рабочего времени, брак в работе, присвоение коллективной собственности в личных целях и если при этом такие нормы устраивают большинство членов коллектива, то усиление сплоченности членов подобной группы вряд ли будет сопровождаться повышением эффективности работы. Таким образом, менеджеры должны позаботиться не только о сплоченности групп, но и о выработке таких норм поведения, которые в максимальной степени способствовали бы обеспечению их эффективной работы.

Эффективность совместной деятельности связана:

· с эмоциональной близостью участников совместной деятельности, которая не должна переходить определенные границы;

· с участием членов группы в установлении целей совместной деятельности;

· с взаимозависимостью, предполагающей взаимопомощь, значимость каждого участника группы в выполнении общего задания;

· со своевременным и умелым разрешением конфликта;

· с особенностями руководства группой, которые предполагают способность лидера служить примером для других, соблюдать определенную дистанцию с подчиненными;

· со сплоченностью группы.

Эффективность работы организации во многом зависит от уровня подготовки, квалификации, специальных и профессиональных навыков менеджера, его умения формировать благоприятный морально-психологический климат, организовать производственный процесс и от многих других его качеств как руководителя.

Эффективной является та группа, которая достигает высокого уровня выполнения заданий, удовлетворенности своих членов и сохраняет способность заниматься своей деятельностью в течение длительного времени. Она должна успешно взаимодействовать с окружающей средой, чтобы получать ресурсы, превращаемые в итоге в конечный продукт.

4.5. Групповое принятие решений. Рассмотрение групповых форм работы было бы неполным без анализа проблемы группового принятия решений. Выделяют следующие методы группового принятия решений: отсутствие ответной реакции, старшинства, меньшинства, большинства, консенсуса и единодушия. 

К числу достоинств метода группового принятия решений можно отнести: разносторонний опыт; множественность вариантов; лояльность (готовность выполнять решения); законность; меньшая степень субъективизма; большой объем доступной информации; высокий уровень понимания и заинтересованности.

Вместе с тем при групповом принятии решений могут возникать проблемы: нечеткая ответственность; соглашательство; доминирование отдельных членов; увеличение времени для принятия решений. «Групповое мышление» может представлять собой тенденцию некоторых групп утрачивать способность к критической оценке.

К потенциальным недостаткам группового принятия решения относится следующее:

1. Социальное давление конформизма – люди могут чувствовать, что их вынуждают соглашаться с явными желаниями группы.

2. Доминирование меньшинства – один человек или маленькая коалиция могут направить принятие группового решения в нужное русло.

3. Временные рамки – чем больше людей участвуют в диалоге или обсуждении, тем больше времени по сравнению с принятием индивидуального решения требует групповое.

Потенциальной проблемой группового принятия решений может стать групповое мышление – тенденция членов очень сплоченной группы терять способность к вынесению критической оценки. Поскольку очень сплоченные группы требуют конформизма, их члены не склонны критиковать идеи и предложения друг друга. Желание сохранить группу и избежать неприятных разногласий ведет к чрезмерному вниманию к согласию и недостаточному акценту на критическом обсуждении.

Следует выделить методы повышения креативности при групповом принятии решений, к которым можно отнести мозговой штурм, номинальный групповой метод и метод Делфи, а также компьютерное применение этих подходов.

Чтобы полностью извлечь все преимущества из группового принятия решения, нужно уделить внимание групповой динамике и соблюсти баланс между вкладом отдельных людей и действиями группы. Предметом особой заботы являются проигравшие, которые нередко появляются в ходе дискуссий в комитете или конференции сотрудников, обсуждающей какую-либо специфическую проблему. В такой ситуации очень велик риск социального давления, ведущего к конформизму, доминированию, нехватке времени и даже слишком эмоциональным дебатам, что, в свою очередь, может отвлечь внимание от насущной цели. В таких ситуациях большую пользу могут принести специальные методы принятия группового решения.

Мозговой штурм. В ходе мозгового штурма члены группы генерируют как можно больше идей и альтернатив, они делают это относительно быстро и без каких-либо ограничений. В процессе мозгового штурма обычно соблюдают четыре правила. Во-первых, исключена любая критика. Никому не разрешается судить или оценивать чьи-либо идеи до тех пор, пока не закончится процесс генерации идей. Во-вторых, всячески приветствуется «отсутствие тормозов». Акцент делается на креативности и воображении; чем более радикальные и дикие идеи выдвигаются, тем лучше. В-третьих, приветствуется количество. Особое внимание придается и количеству идей: чем больше число идей, тем выше вероятность появления превосходной идеи. В-четвертых, приветствуется «перелицовка старого». Людей всячески поощряют к тому, чтобы посмотреть на уже предложенные идеи под новым углом зрения или объединить несколько идей в одну новую. Как правило, результатом мозгового штурма является энтузиазм, включенность и свободный поток идей, полезных для творческого решения проблемы.

Техника номинальных групп. В любой группе наступают времена, когда мнения членов различаются так сильно, что во время свободных дискуссий выдвигаются антагонистические аргументы. Иногда же группа оказывается настолько большой, что проведение свободной дискуссии или мозгового штурма крайне затруднительно. В этих случаях может помочь такая форма структурированного принятия группового решения, которая известна под названием «номинальный групповой метод». При этом людей разделяют на маленькие группы по шесть-семь человек, и каждого просят в письменном виде ответить индивидуально на такие «номинальные вопросы», как: «Что следовало бы предпринять для повышения эффективности рабочей группы?» Всех убеждают выдвинуть как можно больше идей. Затем участники по кругу читают вслух свои ответы на номинальный вопрос. Все выдвинутые идеи записывают на доске. Не разрешается высказывать никаких критических замечаний. Ведущий может задавать вопросы для выяснения всех деталей предложенных идей. Это опять-таки делается по кругу, и при этом не разрешается давать никаких оценок. Процедура преследует цель уточнить, всем ли присутствующим понятны выдвинутые предложения. Затем используется процедура структурированного голосования, для того чтобы установить приоритеты ответов на номинальный вопрос. Номинальная групповая процедура позволяет оценить идеи и при этом избежать ограничений, враждебности и искажений, которые могли бы возникнуть при открытом обсуждении.

Метод Делфи. Третий подход принятия группового решения, метод Делфи, был разработан для использования в таких ситуациях, когда члены группы не могут встретиться друг с другом лично. В ходе этой процедуры среди группы лиц, принимающих решения, распространяют анкеты; затем люди представляют свои ответы координатору по принятию решения. Координатор суммирует все полученные решения и отсылает их назад членам комитета вместе со следующей анкетой. Члены комитета снова отвечают на вопросы, и весь процесс повторяется до тех пор, пока не удается прийти к консенсусу и не возникает четкое решение проблемы.

Принятие решения с помощью компьютера. Современные информационные и компьютерные технологии позволяют принимать групповые решения, несмотря на огромные расстояния, разделяющие людей. Все более частое использование электронного мозгового штурма представляет собой лишь один пример существующей тенденции к проведению виртуальных встреч. Благодаря специальному программному обеспечению участники могут использовать персональные компьютеры для отсылки своих идей немедленно или по прошествии какого-то времени. Программа компилирует и распространяет результаты. Для компьютерных программ можно применять и номинальный групповой метод, и метод Делфи. Электронный подход к принятию групповых решений обладает рядом преимуществ, например: анонимность, большее число генерируемых идей, их эффективную запись и хранение для последующего использования, способность решать проблемы в рамках больших групп, члены которых географически разобщены.

Глава 5
КОММУНИКАТИВНОЕ ПОВЕДЕНИЕ
В ОРГАНИЗАЦИИ

5.1. Понятие коммуникации. Коммуникация – как форма общения двух и более субъектов контактирования – является естественной и неотъемлемой частью процесса управления. Поскольку общение подразумевает обмен информацией между людьми, целью которого является обеспечение понимания передаваемого сообщения, то можно говорить уже о коммуникационном процессе. Предметом анализа в данном случае выступают особенности коммуникации и коммуникативного процесса в организациях. Область коммуникации, таким образом, тесно связана с теорией и практикой менеджмента, организационными системами и структурами, а также психологией управления. Все три дисциплины «работают» на теорию коммуникации (добавим к ним и этику делового поведения и общения), обогащая ее понятийным, парадигмальным аппаратом, концепциями и методами исследований, о чем свидетельствует литература – источники, привлеченные для составления данного пособия.

Руководитель тратит большую часть своего времени на коммуникацию для того, чтобы реализовать собственные роли и цели в межличностных отношениях, в информационном обмене, в процессах принятия решений, а также в управлении, планировании, мотивации деятельности подчиненных и контроле за их работой. Поскольку все виды управления построены на коммуникации, ее с полным основанием можно считать главным связующим процессом. От качества обмена информацией напрямую зависит степень реализации поставленных задач. В то же время некачественная, неэффективная коммуникация способна порождать массу проблем в организациях. В частности, так называемые «открытые» проблемы, которые связаны с человеческими, поведенческими аспектами деятельности организации. Они проявляются в социально-психологической напряженности, конфликтах, столкновениях интересов, в «разрывах» деловой коммуникации, в отказе от сотрудничества и в других симптомах нездорового нравственно-психологического климата организации. К эффективно работающим менеджерам можно отнести тех, кто эффективен в коммуникациях.

К основным функциям коммуникаций относятся:

· информативная – передача истинных или ложных сведений;

· интерактивная (побудительная) – организация взаимодействия между людьми (согласованность действий, распределение функций, влияние на настроение, убеждения, поведение собеседника – через внушение, приказ, просьбу, убеждение и т. д.);

· перцептивная – восприятие друг друга партнерами в ходе общения и установление на этой основе взаимопонимания;

· экспрессивная – возбуждение или изменение характера эмоциональных переживаний. 

Эффективная коммуникация предполагает также наличие у менеджера коммуникативной компетентности, то есть способности устанавливать и поддерживать необходимые контакты с другими людьми, а именно: достигать взаимопонимания, ясного представления о ситуации и предмете общения.

Препятствовать этому могут:

а) стереотипы – упрощенные мнения относительно отдельных лиц или ситуации;

б) «предвзятые представления» – склонность отвергать все, что противоречит собственным взглядам, что ново, необычно;

в) плохие отношения между людьми;

г) отсутствие внимания и интереса собеседника;

д) пренебрежение фактами, то есть привычка спешить с выводами (заключениями) при отсутствии достаточного числа фактов;

е) ошибки в построении высказываний: неправильный выбор слов, сложность сообщения, слабая убедительность, нелогичность;

ж) неверный выбор стратегии и тактики общения;

з) смешение видов общения.

Выделяют следующие виды общения:

1. «Контакт масок», когда отсутствует стремление понять и учитывать особенности личности собеседника, используются привычные маски (вежливости, строгости, скромности, безразличия) – набор выражений лица, жестов, стандартных фраз, позволяющих скрыть истинные эмоции, отношение к собеседнику.

2. Примитивное общение, когда в отношении собеседника возникает один вопрос: «А что я с этого буду иметь?», в зависимости от ситуации может «проникнуться», а может оттолкнуть. В любом случае, получив желаемое, теряет дальнейший интерес к собеседнику и не скрывает этого.

3. Формально-ролевое общение, когда строго регламентированы содержание, средства общения.

4. Деловое общение, когда при решении вопроса интересы дела более значимы, чем возможные личностные расхождения.

5. Духовное межличностное общение, когда в ходе беседы может быть затронута любая тема; собеседники хорошо знают друг друга, могут предвидеть реакцию на информацию; это беседа друзей.

6. Манипулятивное общение направлено на извлечение выгоды от собеседника, когда используются разные приемы (лесть, запугивание, шантаж, «пускание пыли в глаза», обман, демонстрация доброты и т. д.)

7. Светское общение – суть в его беспредметности; говорят то, что положено в подобных случаях, чья-либо точка зрения не имеет здесь значения.

5.2. Виды коммуникаций. Люди обмениваются информацией, то есть вступают в коммуникационный процесс на самых разных уровнях и используя различные виды коммуникаций. Они общаются в группах, выступают на собраниях («летучках», «планерках»), читают корреспонденцию, пишут письма, составляют записки и отчеты, общаются по телефону, по факсу, электронной почте, просматривают и пишут сами видеоленты, делают рекламу и т. д. – любой из этих способов общения вписывается в определенный вид (тип) коммуникаций:

1) с внешней средой – с государственными и негосударственными службами, правоохранительными органами, потребителями, конкурентами, посредниками, кредиторами, рынком труда и т. д.;

2) межуровневые (вертикальные) – внутри организации, сверху вниз и снизу вверх, или по нисходящей и по восходящей; по нисходящей сообщается информация о текущих задачах, изменении приоритетов, конкретных заданиях, рекомендуемых процедурах и т. д.; по восходящей – подается сигнал «на верх» о возникших проблемах, об открывшихся эффективных методах работы (о «рационализме снизу»), об атмосфере в коллективе;

3) горизонтальные – обмен информацией между различными отделами для согласования действий (программ, уровня требований), для консультирования или проведения совместных исследований. Горизонтальные потоки сообщений в организации имеют место чаще, чем вертикальные. Одна из причин состоит в том, что люди более всего расположены говорить свободно и открыто с собеседниками – равными себе, чем, например, с «начальством». Горизонтальный обмен информацией менее подвержен искажениям, т. к. у работников одного ранга взгляды совпадают чаще, да и информация носит в основном координационный характер, тогда как у вертикальных (сверху – вниз) – приказной, директивный, распорядительный;

4) неформальные – канал распространения слухов. Такая информация передается намного быстрее. Руководители, между прочим, так же очень хорошо используют этот канал, вуалируя его типичной оговоркой: «Только между нами». За слухами закрепилась репутация неточной информации («болтовни»), но на практике оказывается, что такая информация бывает более точной, чем официальная. Одно из определений слухов – это «циркулирующая форма коммуникации», с помощью которой люди, находясь в неоднозначной ситуации, объединяются, создавая разумную ее интерпретацию, сообща используя при этом свои интеллектуальные возможности. Для «слуха» характерна однократная воспроизводимость перед данным слушающим. Второй раз одному и тому же человеку данный слух не пересказывается. Слух обязательно подвергается дальнейшей циркуляции (слушающий затем становится говорящим и передает этот слух дальше). Такой тип сообщений можно назвать самотрансляционным. Практически слухам невозможно противодействовать, т. к. они не имеют «авторства», они анонимны. К этому типу сообщений относятся также и анекдоты и сплетни. Если к анекдотам («байкам») можно отнестись с известной долей юмора, терпения или просто проигнорировать, то сплетни должны осуждаться и пресекаться решительно, как руководителем, так и сотрудниками.

Теоретики и практики менеджмента давно ломают голову над тем, как сочетать формальные и неформальные виды коммуникации, горизонтальные и вертикальные каналы связи, чтобы без ущерба морально-психологическому климату и при должном почтении к иерархической структуре коммуникации добиться скорейшего донесения информации и, следовательно, быстрых действий, направленных на решение поставленных руководителем задач.

В частности, прибегают к использованию двух различных моделей коммуникационных сетей – централизованных (идущих непосредственно от «начальника») и децентрализованных (распространяемых по замкнутой цепочке). Используются даже различные коммуникативные типы. В их числе:

а) «сторож» (обычно в этой роли выступает секретарь);

б) «пограничник» – человек, который близок к административной «верхушке»; как правило, он «в курсе всех дел»;

в) «связной» – человек, способный быстро синтезировать информацию, слышать больше, чем сказано, и передавать одной группе другой, используя собственные каналы связи;

г) «лидер мнений» – может своими суждениями (прогнозами, оценками) повлиять на позиции колеблющихся, сформировать у них определенные установки и, более того, подвигнуть на адекватные действия.

5.3. Роль коммуникаций в управлении организацией. Почти невозможно переоценивать важность коммуникаций в управлении. Едва ли не всё, что делают руководители, чтобы облегчить организации достижение её целей, требует эффективного обмена информацией. Если люди не смогут обмениваться информацией, ясно, что они не сумеют работать вместе, формулировать цели и достигать их. 

Однако, коммуникации – это сложный процесс, состоящий из взаимозависимых шагов, каждый из этих шагов очень нужен для того, чтобы сделать наши мысли понятными другому лицу. Каждый шаг – это пункт, в котором, если мы будем небрежны и не будем думать о том, что делаем, – смысл может быть утрачен.

Руководителю приходится много времени тратить на коммуникации. Это кажется невероятным, но становится понятным, если учесть, что руководитель занимается этим, чтобы реализовать свои роли в межличностных отношениях, информационном обмене и процессах принятия решений, не говоря об управленческих функциях планирования, организации, мотивации и контроля. Именно потому, что обмен информацией встроен во все основные виды управленческой деятельности, коммуникации являются связующим процессом.

Поскольку руководитель исполняет три свои роли и осуществляет четыре основные функции, с тем чтобы сформулировать цели организации и достичь их, качество обмена информацией может прямо влиять на степень реализации целей. Это означает, что для успеха индивидов и организаций необходимы эффективные коммуникации.

 Глубоко осмысливая коммуникации на уровне личности и организации, следует научиться снижать частоту случаев неэффективных коммуникаций и становится лучшими, более эффективными менеджерами. Эффективно работающие руководители – это те, кто эффективны в коммуникациях. Они представляют суть коммуникационного процесса, обладают хорошо развитым умением устного и письменного общения и понимают, как среда влияет на обмен информацией.

Обмен информацией широко охватывает разные части организации и прямо пропорционально соотносится с ее эффективностью. Но обмен информацией не всегда так эффективен, как следовало бы; на самом деле люди общаются между собой менее эффективно, чем им это кажется.

Кроме того, во многих случаях передаваемое сообщение оказывается неправильно понятым и, следовательно, обмен информацией – неэффективным. Чаще всего причина низкой эффективности состоит в забвении того факта, что коммуникация – это обмен. В ходе обмена обе стороны играют огромную активную роль. К примеру, если вы как управляющий описываете одному из подчиненных, как нужно изменить работу, это только начало обмена. Чтобы обмен информацией стал эффективным, ваш подчиненный должен сообщить вам, как он понимает ваши задачу и ожидания в отношении результатов его деятельности. Обмен информацией происходит только в том случае, когда одна сторона предлагает информацию, а другая воспринимает ее. Чтобы было именно так, следует уделять пристальное внимание коммуникационному процессу.

5.4. Коммуникации между организацией и ее средой. От факторов внешней среды зависят коммуникационные потребности организации. Если проанализировать, о чем говорят, пишут и читают в действительности люди в организации, основное внимание пришлось бы сосредоточить на каких-то вопросах, которые связаны с потребностями информационного взаимодействия с внешним окружением, которое влияет или будет влиять на организацию.

Организации пользуются разнообразными средствами для коммуникаций с составляющими своего внешнего окружения. С имеющимися и потенциальными потребителями сообщаются с помощью рекламы и других программ продвижения товаров на рынок. В сфере отношений с общественностью первостепенное внимание уделяется созданию определенного образа, имиджа организации на местном, общенациональном или международном уровне. Организациям приходится подчиняться государственному регулированию и заполнять в этой связи пространные письменные отчеты. В своих ежегодных отчетах любая компания сообщает информацию по финансам и маркетингу, а также приводит сведения о своем размещении, возможностях карьеры, льготах и т. п. 

Используя лоббистов и делая взносы в пользу разных политических групп, комитетов, организация пытается влиять на содержание будущих законов и постановлений. Организация, где есть профсоюз, должна поддерживать связь с законными представителями лиц, работающих по найму. Если профсоюз в данной организации отсутствует, она может общаться со своими работниками ради того, чтобы профсоюз не появился. Это лишь немногие примеры из всего разнообразия способов реагирования организации на события и факторы внешнего окружения. 

Обсуждения, собрания, телефонные переговоры, служебные записки, видеоленты, отчеты и т. п., циркулирующие внутри организации, зачастую являются реакцией на возможности или проблемы, создаваемые внешним окружением.

5.5. Коммуникационный процесс. Коммуникационный процесс – это обмен информацией между двумя или более людьми. Основная цель коммуникационного процесса – обеспечение понимания информации, являющейся предметом общения, т. е. сообщения. Однако сам факт обмена информацией не гарантирует эффективности общения участвовавших в обмене людей. Чтобы лучше понимать процесс обмена информацией и условия его эффективности, следует иметь представление о стадиях процесса, в котором участвуют двое или большее число людей.

Размышляя об обмене информацией в организации, обычно думают о людях, которые говорят в процессе личного общения или в группах на собраниях, разговаривают по телефону или читают и составляют записки, письма и отчеты. Хотя на эти случаи приходится основная часть коммуникаций в организации, коммуникации представляют собой всепроникающий и сложный процесс. Начнем с выявления того, где вне и внутри организации требуются эффективные коммуникации.

Основная цель коммуникационного процесса – обеспечение понимания информации, являющейся предметом обмена, понимание сообщений. Руководитель сообщает что-то подчиненному, и тот, в свою очередь, должен сообщить, как он понял поставленную перед ним задачу; он обязан как бы «вернуть» посланную информацию отправителю, показать ее «качество». Следовательно, в процессе обмена информацией можно выделить четыре базовых элемента: 1) отправитель – лицо, генерирующее идеи или собирающее информацию и передающее ее; 2) сообщение – собственно информация, послание, закодированное с помощью символов; 3) канал – средство передачи информации; 4) получатель – лицо, которому предназначена информация и которое интерпретирует ее. 

Различают следующие этапы передачи информации:

1. Зарождение (формирование) идеи. Отправитель решает, какое сообщение сделать предметом обмена. Как правило, на этом этапе начинаются первые затруднения: руководитель пытается передать идею, концепцию, не преобразовав ее в слова, не беря во внимание такие факторы, как цель послания, возможности получателя, сложившаяся обстановка, личностный смысл (эмоциональная окраска) послания. Таким образом, идея должна быть, прежде всего, адекватна цели, контингенту получателя, обстоятельствам и настроению.

2. Кодирование и выбор канала. Чтобы идея стала сообщением, необходимо закодировать ее с помощью символов – слов, интонации, жестов. Типу символов должен соответствовать канал передачи информации: речь, письменные материалы, рисунки, схемы, чертежи, графики, а также телефон, электронная почта, факс, видеоленты и т. д. Можно отправить одну депешу всему коллективу, можно – каждому персонально. Желательно использовать несколько каналов одновременно (например, устное и письменное сообщения). Однако без крайней необходимости увлекаться письменными коммуникациями не следует, чтобы не увеличить потоки бумаг. Кодировка, донесение информации до получателя – это чисто физическая передача сообщения, но это еще не процесс коммуникации. Получив сообщение, адресат декодирует (дешифрует) его. В процессе декодирования происходит превращение символов отправителя в мысли получателя. Если символы отправителя и получателя совпадают, получатель осознает идею отправителя. Если реакции на идею не требуется, процесс обмена информации на этом должен завершиться. Но понимание идеи получателем может быть иным, чем у отправителя. С точки зрения отправителя, обмен информацией следует считать эффективным, если получатель продемонстрировал понимание идеи, произведя действия, которые ждал от него автор послания. Для подтверждения (неподтверждения) ожидаемого результата необходима обратная связь, при которой отправитель и получатель меняются местами. Теперь получатель становится отправителем ответного сообщения, которое в обратном порядке проходит все стадии коммуникативного процесса.

Итак, выстраивается вся цепочка коммуникативного процесса:

Процесс обмена информацией как система с обратной связью и шумом. Обратная связь не только повышает эффективность коммуникации, но и способствует подавлению (смягчению, устранению) так называемого «шума», под которым понимают все то, что искажает смысл сообщения. 

Источником шума может быть: язык; различия в восприятии информации; разный организационный статус коммуникаторов, например, в ситуациях: руководитель и подчиненный, инспектор – проверяющий и подотчетное лицо: социальный статус у них может быть одинаковым – они оба академики, но должностной статус не совпадает. 

Ответом может быть неверное действие, ошибочное или неполное послание и даже молчание. Молчание как форма обратной связи занимает особое место в коммуникации. Оно может означать: 

1)  вас не поняли, информация не воспринята и отторгнута, проигнорирована;

2)  вы нарушили должностную иерархию – и вас «наказали» (дали урок на будущее); 

3)  вы чем-то обидели вашего «коммуникатора» – и молчание в этом случает расценивается однозначно как молчаливый укор;

4)  как проявление невоспитанности получателя: ему и в голову не приходит, что на подобного рода послание надо ответить, как-то отреагировать;

5)  традиционно: молчание – «знак согласия», одобрения.

Возможен и другой вариант проверки правильности понимания информации получателем. Отправитель сам спрашивает (перезванивает, делает письменный запрос), дошло ли до адресата послание: «Вы получили мое письмо?», «Вы ознакомились с нашими предложениями?» и т. д.

Поскольку «шумы» возникают главным образом на межличностном уровне, пронизывая все виды коммуникации (формальные и неформальные, с внешней средой и межуровневые), то остановимся на категориях «помех» подробнее.

5.6. Барьеры в межличностных коммуникациях. Возникающие барьеры («помехи») в коммуникационном процессе связаны с такими явлениями как: 1) восприятие; 2) семантика; 3) обмен невербальной информацией; 4) некачественная обратная связь и 5) плохое слушание.

1. Преграды, обусловленные восприятием. Они возникают по причине конфликта между уровнями компетенции отправителя и получателя. Одна и та же информация может быть интерпретирована людьми по-разному в зависимости от имеющихся у них знаний, приобретенного опыта. Если информация вступает в противоречие с опытом и наличным знанием, то она либо отторгается коммуникатором, либо искажается («интерпретируется» им по-своему) в соответствии с имеющимся опытом, представлениями и знаниями.

Другая причина трудностей восприятия в процессе коммуникации состоит в приверженности людей социальным установкам, их предвзятом отношении к чему или кому-либо. Позитивно или негативно окрашенный опыт первого взаимодействия, как правило, является готовым фоном при последующих контактах коммуникаторов. Впрочем, как уже говорилось, стереотипное восприятие может базироваться и на устойчивом общественном мнении, традициях и даже предрассудках и суевериях.

2. Семантические барьеры. Семантика – использование значения слов в качестве символов. Для разных людей слова (символы) могут иметь разные значения (например: «класс», «кадр», «пост», «партнер» и т. д.).  Значение символа выявляется через опыт и варьирует в зависимости от контекста, ситуации и принятых в данной среде (стране) смысловой традиции.

3. Невербальные преграды. Для трансляции сообщений используются не только вербальные символы (слова), но и невербальные. Часто невербальная передача информации сопровождает вербальную, усиливая смысл сообщения. 

Различают несколько видов невербальной коммуникации:

а) экстра-, или паралингвистика. К ней относятся интонация, модуляция высоты голоса, темп и ритм речи, тональность, тембр голоса, дикция. Просодика – выразительные качества голоса (смех, плач, шепот, вздох, пауза) и разделительные звуки (кашель);

б) кинесика. Это зрительно воспринимаемые выразительные движения другого человека: мимика, взгляд, позы, жесты, поклоны, походка, осанка. Особая роль отводится мимике – движению мышц лица. Исследования показали, что при неподвижном или невидимом лице коммуникатора (лектора, например, или выступающего по радио специалиста) теряется до 10–15% информации. Поза – это положение человеческого тела, типичное для данной культуры, элементарная единица пространственного поведения человека. Вариантов поз насчитывается до 1000. Жесты – разнообразные движения руками и головой, смысл которых понятен для общающихся сторон. В разных культурах жестикуляция несет соответственный смысл, но есть жесты, среди которых можно обозначить достаточно распространенные: коммуникативные (жесты приветствия, прощания, привлечения внимания, запретов; удовлетворительные, отрицательные, вопросительные жесты и т. д.); модальные, т. е. выражающие оценку и отношение (одобрение, похвалу, доверие или недоверие, растерянность и т. д.); описательные жесты, имеющие смысл только в контексте речевого высказывания. Походка человека, т. е. стиль передвижения, по которой довольно легко можно распознать его эмоциональное состояние (гнев, страдание, гордость, счастье и т. д.);

в) такесика. Это динамичные прикосновения в форме рукопожатия, похлопывания, отталкивания, поцелуя, дотрагивания, поглаживания, дружеского объятия. Использование человеком в общении динамических прикосновений определяется многими факторами: статусом партнеров, возрастом, полом, степенью их знакомства;

г) проксемика. Это расположение людей в пространстве при общении и дистанция между ними: интимная зона (15–45 см); в эту зону допускаются лишь близкие, хорошо знакомые люди. Преждевременное вторжение в интимную зону в процессе общения всегда воспринимается собеседником как покушение на его неприкосновенность; личная или персональная зона (45–120 см) свойственна для обыкновенной беседы с друзьями и коллегами для поддержания только визуально-зрительного контакта; социальная зона (120–400 см) обычно соблюдается во время официальных встреч в кабинетах, офисах с теми, кого не очень хорошо знают (или от которых намеренно, подчеркнуто дистанцируются; публичная зона (свыше 400 см) приемлема при выступлении перед аудиторией слушателей (участников собрания);

д) взгляд (визуальное контактирование). Воображаемый «зрительный треугольник» имеет следующие разновидности: деловой, светский, интимный и «взгляд искоса». Исследования свидетельствуют, что в ежедневном акте коммуникации человека слова составляют 7 %, звуки и интонации – 38 %, неречевое взаимодействие – 53 % («говорим голосом, беседуем всем телом»); 

4. Плохая обратная связь. Как было уже отмечено, обратная связь важна, поскольку дает возможность установить, действительно ли сообщение, принятое получателем, истолковано в том смысле, который был изначально вложен в послание:

5. Неумение слушать. К сожалению, лишь немногие обладают умением слушать собеседника. Как показывают исследования, менеджер, например, по сути дела слушает лишь с 25%-й эффективностью. Бытует мнение, что слушать – означает лишь вести себя спокойно и дать другому человеку говорить. Однако, слушая собеседника, следует не только внимательно воспринимать то, что он говорит, но и вникать в состояние его души. Понимание состояния говорящего позволяет более объективно оценить информацию, а выражение участия, открытость способствуют эффективности коммуникационного процесса.

В межличностном общении весьма полезно придерживаться следующих советов:

1. Обдумывать свои идеи и вопросы, которые вы хотите сделать объектом передачи.

2. Быть готовым к возможным языковым проблемам.

3. Следить за языком собственных поз, жестов и интонаций.

4. Быть внимательным к чувствам других людей / развивайте в себе эмпатию

5. Добиваться установления обратной связи.

Из этих советов следует, что необходимо четко различать три вида слушания – пассивное, активное и эмпатическое – и в соответствии с их принципами выдерживать манеру беседы. Менеджер, который не умеет быть внимательным к другим, «глух» к возможностям варьирования беседы, никогда не завоюет любовь и уважение подчиненных. Поэтому неслучайно одним из направлений повышения квалификации менеджеров в США, Японии и ФРГ являются курсы «Эффективного слушания».

Добавим к сказанному, что умение слушать сопряжено со способностью распознать тип собеседника. В специальной литературе насчитывается до 15 «типажей» (в их числе есть похожие друг на друга варианты). Основных девять: «вздорный человек», «позитивный человек», «всезнайка», «болтун», «трусишка», «неприступный собеседник», «важная птица», «незаинтересованный собеседник», «почемучка».

Основные характеристики каждого типа обозначаются в ходе деловых игр и социально-психологических тренингов игротехником и участниками практических занятий.

5.7. Организационные коммуникации. На пути обмена информацией в организациях возникают преграды, не зависящие от отправителя сообщения.

Причинами могут быть:

1. Искажение сообщения (преднамеренная его модификация адресатом) в связи с напряженностью в межличностных отношениях. Если получатель испытывает неприязнь к отправителю или принципиально не согласен с сообщением, то он меняет его смысл с выгодой для себя и в ущерб отправителю.

2. Искажения, связанные с фильтрацией информации. Это принцип деятельности, характерный для руководителей: они решают, какую часть сообщения доводить до сведения подчиненных (сотрудников), а какую «отсеять», попридержать.

3. Искажения, продиктованные различием организационных статусов. Устоявшаяся практика посылать «на верх» (руководству) только положительную информацию, дабы избежать «недовольства» шефа и заработать малейшую его похвалу, оборачиваются дезинформацией и способствуют принятию начальством неверных решений. 

4. Искажения, связанные с перегрузкой информационных каналов. Одновременная переработка информации и необходимость вести информационный обмен приводит к тому, что руководитель не в состоянии реагировать на всю информацию. Он «отсеивает» ту информацию, которая ему кажется менее важной, но это – его личная точка зрения. У отправителя может быть совсем другой взгляд на послание.

5. Искажения, связанные с неудовлетворительной структурой организации, когда в ней имеется много мелких, дублирующих подразделений, следовательно, возрастает вероятность «варьирования», интерпретации и корректировки информации. Ситуацию могут усугубить соперничество, конфликтные отношения между подразделениями.

5.8. Совершенствование коммуникаций в организациях. Данная задача может быть выполнена посредством решения следующих моментов: 

1. Регулирование информационных потоков, которых невозможно оценить сразу как «избыточных» или «недостаточных». Информационные потоки находятся в прямой зависимости от целей, принимаемых решений и показателей работы руководителя и его подразделения.

2. Управленческие действия не ограничиваются только регулированием информационных потоков. Применяются также непосредственные контакты с одним или группой подчиненных для обсуждения производственных вопросов. Этой же цели служат общие собрания коллектива подразделения, еженедельные совещания, ежедневные «планерки», «летучки».

3. Системы обратной связи, являющиеся частью контрольно-управленческой информационной системы: 

а) можно направить представителя одной части организации в другую (в командировку) с целью обсуждения определенных вопросов, согласования действий, если одна организация имеет несколько филиалов по региону или по стране;

б) можно самому руководителю посетить производственный участок, отдел, бюро и т. д., чтобы лично удостовериться, как претворяются в жизнь его указания. В качестве варианта обратной связи может быть использован опрос работников, который проводится лично или по опросным листкам (анкетам). С помощью вопросов можно выявить, насколько четко и полно доведены до работников цели и задачи деятельности подразделения, с какими реальными проблемами сталкиваются работники, получают ли они своевременную и необходимую для работы информацию, открыт ли их руководитель для предложений и для конструктивных критических замечаний, например, по стилю руководства, общению с подчиненными, организации контроля и стимулированию труда и т. п., информированы ли сотрудники о грядущих переменах, которые могут отразиться на их работе; есть ли необходимость в повышении квалификации (стажировке работника), а возможно, и в предоставлении ему краткосрочного отпуска для профилактики здоровья.

4. Системы сбора предложений, облегчающие поступление информации на верхние уровни управления. Предусматривается, что подавать идеи и рацпредложения по совершенствованию любого управленческого или производственного процесса может каждый работник.

а) на многих предприятиях устанавливаются ящики для подачи предложений в анонимном порядке. Недостатком такого способа является то, что предложения не всегда рассматриваются или не стимулируются;

б) более эффективный способ – это адресные предложения с гарантией стимулирования (вознаграждения). Иногда предприятия устанавливают телефонную связь для подачи предложений или вопросов, а ответы печатаются в специальных бюллетенях;

в) вопросы, имеющие взаимный интерес, могут обсуждаться на встречах менеджеров и группы работников (кружков качества, групп контроля, производственных инноваций и т. п.);

г) крупные организации практикуют выпуск ежемесячных бюллетеней с информацией по совершенствованию управленческих решений и перспектив развития организаций;

д) важным современным средством информационного обеспечения является видеозапись. Видеоленты демонстрируют раз в квартал. Они содержат как производственную, управленческую, так и финансовую информацию, что позволяет работникам формировать собственное мнение об отдельных руководителях, о соблюдении принципов справедливости в организации их предприятия (учреждения);

е) современная информационная технология. Получивший широкое распространение персональный компьютер является удобным средством аккумуляции и последующего распространения информации. В современном деловом мире активизируется применение электронной почты, факса. Последние нововведения телефонной связи позволяют одному человеку направлять несколько сообщений разным людям, а затем позвонить и получить ответы на исходные сообщения. Совершенно потрясающие перспективы открываются с подключением организации в систему интернет. Наконец, видеоконференции позволяют обсуждать проблемы людям, находящимся в разных местах, на разных континентах и производить информационные включения с людьми, работающими на околоземных орбитальных станциях.

5.9. Межуровневые коммуникации в организации. Информация перемещается внутри организации с уровня на уровень в рамках вертикальных коммуникаций.

Коммуникации по нисходящей (то есть с высших уровней на низшие). Таким путем подчиненным уровням управления сообщается о текущих задачах, изменении приоритетов, конкретных заданиях, рекомендуемых процедурах и т. п. Например, вице-президент по производству может сообщать управляющему заводом (руководитель среднего уровня) о предстоящих изменениях в производстве продукта. В свою очередь, управляющий заводом должен проинформировать подчиненных ему руководителей об особенностях готовящихся изменений.

Помимо обмена по нисходящей, организация нуждается в коммуникациях по восходящей. К примеру, банковский служащий может заметить, что новая ЭВМ иногда заставляет клиента ждать на несколько минут дольше, чем прежде, поскольку машина периодически занята или отключается. Служащие могут сделать вывод, что ожидание раздражает некоторых клиентов. Предположим, банк эффективно проинформировал каждого служащего о том, что обслуживание клиента – первая наша забота. В этом случае служащие готовы своему непосредственному начальнику о возникшей проблеме. Этот начальник, в свою очередь, должен проинформировать управляющего операциями, а тот – вице-президента по банковским операциям.

Передача информации с низших уровней на высшие может заметно влиять на производительность. В одном реальном примере инженер разработал более эффективный способ раскроя листового металла для крыльев самолета, и сообщает о своей идее непосредственному начальнику. Если руководитель решил поддержать предложение инженера, он сообщит о нем на следующий, более высокий уровень управления. Изменение требует одобрения со стороны управляющего заводом или управляющего производственными операциями на более высоком уровне. Налицо ситуация, в которой нечто, возникшее на низшем уровне организации, должно подняться на самый верх, последовательно пройдя все промежуточные уровни управления. Этот пример иллюстрирует обмен информацией, происходящий ради повышения конкурентоспособности организации за счет увеличения производительности.

На любом из перечисленных выше уровней могло быть принято решение об отклонении новой идеи. Если предположить, что идея действительно была хорошей, сообщение инженеру об отклонении его предложения фактически проинформировало бы его о том, что организация не стимулирует его к поиску новаторских предложений, обеспечивающих сокращение издержек, и к выработке подобных предложений в будущем. В результате организация может лишиться многих серьезных возможностей повышения производительности и получения экономии. 

Коммуникации по восходящей (то есть снизу вверх). Выполняют функцию оповещения верха о том, что делается на низших уровнях. Таким путем руководство узнает о текущих или назревающих проблемах и предлагает возможные варианты исправления положения дел. Последняя управленческая инновация в коммуникациях по восходящей – это создание групп из рабочих, которые регулярно, обычно на один час в неделю, собираются для обсуждения и решения проблем в производстве или обслуживании потребителей. Эти группы получили название кружков качества. Обмен информацией по восходящей обычно происходит в форме отчетов, предложений и объяснительных записок. 

Коммуникации между различными отделами. В дополнение к обмену информацией по нисходящей или восходящей организации нуждаются в горизонтальных коммуникациях. Организация состоит из множества подразделений, поэтому обмен информацией между ними нужен для координации задач и действий. Поскольку организация – это система взаимосвязанных элементов, руководство должно добиваться, чтобы специализированные элементы работали совместно, продвигая организацию в нужном направлении.

К примеру, представители разных отделов в школе бизнеса периодически обмениваются информацией по таким вопросам, как составление расписания занятий, уровень требований в программах для выпускников, сотрудничество в исследовательской и консультативной деятельности и обслуживание местного населения. Подобным же образом в больнице обслуживающий и врачебный персонал различных отделений должен обмениваться информацией о распределении ресурсов, координации деятельности рабочих групп, контроле за издержками, новых методах лечения и т. п.; в сфере розничной торговли региональные управляющие сбытом могут периодически встречаться для обсуждения общих проблем, координации стратегии сбыта, обмена информацией о продукции. В компаниях наукоемких отраслей ключевые руководители среднего звена из производственных, маркетинговых и проектно-исследовательских отделов встречаются для координации действий по обновлению продукции. На основе базовой технологии компании могут выпускать разнообразные продукты, поэтому чрезвычайно важно через научно-исследовательский отдел получать информацию о том, чего хочет рынок. Это позволяет организации сохранять близость к потребителю и продолжать эффективно удовлетворять его запросы. Подобным образом производственники должны дать обоснование достаточно низких затрат по реализации будущих инноваций проектно-исследовательского отдела с тем, чтобы дальнейшее производство было оправдано. В обмене информацией по горизонтали часто участвуют комитеты или специальные группы.

Дополнительные выгоды от коммуникации по горизонтали заключаются в формировании равноправных отношений, которые являются важной составляющей удовлетворенности работников организации.

Коммуникации руководитель – подчиненный. Наиболее очевидным компонентом коммуникации в организации являются отношения между руководителем и подчиненным. Хотя они служат примером обмена информацией по вертикали, рассмотрим этот вид обмена информацией отдельно, поскольку он составляет основную часть коммуникативной деятельности руководителя. 

Некоторые из многочисленных разновидностей обмена информацией между руководителем и подчиненным связаны с прояснением задач, приоритетов и ожидаемых результатов; обеспечением вовлеченности в решение задач отдела; с обсуждением проблем эффективности работы, достижения признания и вознаграждения с целью мотивации; совершенствованием и развитием способностей подчиненных; со сбором информации о назревающей или реально существующей проблеме; оповещением подчиненного о грядущем изменении, а также получением сведений об идеях, усовершенствованиях и предложениях.

Коммуникации между руководителем и рабочей группой. В дополнение к обмену информацией между руководителем и подчиненным имеет место обмен информацией между руководителем и рабочей группой. Коммуникации с рабочей группой в целом позволяют руководителю повысить эффективность действий группы. Поскольку в обмене участвуют все члены группы, каждый имеет возможность поразмышлять о новых задачах и приоритетах отдела, о том, как следовало бы работать вместе, о предстоящих изменениях и возможных их последствиях для этого и других отделов, о недавних проблемах и достижениях, предложениях рационализаторского характера. 

Кроме того, иногда рабочая группа собирается без руководителей для обсуждения проблем, усовершенствований или надвигающихся перемен. Такие отношения равенства могут способствовать повышению удовлетворенности сотрудников своей работой
.

Глава 6
МЕТОДЫ РУКОВОДСТВА И УПРАВЛЕНИЕ 
ПОВЕДЕНИЕМ ОРГАНИЗАЦИИ

Организационное поведение как наука изучает многие факторы, влияющие на то, как отдельные люди и их группы реагируют и действуют в организациях и как организации управляют внешней средой, в которой они действуют. Понимание того, как люди ведут себя в организации, важно, поскольку большинство людей большую часть своей жизни работают в том или ином коллективе, и на их поведение в полной мере влияет предыдущий опыт их работы. Изучение организационного поведения позволяет составить руководство, с помощью которого и менеджеры и сотрудники могут понять и оценить многие силы, влияющие на поведение людей в организациях, и принять правильные решения по мотивации и координации деятельности сотрудников и использовать другие ресурсы для достижения поставленных целей. Другими словами, наука «организационное поведение» заменяет интуицию и «чутье» набором научных теорий и систематизированных руководящих документов, разработанных для управления поведением сотрудников в организации.

Изучение организационного поведения позволяет получить набор инструментов в виде концепций и теорий, помогающих людям понимать, анализировать и описывать то, что происходит в организациях, и объяснять, почему это происходит. Организационное поведение помогает, например, понять, почему люди входят в состав данной организации, почему они положительно или отрицательно воспринимают свою работу и свое место в организации, почему одни люди хорошо выполняют работу, а другие – плохо, почему одни люди продолжают работать в одной и той же организации в течение тридцати лет, а другие меняют место работы каждые два года. Такие базовые концепции и теории организационного поведения позволяют правильно понять, описать и проанализировать и то, как отдельные характеристики людей, групп, ситуаций на работе или самой организации влияют на ощущения людей и на то, как они действуют в этой организации.

Итак, организационное поведение представляет собой набор инструментов, позволяющих: сотрудникам понимать, анализировать и описывать поведение людей в организации; менеджерам улучшать, расширять или изменять типы поведения сотрудников таким образом, чтобы отдельные люди, группы и организация в целом могли добиться своих целей.

6.1. Элементы управления и управленческие функции. Характер управления во многом определяет успех или неудачу в деятельности организации. Несмотря на то, что управление представляет собой сложный процесс, его можно описать, выделив основные элементы. К их числу относятся инициативность, информированность, защита своего мнения, принятие решений, разрешение конфликтных ситуаций, критический анализ. Все шесть элементов имеют большое значение с точки зрения обеспечения эффективного управления, так как ни один из элементов не может компенсировать отсутствие или избыток любого другого.

Четыре принципиальные функции или обязанности менеджера – планирование, организация, руководство и контроль над человеческими, финансовыми, материальными и другими ресурсами для достижения целей организации. Менеджеры, хорошо разбирающиеся в организационном поведении, могут реализовывать эти функции в полном объеме.

Планирование – определение менеджерами организационной стратегии. При этом менеджеры решают, каких организационных целей следует добиваться и как для этого лучше всего распределить и использовать ресурсы. Планирование – это комплексная и трудная задача, поскольку решения, которые должны быть приняты менеджерами, обычно сопровождаются множеством неопределенностей. Поэтому, решаясь на какие-либо действия, менеджеры часто рискуют. Знание сущности организационного поведения может помочь повысить качество принимаемых решений, увеличить шансы на достижение успеха и снизить риск, неизбежный при планировании и принятии решений, по крайней мере по трем причинам. Во-первых, изучение организационного поведения показывает, каким образом в организации принимаются решения и как используемые приемы и возникающие конфликты влияют на процесс планирования. Во-вторых, становится понятным, как проявляется при планировании принятие группового решения, а также как на таком решении могут сказаться те или иные пристрастия. В-третьих, теории и концепции организационного поведения показывают, каким образом на процесс планирования может влиять состав команды высших руководителей организации. Изучение организационного поведения может повысить мастерство менеджера в области планирования и тем самым в конечном счете улучшить показатели функционирования организации.

В ходе организации работы менеджеры задают структуру рабочих отношений, определяющих, каким образом члены организации должны сотрудничать друг с другом для достижения поставленных целей. Процесс организации включает распределение сотрудников на отдельные группы, команды или отделы в соответствии с выполняемыми задачами. Иногда сотрудники объединяются в самоуправляемые рабочие команды. Организационное поведение предлагает много рекомендаций по тому, как организовать сотрудников (человеческий ресурс организации) таким образом, чтобы оптимально использовать их навыки, умения и способности. 

В процессе руководства менеджеры поощряют сотрудников, хорошо выполняющих свою работу, и координируют отдельных людей и группы так, чтобы все члены организации работали на достижение общих целей. Изучение различных методов руководства и того, как соответствуют друг другу стили руководства и характеристики организации и всех ее компонентов, важно для понимания сути организационного поведения. Осуществляя контроль, менеджеры отслеживают и оценивают индивидуальные, групповые и организационные показатели работы, чтобы определить, в какой мере достигаются поставленные цели. Если это происходит, менеджеры могут заняться сохранением и улучшением показателей; если нет, им необходимо прибегнуть к корректирующим действиям. Функция контроля также позволяет менеджерам оценить, насколько хорошо они выполняют другие функции. Теории и концепции организационного поведения позволяют менеджерам лучше разбираться в складывающихся рабочих ситуациях, точно их характеризовать и устанавливать, где и когда следует предпринять корректирующие действия. Предположим, некоторые члены группы не взаимодействуют должным образом друг с другом, из-за чего страдает эффективность совместной работы. Такая проблема может возникнуть, например, из-за личностных конфликтов между членами группы, из-за неправильного подхода руководителя или из-за плохого проектирования работ. Организационное поведение предоставляет инструменты, пользуясь которыми менеджер может определить, что породило проблему, а это позволит принять взвешенное решение о том, как ее решить.

6.2. Проблемы организационного поведения. 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. В ряд таких проблем входит управление человеческими ресурсами для обеспечения конкурентного преимущества, разработка организационной этики и забота о благосостоянии сотрудников, управление при разнородности сотрудников, управление глобальной средой.

Управление человеческими ресурсами для обеспечения конкурентного преимущества. Способность организации выпускать товары и услуги необходимые для потребителей – это результат поведения всех ее членов: поведения менеджеров высшего уровня, планирующих стратегию и организацию; поведения менеджеров среднего уровня, координирующих человеческие и другие ресурсы и управляющих ими; поведения менеджеров низшего уровня, мастеров и сотрудников. Организация, старающаяся получить конкурентное преимущество, т. е. по показателям функционирования опередить соперников или другие организации, предлагающие аналогичные товары и услуги, может добиться этого, решив одну или несколько из следующих задач: 

· повысить эффективность своей деятельности; 

· улучшить качество своей продукции; 

· повысить инновационную активность; 

· повысить оперативность реагирования на запросы потребителей. 

Изучение организационного поведения может помочь менеджерам достичь следующих целей, каждая из которых – это составная часть общего набора, используемого компаниями для управления человеческими ресурсами в целях достижения конкурентного преимущества:

· Повышение эффективности. Организации повышают эффективность своей деятельности, когда снижают количество таких используемых ресурсов, как люди, сырье и время, требующиеся для производства товаров и услуг. В современной все более конкурентной среде менеджеры стараются повысить эффективность, отыскивая способы лучшего использования квалификации и способностей своих сотрудников.

· Повышение качества продукции. Вызовы таких глобальных организаций, как японские компании – производители автомобилей, немецкие инженерные компании или итальянские дизайнерские студии, существенно повысили давление на американские компании и заставили их активнее заниматься совершенствованием квалификации своих сотрудников, так как это помогает повысить качество выпускаемых товаров и предоставляемых услуг. Многие организации стараются повысить качество продукции, создавая команды, в которые входят сотрудники из разных подразделений, например, производственного, продаж или закупок, объединяя их квалификацию и знания для отыскания более подходящих способов выпуска товаров и предоставления услуг высокого качества.

· Повышение инновационной активности. Инновация – это способность проектировать и создавать новые, более совершенные продукты. Американские компании считаются одними из самых инновационных структур бизнеса в мире, но поощрение инновационного поведения в организациях требует специальных управленческих усилий. Как правило, инновациями занимаются небольшие группы или команды. Для стимулирования в этой области менеджеры контролируют виды деятельности, выполняемой членами этих небольших групп, и создают такую организационную атмосферу и культуру, которая вознаграждает за готовность идти на риск. Понимание того, как управлять инновациями – одна из наиболее трудных проблем, с которыми сталкиваются менеджеры.

· Повышение оперативности реагирования на запросы потребителей. Поскольку организации все больше конкурируют за привлечение потребителей, всем им необходимы подготовленные сотрудники, отвечающие за удовлетворение запросов потребителей; это особенно важно для тех, кто действуют в сфере обслуживания. Такие структуры бизнеса, как розничные магазины, банки и больницы, очень сильно зависят от поведения своих сотрудников, что приводит к высокому качеству обслуживания при разумных издержках.

Разработка организационной этики и забота о благосостоянии сотрудников. Под организационной этикой понимаются правила, убеждения и ценности, определяющие, что есть хорошо и что плохо, а также то, как менеджеры и сотрудники должны вести себя, когда оказываются в ситуациях, где их действия могут помочь или навредить другим людям, как в самой организации, так и за ее пределами. Этичное поведение повышает общее благосостояние (счастье, здоровье и процветание) отдельных людей, групп и организаций, а иногда и более широкой внешней среды, в которой действует организация. Этичное поведение может улучшить благосостояние несколькими способами. Этика задает цели, к которым стремится организация, и то, как должны поступать сотрудники, чтобы их достичь. Например, одна из основных целей организации – получить прибыль, поэтому менеджеры, сотрудники, поставщики, акционеры и другие лица, вкладывающие свои навыки, умения и ресурсы в деятельность компании, должны получить за это соответствующее вознаграждение. Этика определяет, какие действия организация должна предпринять, чтобы добиться прибыли. Следует ли организации разрешить своим сотрудникам и отделам наносить вред соперникам, переманивая у них профессиональных сотрудников или препятствуя их доступу к важным составляющим производства? Организации и их менеджеры должны принять этический кодекс, описывающий должные типы поведения, и разработать систему вознаграждений и наказаний, способствующую реализации положений этого кодекса. Все организации, если они хотят избежать нанесения ущерба другим людям и другим организациям, нуждаются в кодексах поведения, в которых устанавливаются нормы приемлемого поведения. Разработка этического кодекса помогает организациям защищать свою репутацию и поддерживать хорошее мнение о себе у потребителей и сотрудников. 

Управление при разнородности сотрудников. Одной из основных проблем является вероятность понять, как разнородность рабочей силы влияет на поведение, показатели деятельности и благосостояние. Такая разнородность в среде сотрудников связана с возрастом, полом, расой, этническим происхождением, религией, сексуальной ориентацией, социоэкономическим происхождением, а также способностями и физическими или умственными недостатками. Если организация или группа состоит из людей одного и того же пола, этнического происхождения, возраста, религии и т. д., типы отношений и поведения ее членов скорее всего будут похожими. Эти люди, вероятно, будут исходить из одних и тех же наборов допущений или ценностей и, как правило, реагировать на трудовые ситуации (участие в проектах, возникновение конфликтов, постановку новых задач) похожим образом. И наоборот, если члены группы различаются по возрасту, этническому происхождению и другим характеристикам, вполне вероятно, их типы отношений, поведение и реакции также будут разными.

Важной проблемой, вызванной разнородностью сотрудников, становится вопрос о том, как воспользоваться преимуществами различных отношений и точек зрения людей разного возраста, пола или расы, чтобы улучшить качество принимаемых решений и повысить показатели функционирования организации. Многие организации обнаружили, что новая ситуация с сотрудниками создает новые способы анализа традиционных проблем и предоставляет организации новые средства, позволяющие ей достигать поставленной цели и вести бизнес выбранным способом.

Управление глобальной средой. Трудности управления разнородной рабочей силой повышаются, когда организации начинают действовать в международном масштабе, так как в глобальной среде возникают свои проблемы. Такие глобальные компании, как GM, Toyota, PepsiCo и Sony, сталкиваются с трудностями эффективного управления разнородным составом служащих при своей деятельности за пределами национальных границ. 

Во-первых, появляются все более серьезные проблемы, связанные с пониманием организационного поведения в глобальных масштабах. Есть факты, свидетельствующие, что люди в разных странах могут иметь разные ценности и точки зрения в отношении не только своей работы, но и мира в целом. Например, считается, что для американцев характерно индивидуалистское отношение к работе, а для японцев – коллективистское. Подобное индивидуальное отношение отражает культурные различия, влияющие на поведение людей в группах, степень их вовлеченности в работу и лояльности к организации, в которой они работают, а также на их мотивацию выполнения своей работы. Понимание различий между национальными культурами необходимо при любой попытке управления поведением в глобальной организации, поскольку без этого нельзя добиться улучшения ее функционирования.

Во-вторых, чтобы работа была эффективной, менеджеры должны понимать факторы, важные для сотрудников-иностранцев. Поэтому им следует корректировать свои стили руководства и учитывать разницу в отношениях и ценностях сотрудников из других стран. Существуют убедительные свидетельства того, что проблемы, с которыми менеджеры сталкиваются при управлении разнородной средой в своих странах, в значительной степени осложняются, когда они пытаются управлять прежними способами без учета других национальных культур. И наконец, при выполнении своих контрольных функций менеджерам требуется установить приемы оценки, вознаграждения и продвижения, в наибольшей степени соответствующие глобально разнородной рабочей силе.

Все управленческие виды деятельности при реализации на глобальном уровне становятся особенно сложными, поскольку отношения, ожидания и системы ценностей сотрудников из разных стран различны.

6.3. Поведенческие действия менеджера и отношения в организации. Организационные отношения в системе управления. Организационные отношения – это устойчивая зависимость между субъектами совместной деятельности. Организационные связи – те коммуникации, которые существуют между работниками аппарата управления и не обусловлены устойчивой зависимостью между ними, а в основном только единством реализуемых ими целей. Основу процесса управления составляет взаимодействие между элементами управленческой структуры – подразделениями, должностями, отдельными лицами. По содержанию такое взаимодействие может быть информационным, административным или техническим. И в рамках информационного взаимодействия происходит обмен сведениями, необходимыми для принятия решений. В административное взаимодействие входят управленческие полномочия и ответственность, распоряжения, приказы, рекомендации, отчеты и процесс контроля. Техническое реализуется через совместное участие в практической деятельности (обмен опытом, проведение совещаний).

Отношения внутри организации могут быть формальными и неформальными. Первые связывают должности или подразделения, вторые – частных лиц. По формальным каналам осуществляется передача только формальной информации, по неформальным – как официальной, так и личной.

Если отношения связывают элементы структуры, принадлежащие к ее различным уровням, то они являются вертикальными, а если к одному – горизонтальными. По вертикали сверху вниз передаются команды и инструкции, в обратном направлении – отчеты о проделанной работе, советы или рекомендации. Горизонтальные каналы непосредственно связывают равные по положению или статусу элементы организации, обеспечивают наиболее эффективное решение общих проблем за счет оперативности, возможности действовать инициативно и самостоятельно.

Поведенческие действия менеджера (высокий уровень заботы о производстве и о людях) Этот тип управления характеризуется сочетанием высокой заботы о людях и высокой заботы о производстве. В отличие от прочих типов менеджер базируется на предположении об отсутствии внутреннего противоречия между целями деятельности организации и потребностями персонала. Таким образом, налицо синтез двух приоритетов, т. е. их интеграция.

Для руководителя характерны следующие поведенческие элементы:

1. Разрешение конфликтных ситуаций. Многие профессиональные умения и навыки позволяют менеджеру создавать противоречия и разногласия, разрешение которых позволит найти оптимальное решение задач, но при этом чувство враждебности в отношениях между работниками не возникает.

2. Инициативность. Ориентация предполагает реализацию сильного стиля менеджера, который должен проявить активность, энергичность и способность к выполнению значительного объема работы. Энергия менеджера направляется на раскованное и творческое проявление инициативы, которая побуждает подчиненных принимать активное участие в делах организации.

3. Информированность. Информированность и удовлетворение информационных потребностей руководителя носят всесторонний и исчерпывающий характер. О таком руководителе обычно говорят, что он «знает, о чем говорит» или «он в курсе всех событий».

4. Защита своего мнения. Готовность менеджера отстаивать свое мнение обусловливает отношение к нему со стороны подчиненных и коллег как к человеку с сильной волей и уверенному в себе. Активная защита своего мнения будет повышать вероятность того, что каждая точка зрения получит свою долю внимания.

5. Принятие решений. Решения могут приниматься и доводиться до подчиненных экспромтом. Благодаря всесторонней информированности менеджера и его способности к убедительной защите своего мнения принимаемое им решение может казаться самоочевидным образом действия.

6. Критический анализ. Действенность критического анализа характеризуется следующими свойствами: преобладанием открытости и искренности, так как члены коллектива являются непосредственными «конструкторами» оптимальных решений; ставит цель описывать происходящее и его следствия; отражает связи между поведением работника и следствиями его действий.

Итак, при рассмотрении данной модели поведенческих действий менеджера можно сделать вывод: данная модель управления характеризуется сочетанием высокой заботы о людях и высокой заботы о производстве. Руководитель стремиться внести свой вклад в успех организации, добиваясь вовлечения каждого работника в деятельность конкретного подразделения таким образом, чтобы обеспечить его максимальный вклад.

Идеальным является тот случай, когда управляемость поведением сотрудников находится на высоком уровне и представляет собой набор инструментов, позволяющих сотрудникам понимать, анализировать и описывать поведение людей в организации, а менеджерам улучшать, расширять или изменять типы поведения сотрудников таким образом, чтобы отдельные люди, группы и организация в целом могли добиться своих целей.

6.4. Стиль руководства. Стиль руководства – индивидуально-типические характеристики устойчивой системы методов, способов, приемов воздействия руководителя на коллектив с целью выполнения организационных задач и управленческих функций. Это привычная манера поведения руководителя по отношению к подчиненным, чтобы оказать на них влияние и побудить их к достижению целей организации. Степень, до которой управляющий делегирует свои полномочия, типы власти, используемые им, и его забота, прежде всего о человеческих отношениях или о выполнении задачи, – все отражает стиль руководства, характеризующий данного лидера.

Стиль отличается устойчивостью, которая проявляется в частом применении разных приемов управления. Но эта устойчивость относительна, так как стилю обычно характерен динамизм. Правильно выработанный стиль руководства, соответствующий сложившийся ситуации, способен преодолеть, казалось бы, непреодолимые препятствия. И он приведет систему к неожиданно высоким конечным результатам. Стиль руководства во многом определяется индивидуальными качествами руководящего лица. Но при всей их значимости особенности личности не исключают другие компоненты, формирующие стиль управления. Компоненты эти составляют субъективный элемент стиля, но стиль всегда имеет и общую объективную основу . 

Объективно, какой бы стиль не был избран руководителем, его выбор определяется сознательной целью, которая характеризует способ и метод его действий. Кроме этого существуют и другие объективные компоненты стиля. К ним относятся: закономерность управления; специфика сферы конкретной деятельности; единые требования, предъявляемые к руководителям; социально-психологические черты исполнителей (возраст, пол, квалификация, профессия, интересы и потребности и пр.); уровень иерархии управления; способы и приемы управления, используемые вышестоящими руководителями. Данные объективные слагаемые стиля показывают сочетание в деятельности руководителя, производственной функции и функции регулирования взаимоотношений в коллективе, характер сложившихся в ней традиций и приемов общения, а тем самым и стиль работы. 

Существуют два похода к изучению стиля руководства:

1. Поведенческие теории, рассматривающие проблему с позиции поведения руководителя, стремящегося эффективно организовать деятельность подчиненных ему работников.

2. Ситуационные теории, исследующие стиль руководства в контексте ряда ситуационных факторов. К таким факторам относятся ясность и характер задания, объем имеющейся у руководителя информации, личные качества подчиненных, наличие профсоюза и т. п.

6.5. Факторы формирования стилей. Главной характеристикой эффективности руководства является стиль управления, который применяет в своей работе менеджер. Изучение стиля руководства ведется психологами уже более полувека. Исследователи накопили к настоящему времени немалый материал по данной проблеме.

Каждый руководитель в процессе управленческой деятельности выполняет свои обязанности в свойственном только ему стиле. Стиль руководства выражается в том, какими приемами руководитель побуждает коллектив к инициативному и творческому подходу к выполнению возложенных на него обязанностей, как контролирует результаты деятельности подчиненных. Принятый стиль руководства может служить характеристикой качества деятельности руководителя, его способности обеспечивать эффективную управленческую деятельность, а так же создавать в коллективе особую атмосферу, способствующую развитию благоприятных взаимоотношений и поведения. 

Любая управленческая деятельность имеет и субъективную основу. Руководитель, прежде чем принять какое-либо решение сначала мысленно продумывает все возможные способы воздействия на подчиненных и выбирает в зависимости от ситуации наиболее на его взгляд целесообразные. И, несмотря на то, что обязанности руководителя предписываются должностной инструкцией, стиль работы имеет отпечаток неповторимой личности руководителя. Именно в стиле руководителя проявляются его личные качества, которые несколько изменяются в зависимости от особенностей и потребностей коллектива. Сильное воздействие на стиль оказывают интеллект и культура руководителя, уровень профессиональной и политической подготовки, особенности характера и темперамент, нравственные ценности руководителя, умение внимательно относится к подчиненным, способность вести за собой коллектив, создавать атмосферу увлеченности работой, нетерпимости к недостаткам и равнодушию. 

Следовательно, в стиле руководства выделяют, с одной стороны, его общую объективную основу, а с другой стороны, присущие данному руководителю способы и приемы осуществления управленческих функций. Объективная составляющая стиля определяется совокупностью социальных и экономических требований к руководящей деятельности. Субъективные компоненты характеризуются чертами личности руководителя. Но если в стиле нельзя четко выделить его объективную основу, то никакие, даже самые прекрасные, качества руководителя не способны обеспечить успех деятельности организации.

Можно выделить основные факторы, характеризующие стиль руководства: 

· Требования, предъявляемые к руководителям в отношении их компетентности, деловитости, ответственности, личных качеств, нравственности, характера, темперамента и пр.

· Специфика системы – ее цели и задачи, управленческие структуры и технология управления, функции руководителя;

· Окружающая производственная среда – технологический уровень производства, форма организации труда, обеспеченность материальными ресурсами и т. п.

· Особенности руководимого коллектива – его структура и уровень подготовленности, характер сложившихся в нем взаимоотношений, его традиции и ценности.

Стиль работы определяет не только деятельность руководителя, он непосредственно сказывается на всех сторонах деятельности системы и непосредственно на подчиненных.

Таким образом, каждая организация представляет собой уникальную комбинацию индивидов, целей и задач. Каждый управляющий – это уникальная личность, обладающая рядом способностей. Каждый руководитель является творцом того стиля управления, который он применяет на практике. Но при этом он учитывает множество объективных и субъективных условий и обстоятельств, в зависимости от которых стиль получает свое конкретное содержание. Стиль представляет собой социальное явление, так как в нем отражены мировоззрение и убеждения руководителя, а также он во многом определяет результаты деятельности всей системы.

6.6. Классификация стилей руководства

Одномерные стили руководства. К «одномерным», то есть обусловленным одним каким-то фактором, стилям управления относятся: авторитарный, демократический и либерально-попустительский.

Концептуальной основой авторитарного стиля управления и его «эксплуататорской» и «благожелательной» разновидностей является «Теория X и У» Дугласа Мак-Грегора.

«Эксплуататорский» авторитарный стиль сводится к тому, что руководитель, не доверяя подчиненным и не спрашивая их мнения и советов, единолично решает все вопросы и берет на себя ответственность за все, давая исполнителям лишь указания, что, как и когда делать, а в качестве основной формы стимулирования использует наказание.

Сотрудники в основном относятся к навязанным руководителем решениям безразлично или негативно, радуются любой его ошибке, находя в ней подтверждение своей правоты. В целом в результате этого в организации или подразделении формируется неблагоприятный морально-психологический климат и создается почва для развития производственных конфликтов.

При более мягкой «благожелательной» разновидности авторитарного стиля руководитель относится к подчиненным снисходительно, по-отечески, интересуется при принятии решений их мнением, хотя, несмотря на его обоснованность, может поступить по-своему, и если это делается демонстративно, психологический климат ухудшается; предоставляет подчиненным определенную самостоятельность, пусть даже в ограниченных пределах. Мотивирование страхом наказания здесь имеет место, но оно минимально.

Еще до Мак-Грегора более объемную одномерную систематизацию стилей руководства предложил К. Левин. В его классификации в качестве крайних полюсов были поставлены автократичное и попустительское (в исходной терминологии – либеральное) руководство, а демократичный стиль выступал как компромиссный и наиболее приемлемый вариант. 

Исследователи обратили также внимание на то, что деятельность автократичного руководителя подчинена прежде всего производственным задачам и что люди для него имеют второстепенное значение. И наоборот, для демократичного лидера на первом месте оказываются люди, работники, чье взаимодействие он прежде всего и стремится организовать. Эти характеристики также измеряются шкалой, полюсами которой являются, с одной стороны, ориентация руководителя на работу, с другой – на людей и отношения в трудовой группе. 

Организации, в которых доминирует демократический стиль управления, характеризуются высокой степенью децентрализации полномочий, активным участием сотрудников в принятии решений, созданием таких условий, при которых выполнение служебных обязанностей оказывается для них привлекательно, а достижение при этом успеха служит вознаграждением.

На практике выделяют две разновидности демократического стиля: «консультативную» и «партисипативную». В условиях «консультативной» руководитель в значительной мере доверяет подчиненным, консультируется с ними, стремится использовать все лучшее, что они предлагают. Среди стимулирующих мер преобладает поощрение, а наказание используется лишь в исключительных случаях. Сотрудники в целом удовлетворены такой системой руководства, несмотря на то, что большинство решений фактически подсказывается им сверху, и обычно стараются оказать своему начальнику посильную помощь и поддержать морально в необходимых случаях.

Наконец, «партисипативная» разновидность демократического стиля управления предполагает, что руководители полностью доверяют подчиненным во всех вопросах, всегда их выслушивают и используют все конструктивные предложения, организуют широкий обмен всесторонней информацией, привлекают подчиненных к постановке целей и контролю за их исполнением.

Обычно демократический стиль управления применяется в том случае, когда исполнители хорошо, порой лучше руководителя, разбираются в тонкостях работы и могут внести в нее новизну и творчество.

Специальные исследования показали, что хотя в условиях авторитарного стиля руководства можно выполнить в количественном отношении в два раза больший объем работы, чем в условиях демократического, но качество работы, оригинальность, новизна, присутствие элементов творчества будут на такой же порядок ниже. Из этого можно сделать вывод, что авторитарный стиль предпочтительнее для руководства простыми видами деятельности, ориентированными на количественные результаты, а демократический –  для руководства сложными, где на первом месте выступает качество.

Там же, где речь идет о необходимости стимулирования творческого подхода исполнителей к решению поставленных задач, наиболее предпочтителен либеральный стиль управления. Его суть состоит в том, что руководитель ставит перед исполнителями проблему, создает необходимые организационные условия для их работы, определяет ее правила, задает границы решения, а сам отходит на второй план. За собой он оставляет функции консультанта, арбитра, эксперта, оценивающего полученные результаты.

При этом поощрение и наказание отступают на второй план по сравнению с внутренним удовлетворением, получаемым подчиненными от возможности реализовать свои потенции и творческие способности. Подчиненные избавлены от назойливого контроля, «самостоятельно» принимают решения и ищут в рамках предоставленных полномочий пути их реализации, не подозревая, что руководитель часто все уже заранее продумал и создал для этого процесса необходимые условия, во многом предопределяющие конечный результат. Такая работа приносит им удовлетворение и формирует благоприятный морально-психологический климат в коллективе.

Применение этого стиля находит все большее распространение в связи с растущими масштабами научно-технической деятельности и опытно-конструкторских разработок, осуществляемых руками высококлассных специалистов, не приемлющих давления, мелочной опеки.  Его эффективность обусловлена реальным стремлением подчиненных к этому, четкой формулировкой руководителем задач и условий их деятельности, его справедливостью в отношении оценки результатов и вознаграждения 

В то же время такой стиль легко может трансформироваться в бюрократический, когда руководитель вовсе устраняется от дел, передавая их в руки «выдвиженцев», которые от его имени управляют коллективом, применяя при этом все более и более авторитарные методы. Сам же он лишь делает вид, что власть находится в его руках, а на самом деле все больше и больше становится зависимым от своих добровольных помощников.

Авторитарный, демократический и либеральный стили управления не имеют между собой какого-то непреодолимого барьера, и на деле плавно переходят друг в друга, образуя непрерывную цепочку.

В целом в рамках перечисленных стилей управления возможны следующие варианты взаимодействия руководителя и подчиненных:

1) руководитель принимает решение и дает подчиненным команду его выполнить;

2) руководитель принимает решение и разъясняет его подчиненным;

3) руководитель принимает решение, советуясь с подчиненными; 

4) руководитель предлагает решение, которое может быть скорректировано после консультации с подчиненными; 

5) руководитель излагает проблему, получает советы и рекомендации подчиненных, на основе которых принимает решение; 

6) руководитель принимает решение совместно с подчиненными; 

7) руководитель устанавливает рамки, в которых подчиненные сами принимают решение.

Для оценки эффективности каждого из стилей управления американский ученый Р. Лайкерт предложил рассчитывать так называемый либерально-авторитарный коэффициент как отношение определяемых на основе экспертизы сумм либеральных и авторитарных элементов в поведении руководителя. По его мнению, в современных условиях оптимальная величина этого коэффициента составляет 1,9. Иными словами, сегодня для получения эффективных результатов руководители должны применять в два раза больше элементов убеждения, чем принуждения.

Сводную таблицу характеристик «одномерных» стилей руководства предложил отечественный исследователь Э. Старобинский.

Нужно иметь в виду, что в каждом конкретном случае между авторитарным, демократическим и либеральным стилями существует определенный баланс и увеличение доли элементов одного из них будет приводить к уменьшению других.

Таблица характеристик «одномерных» стилей руководства


Авторитарный
Демократический
Либеральный

Способ принятия решений
Единоличный с подчиненными
На основе консультаций сверху или 
мнения группы
На основе указаний

Способ доведения решений до исполнителя
Приказ, 
распоряжение, 
команда
Предложение 
Просьба, 
упрашивание

Распределение 
ответственности
Полностью в руках руководителя
В соответствии 
с полномочиями
Полностью в руках исполнителя

Отношение 
к инициативе 
подчиненных
допускается
Поощряется 
и используется
Полностью передается подчиненным

Принципы 
подбора кадров
Избавление 
от сильных 
конкурентов
Ориентация на деловых, знающих сотрудников и помощь им в карьере 
–

Отношение 
к знаниям
Считает, что 
все сам знает
Постоянно учится 
и требует того же 
от подчиненных
Безразличное

Отношение 
к общению
Отрицательное, соблюдает 
дистанцию
Положительное, 
активно идет 
на контакты
Инициативы 
не проявляет

Отношение 
к подчиненным
По настроению, неровное
Ровное, 
доброжелательное, 
требовательной
Мягкое, 
нетребовательное

Отношение 
к дисциплине
Жесткое, 
формальное
Разумное
Мягкое, 
формальное

Отношение 
к стимулированию
Наказание 
с редким 
поощрением
Поощрение с редким наказанием
Нет четкой 
ориентации

Многомерные стили руководства

В современных условиях успех дела предопределяется не только характером отношений между руководителем и подчиненными и степенью свободы, которая им предоставляется, но и рядом других обстоятельств. Отражением этого являются «многомерные» стили управления, представляющие собой комплекс взаимодополняющих, переплетающихся подходов, каждый из которых независим от других, поэтому может реализовываться наряду с ними.

Первоначально сложилась идея «двумерного» стиля управления, основывающегося на двух подходах, один из которых ориентируется на создание в коллективе благоприятного морально-психологического климата, налаживание человеческих отношений, а другой – на создание надлежащих организационных и технических условий, при которых человек достаточно полно сможет раскрыть свои способности.

Наиболее простое сочетание этих подходов демонстрирует так называемая «управленческая решетка» Р. Блейка и М. Муттона (см. гл. Лидерство в организации). Пользуясь «управленческой решеткой», можно заранее определить комбинацию оценок, соответствующих требованиям к той или иной должности, предусмотренной штатным расписанием организации, и, сравнив с ними экспертные оценки качеств претендентов, определить их пригодность к ее замещению.

В современных управленческих концепциях западных специалистов делается попытка осуществить иные комбинации подходов, формирующих стиль управления. Так, считается, что авторитарные методы руководства, содержащие в себе опасность культа личности руководителя, в большей степени сочетается с подходом, ориентированным на создание благоприятных организационно-технических условий производства, а демократические, раскрепощающие людей, – с подходом, ориентированным на создание и укрепление коллектива.

Быстрый же уход от авторитарного стиля руководства может привести людей в состояние растерянности, ничуть не улучшив ситуации. Правда, это в большей мере свойственно коллективам низового уровня; в верхних же эшелонах имеет место обратная картина, когда раскрепощение людей приводит к росту производительности и сокращению текучести кадров.

По мнению Френка Фидлера, особенности управления во многом зависят от ситуации, и поскольку руководитель, исповедующий определенный стиль, изменить себя, как правило, не может, нужно, исходя из стоящей задачи, помещать его в те условия, где он сможет наилучшим способом себя проявить.

В зависимости от масштаба полномочий руководителей, характера их отношений с подчиненными, четкости структурирования решаемых задач Фидлер выделяет восемь типов различных ситуаций. Когда задачи четко сформулированы, должностные полномочия руководителя значительны, а его отношения с подчиненными благоприятны, так что на последних легко воздействовать. В противоположном случае, когда, наоборот, – все плохо, руководителю, по мнению Фидлера, лучше ориентироваться на решение организационно-технических проблем, отодвинув вопросы создания коллектива и налаживания человеческих отношений на второй план. Это обеспечивает единство целей, оперативность в принятии и реализации решений, надежность контроля. В данной ситуации не нужно тратить время на налаживание отношений, руководитель может придерживаться авторитарного стиля, не забывая, однако, что легкое диктаторство и тирания – далеко не одно и то же. Первое люди могут воспринять с пониманием, а против второго на законном основании возмутятся и откажутся сотрудничать с руководителем вовсе.

Стиль управления, ориентированный на укрепление коллектива и поддержание человеческих отношений, наиболее подходит в умеренно благоприятных для руководителя ситуациях, когда у него нет достаточной власти, чтобы обеспечить необходимый уровень сотрудничества с подчиненными, но если взаимоотношения хорошие, люди в основном склонны делать то, что от них требуется. В этих условиях ориентация на организационную сторону дела может вызвать конфликт, в результате которого и без того слабое влияние руководителя на подчиненных упадет еще больше. Ориентация на человеческие отношения, наоборот, может повысить его влияние и улучшить отношения с подчиненными.

Другую модель, описывающую зависимость стиля руководства от ситуации, предложили Т. Митчел и Р. Хаус. По их мнению, исполнители будут стремиться к достижению целей организации, если получат от этого какую-то личную выгоду, поэтому основная задача руководства состоит в том, чтобы объяснить, какие блага их ожидают в случае хорошей работы; устранить помехи на пути ее осуществления; оказать необходимую поддержку, дать совет, направить действия по верному пути. Естественно, что руководитель при этом должен быть правдивым и не обещать то вознаграждение, которое организация не в состоянии будет предоставить.

Модель Митчела и Хауса включает в себя четыре стиля управления, использование которых предопределяется ситуацией, предпочтениями и личными качествами исполнителей, степенью их уверенности в своих силах и возможности воздействовать на ситуацию.

Если у сотрудников большая потребность в самоуважении и принадлежности к коллективу, то наиболее предпочтительным считается «стиль поддержки», аналогичный стилю, ориентированному на налаживание человеческих отношений. Когда сотрудники стремятся к автономии и самостоятельности, лучше, как считают авторы, использовать так называемый «инструментальный» стиль, сходный с ориентированным на создание организационно-технических условий производства. Объясняется это тем, что подчиненные, особенно когда от них ничего не зависит, желая поскорее выполнить задание, предпочитают, чтобы им указывали, что и как нужно делать, и создавали необходимые условия работы.

Там, где подчиненные стремятся к высоким результатам и уверены, что смогут их достичь, применяется стиль, ориентированный на «достижение», когда руководитель перед ними ставит посильные задачи и ожидает, что они без принуждения будут стремиться по мере возможности к их самостоятельному решению, а ему останется лишь обеспечить необходимые для этого условия.

Стиль руководства, ориентированный на участие подчиненных в принятии решений, по мысли Митчела и Хауса, больше всего соответствует ситуации, когда те стремятся реализовать себя в управленческой деятельности. Руководитель при этом должен делиться с ними информацией, широко использовать их идеи в процессе подготовки и принятия решений.

В неоднозначных ситуациях, как считают авторы, лучше использовать «инструментальный» стиль, поскольку руководитель лучше видит ситуацию в целом и его указания могут служить для подчиненных хорошим ориентиром. Однако при этом указаниями нельзя злоупотреблять, так как исполнители могут принять это за чрезмерный контроль.

В соответствии с ситуационной теорией П. Херсли и К. Бланшара применение того или иного стиля зависит от степени зрелости подчиненных, их способности отвечать за свое поведение, образования и опыта решения конкретных задач, внутреннего желания достичь поставленных целей.

В свете этого Херсли и Бланшар сформулировали четыре основных стиля руководства, суть самого простого из которых заключается в указаниях незрелым, не способным и не желающим отвечать за результаты своей работы сотрудникам, что и как нужно делать. Здесь руководитель должен ориентироваться в первую очередь на решение организационно-технических проблем, а затем уже на налаживание человеческих отношений и создание коллектива.

Для сотрудников, обладающих средним уровнем зрелости, когда они уже хотят брать на себя ответственность, но не могут делать этого, предпочтителен стиль руководства, сочетающий в равной мере ориентацию на организационную сторону дела, с одной стороны, и на коллективность – с другой. Здесь руководитель должен одновременно и давать исполнителям указания, и поддерживать их стремление творчески и самостоятельно работать.

Когда сотрудники могут, но не хотят отвечать за решение поставленных задач, несмотря на наличие для этого всех условий и обладание достаточной подготовленностью, самым подходящим считается стиль, предполагающий их участие в принятии решений. Они сами прекрасно знают, что, когда и как нужно делать, но руководителю требуется разбудить в них чувство причастности, предоставить возможность проявить себя, а где нужно –  без навязчивости помочь.

При высокой степени зрелости, когда люди хотят и могут нести ответственность, работать самостоятельно без помощи и указаний руководителя, Херсли и Вланшар рекомендуют делегировать полномочия и создавать условия для коллективного управления.

Любопытную модель стилей руководства разработали американские ученые В. Врум и Ф. Йеттон. По их мнению, в зависимости от ситуации, особенностей коллектива и характеристики самой проблемы можно говорить о пяти стилях управления:

1. Руководитель сам принимает решения на основе имеющейся информации.

2. Руководитель сообщает подчиненным суть проблемы, выслушивает их мнения и принимает решение.

3. Руководитель излагает проблему подчиненным, обобщает высказанные ими мнения и с учетом их принимает собственное решение.

4. Руководитель совместно с подчиненными обсуждает проблему и в результате вырабатывается общее мнение.

5. Руководитель постоянно работает совместно с группой, которая или вырабатывает коллективное решение, или принимает лучшее, независимо от того, кто его автор.

При выборе стиля руководители пользуются следующими основными критериями:

· наличие достаточной информации и опыта у подчиненных; уровень требований, предъявляемых к решению;

· четкость и структурированность проблемы;

· степень причастности подчиненных к делам организации и необходимость согласовывать с ними решения;

· вероятность того, что единоличное решение руководителя получит поддержку исполнителей;

· заинтересованность исполнителей в достижении целей; 

· степень, вероятности возникновения конфликтов между подчиненными в результате принятия решений.

В зависимости от этих критериев руководитель использует пять перечисленных выше стилей управления.

В настоящее время все большее распространение получает концепция атрибутивного подхода к выбору стиля руководства. B основе этой концепции, в отличие от других моделей, лежит реакция руководителя не столько на само поведение подчиненных как таковое, сколько на причины, его вызвавшие. При этом руководитель основывается на трех основных видах информации: о том, насколько поведение подчиненного обусловлено особенностями задания; о том, насколько оно стабильно, и о том, насколько оно уникально.

Если поведение подчиненного вызвано серьезными внутренними причинами, руководитель принимает по отношению к нему необходимые меры воздействия и в дальнейшем осуществляет их коррекцию в соответствии с ответной реакцией подчиненного. Если же причины вызваны внешними условиями, руководитель направляет усилия на их изменение.

Стиль руководства в контексте управления – это привычная манера поведения руководителя по отношению к подчиненным. 

В высшей степени авторитарный или автократичный руководитель навязывает свою волю путем принуждения, вознаграждения и т. д. Руководитель демократичный предпочитает оказывать влияние с помощью убеждения, разумной веры или харизмы. Он избегает навязывать свою волю подчиненным. 

Совершенно очевидно, что ни авторитарный ни демократический стили управления персоналом в крайних своих проявлениях найти весьма трудно. Стили руководства могут быть смешанными и зависеть от ситуации, то есть адаптивными. Это приносит больший результат, нежели приверженность только одному стилю. Тем не менее в целом можно сказать, что основной упор в руководстве должен делаться на социально-психологические, экономические методы руководства и на демократичный стиль управления. Командный метод не подходит, так как, невозможно заставить, чтобы новые идеи, нестандартные подходы к решению проблем рождались по указке, только потому, что так хочет начальник. 

Опираясь на демократический стиль, необходимо максимально предоставить свободу сотрудникам в выполнении поставленных перед ними задач. Одновременно необходимо определить контрольные точки для проверки, а возможно, и корректировки хода выполнения задания, так как пользуясь чрезмерной свободой подчиненные, не понимая конечной цели, могут решать поставленные задачи не в том направлении. 

Организационное поведение – это развивающаяся область науки, так как и исследователи и менеджеры, стараясь понять поведение сотрудников и управлять им, сталкиваются со все новыми и новыми проблемами. Изучение организационного поведения может повысить индивидуальные, групповые и организационные показатели работы, а также помочь в достижении индивидуальных, групповых и организационных целей. Менеджеры, стремящиеся управлять организационным поведением, сталкиваются с пятью проблемами: как использовать человеческие ресурсы для достижения конкурентного преимущества; как создать этичную организацию; как управлять разнородной рабочей силой; как не допускать сексуальных домогательств; как управлять организационным поведением, когда организация начинает действовать в международных масштабах.

Хорошее знание сущности организационного поведения необходимо сотрудникам, действующим на всех уровнях организации, поскольку это помогает им лучше оценивать складывающиеся на работе ситуации и понимать, как им следует вести себя, чтобы достичь своих собственных целей (например, продвижение по службе или получение более высокого дохода). Но особенно важно знание организационного поведения для менеджеров. Большая часть работы менеджера непосредственно связана с использованием результатов исследований по организационному поведению, инструментов и приемов, разработанных на основе этих исследований, для повышения эффективности деятельности организации и ее способности достигать поставленной цели.

Глава 7
ЛИДЕРСТВО В ОРГАНИЗАЦИИ

Одной из наиболее актуальных проблем в изучении организационного поведения является проблема лидерства в организации. Существующие сегодня многочисленные теории, пытающиеся объяснить феномен лидерства, можно условно разделить на несколько категорий: теории личностных качеств лидера; теории черт и поведенческие теории лидерства; теории, основанные на ситуационном подходе; атрибутивная теория лидерства; харизматический подход лидерства. В каждой из этих групп выделяется несколько моделей. 

7.1. Теории личностных качеств лидера. Наиболее известные ранние теории лидерства были сконцентрированы на личностных качествах и характеристиках, отличающих лидера от того, кто им не является. Было выявлено свыше восьмидесяти таких характеристик. Наиболее общие из них: честолюбие; энергичность; желание вести за собой других; честность и прямота; уверенность в себе; наличие способностей и знаний.

Кроме того, люди, которые обладают достаточной гибкостью и умением вести себя в соответствии с конкретной ситуацией, чаще становятся лидерами, чем те, кто такими качествами не обладает. Отличия лидера (современные подходы): эмоциональная культура; гибкость; умение чувствовать ситуацию.

Теории личностных качеств применялись на практике в работе с персоналом. При этом главный вывод состоял в следующем: если для того, чтобы успешно вести за собой людей, лидер должен обладать определенными качествами, то следует, используя методы отбора, найти такого человека, который успешно справился бы с выполнением этой роли. Тем самым была подведена научная база под осуществление процессов отбора (например, тестирование руководителей) и продвижение руководящих кадров.

7.2. Теории черт. Теории черт исходят из предположения о том, что центральную роль в разделении на лидеров и нелидеров, или предсказании результатов деятельности лидера и организации играют определенные черты. Метод «черт великого человека» отражает эти различия между лидером и нелидером. Было идентифицировано большое число черт, позволяющих определить силу лидера. Большинство из этих черт позволяло также предсказать результаты управления.

Как правило, лидеры энергичны и твердо следуют заданным курсом. Они не просто жаждут власти; они рассматривают ее как средство достижения желаемых целей. Кроме того, лидеры очень амбициозны и испытывают сильную потребность в успехе. В то же самое время они должны быть достаточно зрелыми в эмоциональном отношении, чтобы признавать свою силу и слабости, и они склонны к самосовершенствованию. Чтобы лидеры пользовались доверием, они должны обладать высокими моральными качествами; не имея доверия, они не могут надеяться сохранить лояльность своих последователей. Лидеры не должны легко впадать в отчаяние. Им необходимо твердо следовать избранному курсу и стремиться к достижению поставленных целей. В то же самое время они должны обладать достаточно хорошими когнитивными способностями, для того чтобы обрабатывать большой объем получаемой ими информации. Тем не менее им вовсе не обязательно обладать блестящим умом – достаточно обладать интеллектом, но лишь выше среднего. Кроме того, лидеры должны хорошо понимать окружающую социальную ситуацию. Наконец, они должны обладать массой специальных знаний о своей отрасли промышленности, фирме и работе.

7.3. Поведенческие теории лидерства. Подобно теориям черт, рассмотренным выше, поведенческие теории утверждают, что лидерство играет основную роль в окончательных результатах выполнения работы. Однако в данном случае рассматривается поведение, а не черты, лежащие в его основе.

Если теории личностных качеств лидера делали акцент на необходимости распознавания и подбора будущих лидеров на основе выявления соответствующих личностных качеств и характеристик, то поведенческие теории лидерства способствовали усилению внимания к вопросам обучения эффективным формам управления.

Несмотря на многообразие теорий, относящихся к этой группе, все они определяют поведение лидера на основе двух ключевых характеристик:

· поведение, ориентированное главным образом на создание удовлетворенности трудом у подчиненных (интерес к потребностям работников, уважение к их идеям, делегирование полномочий нижестоящим работникам, забота об их продвижении);

· поведение, ориентированное исключительно на выполнение производственных задач любой ценой (при этом зачастую недооценивается необходимость развития подчиненных, игнорируются их интересы и потребности). 

Основной вывод представителей поведенческих теорий лидерства сводился к следующему: поведение, ориентированное на успешное решение производственных задач, при одновременном создании удовлетворенности трудом у подчиненных и их развитии, как правило, сопровождается более высокими показателями работы, дисциплиной и невысокой текучестью кадров по сравнению с теми подразделениями, которыми руководят лидеры, игнорирующие эти вопросы. Таким образом, задача организации заключается не только в том, чтобы распознать эффективного лидера в процессе отбора персонала, но и в том, чтобы обучить его навыкам успешного управления людьми.

7.4. Теории лидерства, основанные на ситуационном подходе. Теории черт и поведенческие теории исходят из предположения о том, что лидерство само по себе оказывает сильное воздействие на окончательные результаты. Однако альтернативное направление в исследованиях, посвященных лидерству, признает тот факт, что поведение и черты лидера могут действовать в сочетании с непредвиденными ситуационными обстоятельствами – еще одним важным аспектом лидерства, определяя, таким образом, исход ситуации. В начале 1960-х гг. все большее признание начинает получать тезис о том, что, выбирая стиль управления, предпочтение следует отдать тому стилю, который в наибольшей степени учитывает особенности данной ситуации.

Ф. Фидлер в своей теории обосновывал мысль о том, что групповая эффективность зависит от того, насколько стиль лидера (главным образом его черты) отвечает требованиям ситуации. В частности, Ф. Фидлер рассматривает контроль над ситуацией – способность лидера определить, чем будет заниматься его группа, а также предвидеть последствия действий группы и принятых решений.

Ф. Фидлер в отличие от представителей теории личностных качеств лидера и поведенческих теорий лидерства предположил, что эффективность  работы группы будет зависеть от следующих факторов:

· насколько выбранный стиль управления учитывает особенности подчиненных; 

· какими возможностями располагает руководитель, чтобы влиять на их поведение. 

Изучив поведение лидера и его эффективность в различных ситуациях, Фидлер пришел к выводу о том, что эффективный лидер должен попеременно демонстрировать различные стили управления (в зависимости от конкретной ситуации). В одних случаях приоритеты должны быть отданы непосредственно решению производственных задач (например, техническому обеспечению производства, разработке инструкций и предписаний), а в других – взаимоотношениям в коллективе, мотивации его членов, групповому принятию решений. Фидлер определил также три группы факторов, от которых зависит эффективность работы руководителя и подразделения в целом:

· взаимоотношения руководителя с подчиненными (степень доверительности их отношений, взаимного уважения);

· характер регламентации труда;

· возможность руководителя влиять на работу подчиненных посредством подбора, стимулирования и продвижения кадров.

В соответствии с этим Фидлер предложил два основных направления повышения эффективности руководящей деятельности: 

а) приспособить лидера к ситуации (посредством его подбора, обучения и переобучения, а также стимулирования и – как крайняя мера – замены одного лидера другим, в большей мере отвечающим требованиям данного участка производства); 

б) изменить ситуацию, что может быть достигнуто, например, посредством наделения руководителя дополнительными полномочиями по стимулированию работников и их продвижению. 

Широкое практическое применение получила также теория выбора лидером эффективного стиля управления в зависимости от его подчиненных – их способностей и желания успешно выполнять поставленные перед ними задачи. При этом может быть выделено четыре основных стиля управления: основанный главным образом на директивах и указаниях; сочетающий директивные методы управления с различными формами участия подчиненных в принятии решений, их самостоятельностью и ответственностью; основанный преимущественно на демократических методах управления (обсуждение и групповое принятие решений, участие подчиненных в оценке работы всех членов коллектива, в том числе руководителя); делегирование полномочий (практически полное отсутствие указаний и директив, максимальное расширение самостоятельности и ответственности подчиненных).

Выбор определенного стиля зависит от характеристики подчиненных, которые могут быть разделены на четыре типа:

· работники не могут самостоятельно решить задачу и не хотят брать на себя ответственность за ее выполнение;

· работники не могут самостоятельно решить задачу, но хотят выполнить работу успешно;

· работники могут самостоятельно решить задачу, но не хотят брать на себя ответственность;

· работники могут и хотят успешно решить задачу.

Таким образом, при выборе стиля управления следует учитывать возможности подчиненных и степень их заинтересованности в успешном выполнении работы. Так, если работники могут успешно решить задачу, но не хотят прилагать усилия, проявлять инициативу, то, возможно, стиль управления, основанный на привлечении их к принятию решений, усилении их мотивации, введении дополнительных стимулов, будет наиболее подходящим.

Концепция, предложенная Ж. Граеном, также строится на дифференцированном подходе руководителя к подчиненным, которых он условно разделил на две группы: 1) пользующиеся особыми привилегиями и вниманием руководителя; 2) те, которым руководитель уделяет гораздо меньше времени и внимания, ограничиваясь главным образом установленными формальными отношениями. Точно не установлено, на основе каких принципов руководитель делает свой выбор; часто предметом особых симпатий руководителя становятся подчиненные, которые имеют такие же, как и у него, личностные качества и характеристики, а также те, которые обладают особыми знаниями и опытом, необходимым для успешного выполнения работы. Не случайно эти работники больше удовлетворены работой, чем те, кто не имеет особых привилегий. К тому же они обычно реже увольняются из организации по собственному желанию.

Теория лидерства «путь-цель» Р. Хауса.  Еще один известный ситуационный подход предложил Р. Хаус, разработав его на основе трудов своих предшественников. Использование термина «путь-цель» обусловлено тем, что данная теория уделяет основное внимание тому, как лидер влияет на восприятие подчиненными рабочих и своих личных целей, а также на связи, или пути, между этими двумя наборами целей.

Теория исходит из предпосылки о том, что основной функцией лидера является адаптация своего поведения таким образом, чтобы оно дополняло возможности, предоставляемые ситуацией на рабочем месте. По мнению Р. Хауса, если лидер в состоянии компенсировать отсутствие каких-либо факторов на рабочем месте, подчиненные, скорее всего, будут им удовлетворены. Например, лидер может помочь устранить двусмысленность работы или продемонстрировать, каким образом хорошее выполнение работы ведет к повышению оплаты труда. Производительность должна расти по мере воздействия: 1) на усилия при выполнении работы-ожидания; 2) выполнение работы, ведущее к ценному вознаграждению, то есть средству для стумулирования выполнения задания.

Выделяются четыре типа поведения лидера (директивный, поддерживающий, ориентированный на достижение и соучаствующий) и две категории ситуационных переменных (свойства подчиненных и свойства рабочего места). Поведение лидера меняется таким образом, чтобы дополнять ситуационные переменные и воздействовать на степень удовлетворенности подчиненных, приятие ими лидера и мотивацию на выполнение задания.

Директивное лидерство диктует подчиненным задания и то, как их следует выполнять; оно очень похоже на инициирующее поведение, рассмотренное ранее. Поддерживающее лидерство делает акцент на потребностях подчиненных, их благополучии и продвижении по карьерной лестнице в доброжелательной рабочей атмосфере; оно сходно с уважением. Лидерство, ориентированное на достижение, придает основное значение постановке трудных и интересных задач, блестящему выполнению заданий и демонстрации уверенности в способности подчиненных добиться высокого качества выполнения работы. Соучаствующее лидерство делает акцент на консультациях с подчиненными и учете их предложений при принятии решений.

Важными характеристиками подчиненных являются авторитаризм (ограниченность, ригидность), ориентация на экстернальностъ или интернальность и способности. Основными факторами на рабочем месте является природа заданий, выполняемых подчиненными (структурированность задания), система формальной власти и первичные рабочие группы.

Предсказания на основании теории «путь-цель». В соответствии с рассматриваемой теорией директивное лидерство оказывает положительное воздействие на подчиненных, если они сталкиваются с выполнением неоднозначного задания; в случае ясного задания эффект будет прямо противоположным. Кроме того, из теории вытекает, что в тех случаях, когда неоднозначные задания выполняют ограниченные подчиненные, им необходимо еще более сильное директивное руководство.

Поддерживающее лидерство будет способствовать повышению чувства удовлетворенности у тех подчиненных, которые выполняют одни и те же задания или задания, которые считаются неприятными, вызывающими стресс или фрустрирующими; поддерживающее поведение лидера помогает компенсировать негативные стороны работы. Лидерство, ориентированное на достижение, будет побуждать подчиненных сделать все возможное для повышения качества выполнения работы; такой лидер уверен в способности своих подчиненных достичь поставленных целей. Если подчиненные выполняют неоднозначные, немонотонные задания, то такой стиль лидерства повысит их ожидания относительно того, что усилия ведут к желаемому результату.

Соучаствующее лидерство должно повышать чувство удовлетворенности трудом при выполнении подчиненными немонотонных заданий. Например, в ходе работы над сложным исследовательским проектом личное участие позволит работникам почувствовать, что они успешно справляются с работой. При выполнении монотонных заданий подчиненные, обладающие широким кругозором и не склонные к авторитаризму, также будут удовлетворены лидерством, подразумевающим их личное участие. Если при выполнении задания работники должны часами закручивать гайки и болты, тем из них, кто не склонен к авторитаризму, будет приятно иметь лидера, позволяющего им каким-либо способом внести разнообразие в монотонность работы.

Если говорить о практическом применении, то для оригинальной теории «путь–цель» существуют две возможности. Во-первых, можно проводить тренинги, обучающие лидеров менять стиль своего поведения в зависимости от требований ситуации. Во-вторых, можно научить их диагностировать ситуацию и попытаться изменить ее параметры таким образом, чтобы они соответствовали стилю лидерства. 

Модель ситуационного лидерства Херши и Бланчарда. Модель ситуационного лидерства, разработанная П. Херши и К. Бланчардом, утверждает, что не существует какого-либо единственного, самого лучшего способа лидирования. П. Херши и К. Бланчард делают акцент на таком аспекте ситуации, как зрелость, или готовность, подчиненных. Готовность определяется тем, насколько люди способны и хотят выполнить то или иное конкретное задание. Авторы модели утверждают, что «ситуационное» лидерство требует, чтобы лидер сосредоточил свое внимание на поведении, направленном на выполнение задания,  например издание директив и указаний, а также на поведении, ориентированном на отношения, оказывал бы социально-эмоциональную поддержку в зависимости от готовности подчиненных выполнять порученные им задания. Выделяют четыре стиля лидерства: «делегирующий», «вовлекающий», «продающий» и «излагающий». Каждый из них подразумевает акцент на той или иной комбинации поведения лидера, ориентированного на выполнение задания и построение отношений.

«Излагающий» стиль лучше всего подходит для подчиненных с низким уровнем готовности. Этот стиль назначает роли людям, которые не могут и не хотят взять на себя ответственность; он устраняет какие-либо сомнения относительно задания, которое должно быть выполнено.

«Продающий» стиль лучше всего подходит для подчиненных с умеренным уровнем готовности. Этот стиль предлагает как указания по выполнению задания, так и поддержку людям, которые не могут, но хотят взять на себя ответственность; он включает в себя сочетание директивного подхода с объяснениями и подкреплением для поддержания энтузиазма.

«Вовлекающий» стиль лучше всего подходит подчиненным с уровнем готовности от умеренного до высокого. Этот стиль подразумевает поддерживающее поведение по отношению к тем сотрудникам, которые могут, но не хотят взять на себя ответственность; это повышает их мотивацию. Он позволяет подчиненным принимать участие в принятии решений и таким образом усиливает их стремление выполнить порученное задание.

«Делегирующий» стиль лучше всего подходит подчиненным с высоким уровнем готовности. Такой стиль подразумевает незначительные указания, поддержку во время выполнения задания; он позволяет сотрудникам, способным и желающим взять на себя ответственность, сделать все необходимое для выполнения работы.

7.5. Теории харизматических качеств лидеров. В соответствии с этими теориями следующие качества лидеров придают им в представлении подчиненных ореол особой значимости, исключительности и магнетизма: 

· практически полная уверенность в своих суждениях и способностях;

· умение видеть перспективу лучше, чем остальные;

· способность увлечь своей идеей остальных, умело разъясняя и убеждая (таким образом, что многие начинают относиться к новой идее как к своей собственной);

· преданность идее, готовность рисковать и взять на себя ответственность;

· нетрадиционное поведение, иногда не соответствующее общепринятым нормам (если такое поведение позволяет добиваться результата, то оно может вызывать восхищение остальных);

· умение хорошо чувствовать ситуацию и находить ресурсы, необходимые для достижения цели.

Установлено, что те, кто идет за лидерами, обладающими харизматическими качествами, отличаются высокой мотивацией, способны работать с энтузиазмом и достигать исключительно высоких результатов. Такого рода лидеры особенно необходимы на переломных этапах развития, в период выхода из кризисного состояния, осуществления радикальных реформ и изменений.

Большинство специалистов склоняется к тому, что людей можно научить демонстрировать харизматические формы поведения (умение стратегически мыслить, убеждать других, владеть искусством публичных выступлений, «языком» жестов и др.).

Обсуждение проблемы лидерства было бы неполным без обсуждения следующих дискуссионных вопросов: социально-демографические особенности; этические аспекты работы руководителя.

Социально-демографические особенности (пол, возраст, образование и опыт работы) также оказывают определенное влияние на специфику и эффективность работы руководителя. Например, установлено, что стиль управления у мужчин и женщин может заметно различаться. Женщины, как правило, предпочитают более демократические формы управления, они чаще, чем руководители-мужчины, привлекают подчиненных к принятию решений, делятся с ними властью и информацией. Мужчины же чаще склонны к командно-директивному стилю управления.

Все большее значение в работе организации придается коллективной работе, гибкости и способности быстро перестраиваться в постоянно меняющихся условиях производства, делегированию полномочий, умению мотивировать подчиненных, заботиться об их поддержке и развитии. В силу своих природных особенностей женщины могут решать эти задачи в ряде случаев даже лучше, чем мужчины. К тому же сегодня успех руководителя во многом зависит от его умения вести переговоры с вышестоящим руководством, поставщиками продукции, партнерами, представителями общественности. Женщины обладают в этой области хорошими способностями, и они в меньшей степени, чем мужчины, склонны конкурировать.

7.6. Этические аспекты работы руководителя. Известно, что этика отношений в организации во многом определяется этикой поведения ее руководителей: важно, что они говорят, но еще важнее то, что они делают. Если руководители используют, например, средства организации в своих личных целях, то это может стать неписаной нормой поведения и для других членов организации. То же самое касается и продвижения сотрудников. Если при поощрении сотрудников и их продвижении предпочтение отдается тем, кто достигает желаемых результатов весьма сомнительными способами, то этими способами охотно будут пользоваться и остальные сотрудники.

Как уже говорилось, лидерство пересматривается в неформальной группе на втором этапе ее развития, на стадии пробы сил, когда закрепляются роли участников и формируется иерархия статусов. Обычно это связано с повышением напряженности работы всей группы в связи с изменением формальных факторов, например: с получением новых заданий, изменением формальных статусов некоторых участников, изменением условий работы и др. Лидерами становятся либо те, кто сочетает в себе и демонстрирует старые качества и качества новые, связанные с повышенной ориентацией (на задание, вступление в должность и др.), либо те, кто в полном объеме обладают новыми качествами. Таким образом, лидерство становится зависимым от изменившейся ситуации, которая, в свою очередь, определяется внешними, формальными, факторами.

Динамика группы и лидерства в ней остаётся зависимщй от формальных факторов и далее. Если эти факторы в будущем не превысят возможности лидера, он имеет шансы охранить и упрочить свой статус в группе. В этом случае группа будет развиваться дальше, проходя стадии нормирования и работы. Если наоборот, то группа опять возвратится к стадии пробы сил, и все начнется сначала.

7.7. Исследования лидерства и руководства. Лидерство представляет собой особый случай межличностного влияния, благодаря которому человек или группа людей делают то, что лидер хочет от них. В настоящее время существуют споры по поводу того, есть ли различия между менеджерами и лидерами, между менеджментом и лидерством, а если да, то в чем эти различия и заключаются. В одном из подходов утверждается, что роль менеджмента состоит в том, чтобы обеспечивать стабильность и устойчивость функционирования организации, тогда как лидерство должно обеспечивать адаптивные или полезные изменения. Люди, занимающие административные должности, могут управлять и лидировать либо делать акцент на одном из этих двух видов влияния на  других. Тем не менее существует потребность и в менеджменте, и в лидерстве, если менеджеры не берут на себя ответственность за то и другое, предполагается, что они должны сделать так, чтобы кто-нибудь еще занимался работой, которой они пренебрегают.

Теоретические подходы выстраивались в зависимости от того, что понималось в качестве  основы изучаемых феноменов. В ранних исследованиях внимание ученых было сосредоточено на личностных чертах. Затем появились поведенческие концепции, стилевые модели и ситуационные теории руководства. В последнее время наметились тенденции возврата к прошлому – харизматические теории лидерства.

Феномен лидерства, определяемого личностными качествами, описан в теориях характерных черт лидера, историю которых можно проследить с античных времен до сегодняшних дней. 

К подходам, в основе которых лежит исследование качеств личности лидера, мы вернемся, когда будем рассматривать лидерство в больших группах и в условиях «дезорганизации» (толпы).

Начиная с ранних исследований, ставилась цель не только определить качества лидера, но и связать их с эффективностью руководства. Поскольку практика управления показывала, что сами по себе качества руководителя не гарантируют результативность работы группы, исследователи начали склоняться в сторону выявления не столько характерных черт, сколько наиболее эффективных способов поведения руководителя (впоследствии эти способы в обобщенном смысле стали называть «стилями руководства»). Способы поведения измерялись с помощью переменной, характеризующей взаимоотношения руководителя с другими участниками группы («внимание к подчиненным»), и переменной, относящейся к формальной структуре, представленной рабочими заданиями («введение в структуру»).

«Стилевой» подход был представлен в 40-х годах К. Левиным, который ввел диапазон способов поведения менеджера по переменным («ориентация на руководителя» и «ориентация на подчиненных») и определил автократический, демократический и попустительский стили руководства. Руководитель-автократ принимает решение самостоятельно, тогда как демократ склонен к групповому участию в выработке и принятии решений. Попустительский стиль предполагает передачу права принимать решение группе в рамках некоторых общих ограничений.

Впоследствии эта идея была переработана Р. Лайкертом. Он ранжировал стили руководства в зависимости от типов организаций, в которых это руководство осуществляется. 

Р. Лайкерт выделил четыре системы организации: авторитарно-эксплуататорскую; авторитарно-благожелательную; консультативную; систему, основанную на вовлеченности и участии. Руководители авторитарно-эксплуататорских организаций не доверяют своим подчиненным, управление строится на страхе, угрозе наказания и эпизодических поощрениях. Цели, решения и другая информация спускаются сверху вниз. Информация, поступающая снизу, неточная и искаженная. Руководители авторитарно-благожелательных организаций относятся к подчиненным в патерналистском духе, взаимное доверие низкое, обмен информацией по вертикали возможен эпизодически. Руководителя консультативного типа отличает достаточная уверенность в своих подчиненных, которых он контролирует. Подчиненные в умеренной степени доверяют руководителю, обмениваются с ним информацией, которая может быть использована на благо организации. Руководитель в системе группового участия полностью доверяет участникам группы, которая может свободно обсуждать с ним производственные вопросы. Он стремится получать информацию от всех участников и заинтересован ее использовать.

В дальнейшем тема стилевых характеристик руководителей нашла продолжение во многих работах. 

 Стили руководства Р. Блейка и Дж. Моутона:

1. «Сделать и исчезнуть». Этот стиль эффективен для кратковременных акций. В дальнейшем он приводит к тому, что люди начинают разрушать данную систему власти и управления и прекращают в ней участвовать. Руководитель, наоборот, основное внимание уделяет организационно-технической стороне дела, мало внимания обращая на отдельных людей и коллектив в целом. Но и здесь в основе такого стиля могут лежать объективные обстоятельства, например, технологические процессы, в которых роль взаимоотношений работников и их коллективных действий минимальна.

2. «Руководство в белых перчатках». Руководитель главное внимание уделяет людям, созданию и упрочению коллектива, благоприятного морально-психологического климата и творческого настроя в нем, считая, что таким способом можно достичь высоких результатов даже при отсутствии внимания к организационно-техническим условиям. Зачастую такой подход вовсе не является признаком однобокости. Поскольку во многих организациях, например в научных коллективах, основа успеха состоит именно в этом.

3. «Безразличие: не вижу ничего плохого». Этот стиль снижает ответственность, подрывает руководство, ведет к отчуждению.

4. «Понемногу вперед». Стиль основывается на приспособлении и компромиссе. Слишком малая скорость развития. Руководитель примерно поровну делит свои «привязанности» между людьми и организационно-техническими факторами производства. Он твердо стоит на ногах во всех сферах управленческой деятельности, однако не хватает с неба звезд.

5. «Поиск решений». Руководитель, позиции которого характеризуются баллами, создает команду единомышленников, способных на любые дела. Здесь совместно определяются цели деятельности, совместно создаются благоприятные условия для их осуществления и самореализации людей.

У. Реддин выделяет следующие стили руководства:

Дезертир – часто подчеркивает отсутствие своего личного интереса к заданиям и служебным отношениям. Он дурно влияет на окружающих тем, что деморализует их. Иногда может препятствовать работе других, вмешиваясь или удерживая информацию.

Миссионер – неэффективная забота о людях. Гармония и человеческие взаимоотношения выше всего остального. Его ошибка состоит в том, что он хочет видеть себя «хорошим», что не дает ему силы рвать отношения, когда этого требует дело.

Компромиссер – внешне он проявляет внимание и к производственным заданиям, и к людям, но не принимает четких решений. Он вообще с трудом принимает решения и только под давлением. Он стремится минимизировать текущие проблемы в ущерб долговременным целям. Карьерист, услуживает людям, от которых зависит его карьера.

Бюрократ – не заинтересован ни в задании, ни в отношениях людей, он просто выполняет правила. В отличие от дезертира, он не деморализует окружающих. Эффективен и носит маску заинтересованного.

Развиватель – эффективно заботится о людях, доверительно расположен к ним. Его главная цель – развивать способности людей, создавать хорошую атмосферу с высокой удовлетворенностью и мотивацией. В работе эффективен, способствует исполнению заданий другими людьми.

Исполнитель – одинаково эффективен в сфере выполнения заданий и человеческих взаимоотношений. Его кредо – максимизировать усилия подчиненных и решать краткосрочные и долгосрочные задачи.

Модель стилей руководства Р. Блейка и Дж. Моутона широко известна и часто приводится в литературе. Она разработана в рамках поведенческого подхода. В ней две независимые переменные: «забота о производстве» и «забота о людях».

По сравнению с предыдущей, модель У. Реддина имеет три измерения: «забота о производстве», «забота о людях» и «эффективность».

В поведенческих подходах полагается, что эффективность зависит от того, как может или должен вести себя менеджер. Он, опираясь на личностные качества, ведет себя так, чтобы совместить неформальные человеческие взаимоотношения с выполнением заданий. Факторы задания понимаются как большая или меньшая их структурированность (четкость целей и подцелей, периодичность контроля, разнообразие средств, обратная связь). Качество руководства зависит от формальных полномочий руководителя. Различные сочетания значений таких переменных, как «отношение к людям», «структурированность задач», исполнение обязанностей и использование полномочий, образуют ситуации. От этих ситуаций, как полагается в ситуационных теориях руководства, зависит эффективность руководителя.

Менеджер в процессе выполнения своей работы играет ряд ролей, иначе говоря, выполняет требования определенных поведенческих правил, соответствующих должности в конкретной организации.

Каждый руководитель в силу специфики своей личности оказывает существенное влияние на характер исполнения управленческой роли, но не на ее содержание. Роли, которые должен выполнять руководитель, в основном определены документами, регламентирующими деятельность организации, – положением об организации, подразделении, аппарате управления, должностными инструкциями и др.

Главные роли руководителя принято делить на три группы. 

Межличностные:

· главный руководитель – глава организации, выполняющий обязанности правового и социального характера;

· лидер – осуществляет все управленческие действия и отвечает за подбор, подготовку, расстановку, воспитание и мотивацию работников;

· связующее звено (посредник) – ведение переписки, участие в совещаниях, работа с другими организациями.

Информационные:

· приемщик информации – разыскивает, собирает и обрабатывает информацию, разбирая поступающую к нему почту, осуществляя необходимые контакты, знакомясь с периодическими изданиями;

· распространитель информации – передает информацию работникам своей организации, проводит беседы, рассылает почту в другие организации;

· представитель – передает информацию по вопросам политики и основным направлениям деятельности своей организации внешним организациям, участвуя в совещаниях, ведя активную переписку с другими организациями.

Роли, связанные с принятием решений:

· предприниматель – изыскивает возможности повышения эффективности деятельности организации как внутри, так и вне ее, участвуя в разработке и обсуждении стратегии организации и основных направлений ее деятельности;

· устраняющий нарушения – координирует и корректирует деятельность подразделений, участвуя в разработке и обсуждении стратегических и текущих вопросов, включая кризисные ситуации;

· распределитель ресурсов – отвечает за распределение ресурсов организации, составляя графики, разрабатывая бюджеты, программы работ подразделений и сотрудников;

· ведущий переговоры – отвечает за представительство организации на всех необходимых переговорах.

Все перечисленные роли руководителей взаимосвязаны и взаимозависимы. В комплексе они определяют содержание и объем работы руководителя независимо от характера организации. Руководители непрерывно меняют свои роли в зависимости от вида проблем и складывающихся ситуаций. У каждого руководителя один вид ролей может преобладать над другими.

Чтобы успешно сотрудничать с работником в области достижения общих целей, руководитель должен знать:

· профессиональную подготовку работника, его способность выполнять определенный тип работы, «мощность» стимулов именно к этой деятельности;

· социально-психологические качества, в частности умение человека взаимодействовать с другими людьми в процессе совместной работы;

· деловые качества, т. е. способность без суетливости и лишних усилий добиваться достижения определенных практических результатов за короткое время;

· интеллектуально-психологические возможности: гибкость интеллекта и силу воли, творческий потенциал и способность к риску, инициативность и трезвый расчет;

· условия, при которых проявляются качества личности, и пределы, за которыми они начинают давать сбои. В общем, надо знать все, что может влиять на процесс работы человека и ее результаты.

Нужно уметь оперировать этим знанием, чтобы получать надежный прогноз делового (а иногда и бытового) поведения работника.

Изучение работников, как правило, преследует цель выявить:

· кто и какую конкретную работу мог бы выполнять, какую ступеньку в иерархической лестнице способен занимать (задача расстановки работников);

· кто с кем совместим (задача формирования группы и ее социально-психологического климата);

· кто сможет в будущем работать в системе управления на определенных должностях (задача определения резерва управленческих кадров).

7.9. Лидерство и власть. Власть – это способность одного человека влиять на поведение другого; основу власти составляет зависимость. В организационном поведении власть определяется как способность убедить кого-либо делать то, что хотят от него, или способность направить события в желательном направлении. Сущность власти состоит в контроле над поведением окружающих. 

Понятия «лидерство» и «власть» тесно взаимосвязаны: лидеры пользуются властью, чтобы достичь своих целей. Вместе с тем между этими двумя понятиями имеются и существенные различия. Лидерство предполагает необходимость достижения целей, в то время как проявление власти не всегда основано на этом предположении. Лидерство, как правило, обращено к более низкому уровню – подчиненным, власть же может распространяться во всех направлениях.

Можно выделить четыре основных инструмента (основы власти), позволяющих влиять на поведение людей в нужном направлении:

· власть, основанная на страхе (например, боязнь увольнения, разглашения личной тайны);

· власть, основанная на убеждении (например, презентация нового товара может повлиять на заключение договоров на производство этого товара);

· власть, основанная на вознаграждениях (повышение заработной платы, распределение премий и вознаграждений по итогам года, присвоение титулов, званий);

· власть, основанная на владении важной информацией (особенно если эта информация необходима для принятия решений).

Наряду с понятием «основы власти» существует понятие «источники власти». В первом случае речь идет о том, что дает власть, во втором – как прийти к ней.

К основным источникам власти могут быть отнесены:

· структура организации, которая предусматривает наличие формальной власти (начальник отдела, руководитель проекта);

· определенные личностные качества (например, харизматические, позволяющие подчинять себе людей и вести их за собой);

· знания (например, овладение искусством презентаций позволяет значительно усилить позитивное влияние оратора на аудиторию).

Потенциал власти является мощным фактором оказания влияния на сотрудников. Выделяют следующие разновидности власти:

1. Власть принуждения. Это побуждение людей к деятельности вопреки их желанию, основанное на страхе перед наказанием. Основными инструментами являются замечания, выговоры, штрафы, увольнения.

2. Власть влияния. Взаимодействие менеджера с начальством дает ему косвенную власть. От этого сила власти возрастает.

3. Власть компетенции. Менеджер в силу своей профессиональной компетенции получает право выступать в качестве эксперта.

4. Власть информации. Люди постоянно испытывают потребность в различной информации. Менеджер регулирует их доступ к информации, тем самым осуществляя властное воздействие на них.

5. Власть должностного положения. Чем выше должностное положение, тем выше степень властного влияния. Процесс общения завязывается по вертикали подчинения, а уже потом, если менеджер проявит себя как лидер, приобретает горизонтальную выраженность.

6. Власть авторитера. Менеджер, пользующийся авторитетом, осуществляет свое влияние без проявления своей властной уполномоченности. Сотрудники беспрекословно повинуются авторитетному руководителю.

7. Власть награждать и миловать. Сотрудники, как правило, следуют за тем, кто имеет право награждать и миловать. Все хотят достигать цели, пользоваться признанием. Человек, способный влиять на такие ценности, пользуется большим признанием, его власть может быть весьма значительной
.

7.10. Зависимость и власть. Основной атрибут власти – зависимость. Зависимость увеличивается, когда ресурсы, которые вы контролируете, являются важными, ограниченными и незаменимыми.

Важность ресурсов. Для того чтобы другие зависели от вас, вы должны располагать ресурсами и возможностями, которые представляют для них интерес. Так, проведенное за рубежом обследование многих промышленных предприятий показало, что приоритетными в этих организациях принято считать службы маркетинга, поскольку определяющим условием эффективности работы этих организаций является сбыт произведенной продукции. В организации же с высокой ориентацией на внедрение новых технологий, постоянное обновление и высокое качество продукции и услуг одной из приоритетных групп являются инженеры и разработчики новой продукции.

Ограниченность ресурсов. Зависимость создает обладание только теми ресурсами и возможностями, которые другими воспринимаются как дефицитные. Примером тому является дефицит или избыток тех или иных специалистов на рынке труда. Так, увеличивающаяся потребность в специалистах для развивающейся рыночной экономики (в аудиторах, специалистах в области налоговой системы, страхового дела, юристах, менеджерах и др.) при дефиците хорошо подготовленных специалистов в этих областях нередко позволяет последним претендовать на более высокую заработную плату по сравнению с другими категориями работников, которые не пользуются повышенным спросом на рынке труда.

Незаменимость ресурсов. Чем меньше возможность найти замену имеющимся у вас ресурсам и ценностям, тем большую власть над другими людьми дает обладание ими. Эта закономерность нашла отражение в концепции эластичности власти. В экономике, например, существенное внимание концентрируется на проблеме эластичности спроса, которая характеризуется его относительным изменением на те или иные виды продукции в зависимости от изменения цен на эту продукцию. Если вы обеспечили себе монопольное положение на рынке товаров, ценных бумаг либо доступ к исключительно важной информации, то у вас может появиться возможность диктовать свои условия другим, ставя их в зависимое от себя положение. Именно поэтому многие организации предпочитают иметь не одного, а нескольких поставщиков продукции, сырья, материалов и полуфабрикатов. По этой же причине многие люди стремятся к финансовой независимости, так как она позволяет им уменьшить власть над собой со сторон других людей.

7.11. Тактика власти. Выделяют семь основных тактических способов власти:

· убеждение (использование цифр, фактов, тщательно продуманная презентация идей и материалов);

· дружелюбие (создание благоприятной атмосферы, проявление дружеского расположения до того, как предстоит обратиться к человеку с просьбой);

· коалиции (объединение усилий, получение поддержки со стороны других людей);

· соглашение (использование переговоров для достижения согласия и получения желаемых результатов);

· требования считаться с установленными правилами (напоминание об инструкциях, приказах, ранее сделанных распоряжениях и принятых решениях);

· обращение к авторитетам (получение поддержки на высоком уровне управления, обращение к примерам из практики известных преуспевающих компаний);

· применение санкций (использование системы поощрений и мер дисциплинарного воздействия).

Долгое время термин «власть» имел негативную окраску, в настоящее время отношение к нему изменилось. Менеджеры должны знать и понимать механизм власти, чтобы умело руководить людьми для успешной работы организации и достижения ее целей. С точки зрения результатов работы организации наибольшее значение имеет власть, обеспечиваемая знаниями и опытом работы. К тому же люди, обладающие такой властью, как правило, испытывают наибольшую удовлетворенность от выполняемой работы и занимаемого в организации положения. Вместе с тем менеджеры должны быть особенно внимательны к таким работникам, чтобы по возможности не допустить их ухода на другое предприятие (особенно конкурирующее), на котором им могут быть предложены лучшие условия труда, оплаты и продвижения.

Манипулированию властью в политической борьбе в организации чаще всего способствуют две группы факторов: индивидуальные (мотивация, степень агрессивности и др.); организационные («размытая» ответственность, отсутствие четкой системы оценки персонала).

Манипуляции предусматривают: спекулятивную подачу информации; акценты на успехах; соглашательство; лесть; перекладывание вины на обстоятельства и других людей; «выгодные ассоциации».

Лидерство рассматривается в первую очередь как способность вести за собой людей для достижения конкретных целей. Лидер может быть формальным (например, назначенным для осуществления руководства конкретным участком работы, подразделением) или неформальным, то есть несанкционированным организационной структурой (человек, который в силу своих способностей и личностных качеств способен увлечь и повести за собой людей). Влияние неформального лидера на результаты работы организации нередко может быть даже более значимым, чем влияние формального лидера, не располагающего качествами, необходимыми для успешного управления людьми.

Глава 8
КОНФЛИКТЫ В ОРГАНИЗАЦИЯХ
И ВЕДЕНИЕ ПЕРЕГОВОРОВ

Конфликт в организации возникает в результате принципиальных разногласий по каким-либо вопросам, а также из-за эмоциональных противоречий между индивидами и группами. Конфликты являются неотъемлемым атрибутом любой организации, и чем активнее организация, тем наиболее вероятны в ее деятельности основания для возникновения конфликтов. Попытка разрешения конфликтов может отнимать очень много времени у руководителей организаций, зачастую выступающих посредником в разрешении конфликта между другими людьми. Вот почему руководителям необходимо понимание истоков конфликта и умение управления его  течением и разрешением.

8.1. Подходы к способу разрешения конфликта и его классификация. Выделяют два основных подхода к способу разрешения конфликта. 

Согласно первому подходу конфликт определяется как столкновение интересов, противоречие, борьба и противодействие, поэтому наиболее эффективным способом его разрешения является погашение конфликтов. 

С точки зрения второго подхода под конфликтом понимается процесс развития взаимодействия, следовательно, основным способом разрешения конфликтов является отказ от их блокады.

Не существует однозначного определения понятия «конфликт»:

1. Под конфликтом понимают процесс развития взаимодействия субъектов от конфронтации к коммуникации. 

2. Конфликтом считается также столкновение различных взглядов, каждый из которых претендует на репрезентативность. 

3. Конфликтом признается ситуация, при которой возникает возможность углубленного исследования объекта, переходящая в последующем к исследованию собственных взглядов и выяснения причин их расхождения по определенным проблемам и вопросам. 

Типология конфликтов также многогранна.

По критерию масштаба: внутриличностный; личностно-ролевой; межличностный; внутригрупповой; межгрупповой; социальный; классовый; межнациональный.

По критериям осознания цели конфликта и его объективности: целенаправленный объективный; нецеленаправленный объективный; целенаправленный субъективный; нецеленаправленный субъективный.

По критерию институциональности выделяют абсолютный и институционализированный конфликты.

Наиболее характерными для организационного поведения являются ролевые конфликты, которые можно условно разделить на следующие группы: личностно-ролевой конфликт, внутриролевой конфликт, межролевой конфликт. 

Личностно-ролевой конфликт связан с противоречием между личностью и ролью, его возникновение обусловлено требованием выполнения роли, нарушающей базовые нормы, ценности и потребности. 

Внутриролевой конфликт порождается противоречивой неоднозначностью той роли, которую играет личность: с одной стороны, реально, с другой – в восприятии самой личности.

Межролевой конфликт происходит в том случае, когда личности приходится выполнять роль, соответствующую представлениям одних членов группы, но при этом не оправдывающую ожидания других. Возникающая ситуация «между двух жерновов» характерна для членов недостаточно сплоченных групп.

 Уровни конфликта.

Внутриличностный конфликт присутствует внутри личности в результате реального или воспринимаемого давления со стороны несовместимых целей или ожиданий.

Межличностный конфликт возникает между несколькими людьми, находящимися в оппозиции друг к другу.

Межгрупповой конфликт – это конфликт между различными группами в организации. В межгрупповых конфликтах выделяются два уровня: функциональный (конструктивный) и дисфункциональный (деструктивный). Разрешение функционального конфликта, как правило приводит к позитивному развитию конфликтовавших сторон, а также организации. Последствия дисфункционального конфликта могут быть разрушительными как для конфликтующих сторон, так и для организации. 

Нарушение условий строительства организации становится основанием для возникновения множества конфликтов. К наиболее частым причинам конфликтов в организациях можно отнести неопределенность в технологии постановки цели, многоначалие, слишком широкий круг подчиненных у руководителя, нечеткое распределение среди подчиненных ответственности, власти, функций, средств. Несомненными причинами возникновения конфликта в организации могут быть также игнорирование индивидуальных особенностей сотрудников организации, инновационные изменения в структуре организации, неадекватное восприятие критики.

Стадии конфликта. Конфликт является многогранным и динамично развивающимся процессом, проходящим последовательные стадии: конфликтная ситуация (предпосылки, причины, условия конфликта, предмет конфликта); собственно конфликт (воспринимаемый и ощущаемый, логически выводимый из конфликтной ситуации); проявленный конфликт (разрешение или подавление конфликта, позитивные или негативные последствия конфликта).

Управлять не значит командовать людьми, подчинять их в явной форме. Эффективно управлять – означает создать такую обстановку, в которой с необходимостью будет получен запланированный результат.

Фазы конфликта. Первая классификация: 

· Конфронтационная – обеспечение своего интереса за счет ликвидации интереса другого. 

· Компромиссная – достижение своего интереса за счет его замены на общий компромиссный интерес. 

· Управленческая – стремление к взаимному дополнению интересов, понимание позиционной разницы интересов.

Вторая классификация:

· Предконфликтный период – есть различие интересов, но субъекты взаимодействия их не осознают. 

· Начало конфликта – осознание одним из взаимодействующих субъектов отличия своих интересов от интересов других. Часто сочетается с началом односторонних действий по обеспечению своих интересов. 

· Признак начала конфликта – напряженность в отношениях. 

· Инцидент – повод для объявления конфронтационных действий.

· Предмет конфликта – конкретные интересы, по поводу различия которых происходит конфликтное взаимодействие. 

· Кризис – такое взаимодействие субъектов, при котором не происходит перехода от фазы к фазе. 

· Удачное развитие конфликта – деятельность по обеспечению бескризисного хода конфликтного взаимодействия. 

Третья классификация: 

Стадии конфликта: латентная, переход к открытому конфликту, организационное принуждение прекратить конфликт, технологическое завершение конфликта.

8.2. Конфликт и эмоции. Мотив конфликта – его внутренняя психологическая причина. Эмоциональные конфликты – конфликты, которые безразличны к объектам конфликта и держатся в основном на мотивах.

Выхода из эмоционального конфликта только два: разъединение оппонентов; перестройка оппонентов, изменяющая их мотивы.

Цепь содержательных конфликтов, в которые вовлечены постоянные оппоненты, имеют тенденцию переходить в эмоциональные.

Эмоциональное содержание состоит в переживании зависимости, ущемленности, навязанности извне чувства вины.

Разрешение конфликта связано с разрешением конфликтной ситуации, а способы его разрешения – со способами ее изменения.

Эмоциональное состояние оппонентов в значительной степени определяет ту стратегию, которую они избирают в преодолении конфликта. Факторы, которыми описывается ситуация индивидуального и группового поведения в ситуации конфликта, включены в модель, предложенную Томасом и Киллменом. С точки зрения указанных авторов, участники конфликта могут быть более или менее активными, а также в большей или меньшей степени отстаивать собственные интересы. Кроме того, оппоненты могут стремиться или не стремиться к совместным с противоположной стороной действиям. 

8.3. Задачи конфликтологии. Конфликтология возникла в границах социологии и связана, прежде всего, с работами Г. Зиммеля и Л. Козера.

В настоящее время происходит интенсивная дифференциация направлений конфликтологии. Выделяются юридическая, педагогическая, политическая, экологическая конфликтологии, социология и психология конфликта.

Конфликтология – область научно-практической деятельности, занимающаяся сопровождением и разрешением конфликтов.

Основное для фундаментальной конфликтологии – прояснение конфликта, его механизмов, закономерностей развития, а не активное участие в нем.

В этом плане конфликтолог-исследователь должен освободиться от чувственного восприятия конфликта настолько, насколько это возможно. Для теоретического познания требуется разделение и противопоставление того, что ранее было единым, в данный момент субъект-объектные отношения и связи. Для того, чтобы вернуться в практику, необходимо совершить обратное действие, преобразующее ситуацию.

8.4. Основные понятия конфликтологии. Конфликтная ситуация имеет следующие элементы: участники (оппоненты) с их несовпадающими целями, объект (предмет) конфликта. 

Конфликт – это конфликтная ситуация плюс инцидент. Конфликтная ситуация может существовать, не переходя в стадию инцидента, но инцидент не может начаться без конфликтной ситуации.

Типы конфликтов: социальные и внутриличностные.

Антагонистический конфликт бескомпромиссен, развивается по принципу «все или ничего». Его разрешение возможно лишь при отказе всех оппонентов, кроме одного, от своих целей.

Неантагонистический компромиссный конфликт предполагает возможность поиска сознательного компромисса между конфликтными целями, а следовательно, и компромисса между группами, пытающимися достичь этих целей.

«Замораживание» конфликта – его приостановка, не изменяющая объективной ситуации. Чревато еще более острой ситуацией. «Замораживание» ни в коей степени нельзя принимать за разрешение конфликта.

Участников конфликта часто называют оппонентами. Оппоненты могут выступать с различных уровней. Так, оппонент, отстаивающий свои интересы как частного лица, выступает в качестве оппонента первого уровня. Оппонент, отстаивающий интересы группы людей, является оппонентом второго уровня. Оппонента, выступающего от лица государства, можно назвать оппонентом третьего уровня.

В то же время человек, переживающий личностный конфликт, классификацию которого предложили Кан и Вольф, является оппонентом нулевого уровня.

Одна из сторон процесса конфликта состоит в двустороннем изменении уровней оппонирования, его снижении и повышении. При этом повышение собственного уровня оппонирования дает больше шансов решить конфликт на более выгодных для себя условиях, а снижение ухудшает шансы.

Повышение уровня оппонирования задается отождествлением оппонентами своих целей (истинное или мнимое) с целями более широкой социальной или организационной структуры. Если это удается, оппонент получает дополнительные преимущества по сравнению с противоположной стороной. Второй вариант получения преимуществ состоит в снижении уровня оппонирования конкурента. Максимального эффекта оппонент достигает в том случае, когда ему удается снизить уровень конкурента до нулевого. Иначе говоря, довести конкурента до состояния внутреннего конфликта или противоречия в разнонаправленных мотивах.

Подмена объектов конфликта имеет целью снизить уровень оппонента и поднять свой собственный.

8.5. Позитивные функции конфликта. Л. Козер систематизировал функции конфликта, предложенные Г. Зиммелем.

Функции конфликта: 

1. Группообразование, установление и поддержание нормативных и физических границ групп. Известно утверждение о том, что дружить легче против кого-то. Без сомнения, внешний враг может помочь усилению консолидации между членами группы. И этот механизм неоднократно использовался в истории политики. 

2. Установление и поддержание относительно стабильной структуры внутригрупповых и межгрупповых отношений, интеграция и идентификация, социализация и адаптация, как индивидов, так и групп. Позитивным выходом из конфликта может стать более отчетливый свод правил межгруппового взаимодействия, демаркация границ между группами или подразделениями, сферами их компетенции и ответственности. 

3. Получение информации об окружающей социальной среде. Конфликт может использоваться как инструмент для более глубокого понимания ситуации. В аналогичной функции используется так называемая разведка боем. 

4. Создание и поддержание баланса сил и, в частности, власти, социальный контроль. Конфликт может привести к перераспределению власти, законодательной констатации новых реалий, нового баланса сил, более адекватно отвечающему сложившейся ситуации. 

5. Нормотворчество. При позитивном разрешении конфликта фиксируются новые правила взаимоотношений между субъектами конфликта и между третьими силами, чьи интересы также фигурировали в его процессе. 

6. Создание новых социальных институтов. Конфликт является одним из родоначальников новых организаций и направлений деятельности. Большое число организаций возникли в процессе и в результате отделения групп сотрудников из тела материнской организации. Именно конфликт позволил им сплотиться и осознать отличия своих интересов от интересов своих прежних сослуживцев и руководителей. 

7. Интенсификация рефлексии. В процессе конфликта активизируются личностные и интеллектуальные силы оппонентов. Они могут привести к новым неординарным решениями. Некоторые решения, для кристаллизации которых в обычных условиях потребовались бы годы, достигают своей зрелости за гораздо более краткие интервалы времени. 

8. Качественные преобразования. В результате разрешения конфликта могут возникать новые структуры, у которых нет прямых предшественников в доконфликтной ситуации. Это касается как социальных и организационных систем, так и технических решений. Тоже можно сказать о многих образцах социальной и материальной жизни.

8.6. Завершение конфликта. Некоторые социальные процессы конечны: ухаживание чаще всего заканчивается браком, обучение – дипломом. Другие процессы могут продолжаться до тех пор, пока не будут выработаны условия их прекращения. Таков конфликт.

Можно построить классификацию конфликтов. На одном полюсе конфликты институционализированные (спорт, соревнование), на другом –  абсолютный конфликт, завершающийся с устранением оппонента (война, дуэль).

Чтобы погасить конфликт стороны должны заключить договор относительно норм и правил, которые позволять определить взаимное соотношение сил.

Чем четче очерчен объект конфликта, тем очевиднее признаки, знаменующие победу, тем больше шансов, что конфликт будет локализован во времени и пространстве.

8.7. Типичные ошибки в конфликтологии 

1. Попытки разрешить конфликт без выяснения его истинных причин, т. е. без проведения диагностики. Часто попытки администрации погасить конфликт на личном уровне, добиться замирения оппонентов не приводят к положительным результатам вследствие того, что не решена базовая проблема, приведшая к конфликту. Вынужденные взаимодействовать оппоненты каждый раз все вновь «спотыкаются» о базовую проблему и воспроизводят конфликт. 

2. «Замораживание» конфликта. Простое разведение сторон и разграничение областей их деятельности может иметь определенный положительный эффект. Но даже замена действующих субъектов, осуществленная при сохранении объективных причин конфликта, приведет к его возобновлению с другим действующим составом. 

3. Неверно определен предмет конфликта и оппоненты. Даже если диагностика компонентов конфликта проведена, не может быть исключена вероятность ошибки в определении предмета конфликта и реальных оппонентов. Иногда активно действующие в конфликте оппоненты на самом деле не являются самостоятельными игроками и действуют по наводке реальных оппонентов, предпочитающих по тем или иным причинам находиться в «тени». Для того чтобы избежать такой ошибки, диагностика должна производится по максимально развернутой схеме, в которой ведущим вопросом, требующим ответа, является: «Кому это выгодно?» 

4. Запаздывание в принятии мер. Даже если конфликт был задан объективными причинами, он имеет тенденцию к распространению на межличностные отношения. Если по этому показателю конфликт перешел в хроническую форму, даже эффективных организационных решений бывает недостаточно для его разрешения. Оппоненты еще долгое время продолжают испытывать личную неприязнь друг к другу. 

5. Некомплексность, односторонность мер: силовых или дипломатических. Опыт показывает, что наиболее эффективно сочетание разнообразных мер разрешения конфликта, которое позволяет актуализировать разноуровневые мотивы оппонирующих сторон. 

6. Неудачный выбор посредника. Выбор посредника, ведущего переговоры с обеими сторонами, не может быть случайным. Посредник должен быть равноудален от оппонентов и одновременно равно приближен к ним. Лучше всего, если какой-либо частью своей биографии он соприкасается с обеими сторонами и может считаться каждой из сторон своим. Если положение посредника ассиметрично относительно оппонентов, это вызывает снижение доверия к нему у одной из сторон. 

7. Попытки посредника разыграть свою собственную «карту». Оппоненты должны быть уверены в том, что помыслы посредника направлены исключительно в сторону разрешения конфликта. Если он даст повод для того, чтобы даже отчасти усомниться в своей мотивации, переговоры по урегулированию конфликта могут немедленно зайти в тупик. 

8. Пассивность оппонентов. Оппоненты не достигнут желаемого компромисса, если будут ограничивать свою активность в его поисках. Некоторые конфликтологи считают, что более активную позицию должна занимать сторона, находящаяся в менее выгодной ситуации. Наверное, правильнее будет сказать, что активными должны быть обе стороны. При этом потери от бескомпромиссной позиции в стратегическом плане не могут быть выгодны ни одной из сторон. В очевидно конфликтной ситуации нельзя отсидеться, переждать. Раньше или позже инцидент может привести к еще более драматическим потерям для обеих сторон. 

9. Нет работы с эмоциями и напряжением. Конфликту всегда сопутствуют большое напряжение и эмоциональные переживания. Эти явления, как правило, значительно видоизменяют и восприятие, и деятельность сторон. Очень опасно, если эмоции возьмут верх над разумом. Так оно и может произойти, если не сопровождать переговоры по содержанию конфликта психологической работой, направленной на снижение уровня напряжения и эмоционального фона. При этом в отличие от переговоров, в которых участвуют три стороны, оппоненты и посредники, в психологической работе посредники должны участвовать раздельно. 

10. Нет работы со стереотипами. Эмоциональные перегрузки могут приводить к активизации стереотипного восприятия, упрощающего картину мира и социальных отношений. Иногда проявляется так называемый эффект «туннельного» видения, при котором из поля зрения оппонентов выпадают целые области реальности, видимое лишается оттенков, становится черно-белым. Необходимо использование техник расширения поля сознания, смены точек зрения, рефлексивного понимания ситуации, например, с позиции противоположной стороны. 

11. Ошибки в договоре. Содержание договоренности должно быть зафиксировано в письменном виде независимо от масштаба конфликта. Работа над письменным текстом договора существенно преобразует процесс переговоров, делает его более рациональным и значимым. В то же время ошибки в таком тексте могут обесценить весь трудный процесс достижения договоренностей. Конечно, мы имеем в виду отнюдь не грамматические ошибки. Речь идет об ошибках содержательных, при которых стороны и посредники не предусмотрели каких-либо аспектов ситуации. Такие ошибки обычно приводят к тому, что одна из сторон успешно нарушает не предусмотренные пункты договоренности и делает это на вполне законном основании. Об этих пунктах она не договаривалась и посему свободна от каких либо обязательств. 

12. Генерализация конфликта (не было мер по его ограничению, локализации). Естественное стремление конфликтующих сторон состоит в усилении своих позиций. Одно из направлений такого усиления – привлечение на свою сторону сильных сторонников. Если не остановить этого явления, может произойти качественное расширение зоны конфликта, привлечение в него все новых оппонентов. Поэтому одной из первых договоренностей должна стать договоренность об ограничении зоны конфликта и его оппонентов.

8.8. Стили поведения конфликтологов. Традиционный конфликтолог ориентирует оппонентов на результат. Он находится от оппонентов на дистанции, его собственный тип мышления остается вне критического анализа. Доминирует предвосхищение улучшения сложившейся ситуации.

Инновационный конфликтолог ориентирует оппонентов на исследование процессов, в которых они находятся. Устанавливается принцип взаимной открытости. Критическому анализу подвергается не только мышление клиентов, но и мышление самого конфликтолога. В процессе совместного исследования конфликтолог передает оппонентам методы диагностики, ограничения, управления и профилактики конфликтов.

Такому конфликтологу присуще познавательное мышление, способное удерживать противоречивые тенденции, не пытаясь их упростить, огрубить и навязать другому.

8.9. Технология разрешения конфликта. Предполагает перевод конфликта в позитивно-функциональную стадию, придание ему институциализированных и рациональных форм. В рамках технологии выделяются четыре этапа.

Первый этап. Изучение параметров конфликта. 

Состоит из задач: 

1. Исследование степени остроты конфликта. 

2. Определение стадии развития конфликта. 

3. Определение основных действующих сил. 

4. Выявление стереотипов восприятия и механизмов конфликтного поведения.

Второй этап. Оценка конфликта.

В нее входят задачи: 

1) Установление его действительных участников. 

2) Изучение их характеристики; выявление их отношения в предконфликтной фазе. 

3) Выделение главных различий интересов, которые привели к конфликту.

4) Изучение намерения участников и приемлемые для них способы преодоления конфликта. 

5) Определение всех возможных путей разобраться во всех возможных путях преодоления конфликта. 

6) Оценка типа конфликта и составление плана действий по его разрешению. 

Третий этап. Воздействие на конфликт включает: 

1. Создание атмосферы диалога.

2. Снижение психологической напряженности. 

3. Рефлексия социальных и психологических мифов, предрассудков и стереотипов. 

4. Создание у оппонентов позитивных установок. 

5. Преодоление явлений «замкнутости» сознания. 

6. Освоение оппонентами эмпатического видения позиции другого оппонента. 

7. Помощь в разработке договора между оппонентами.

Четвертый этап. Оценка результатов воздействия.

Включает: 

1. Диалог с бывшими оппонентами по заключению договора. 

2. Оценка результатов воздействия. 

3. Принятие решения о новом изучении ситуации, если поставленные цели не достигнуты.

В практике производственной деятельности важно понимать, что конфликт – такая же форма взаимодействия, как и любая другая. Точно также он обладает как отрицательными, так и положительными качествами. Из них и стоит исходить, решая, начинать конфликт или нет, участвовать в уже существующем конфликте в качестве оппонента или нет, принимать на себя функции посредника или нет.

8.10. Управление конфликтами в организации. Управление конфликтами – процесс целенаправленного воздействия на персонал организации с целью устранения причин, породивших конфликт, и приведение поведения участников конфликта в соответствии со сложившимися нормами взаимоотношений в коллективе.

В зависимости от поведения конфликтующих сторон выделяют следующие группы управления конфликтами:

1. Внутриличностные методы.

2. Структурные методы.

3. Межличностные методы.

4. Переговоры.

5. Ответные агрессивные действия.

Внутриличностные методы воздействуют на отдельную личность и заключаются в правильной организации своего поведения, в умении высказывать свою точку зрения, не вызывая защитной реакции со стороны оппонента. Основан на передаче другому лицу того или иного отношения к определенному предмету без требований и обвинений, но так, чтобы другой человек изменил свое отношение.

Структурные методы воздействуют преимущественно на участников организационных конфликтов, возникающих из-за неправильного распределения функций, прав и ответственности, плохой организации труда, несправедливой системой мотивации труда.

К ним относятся:

1. Разъяснение требований к работе.

2. Использование координационных механизмов.

3. Разработка и уточнение общеорганизационных целей.

4. Создание обоснованной системы вознаграждений.

Разъяснение требований к работе реализуется посредством разработки соответствующих должностных инструкций, положений и документов, регламентирующих распределение функций, прав и ответственности.

Использование координационных механизмов – задействование структурных подразделений организации или должностных лиц, которые при необходимости могут вмешаться в конфликт или помочь устранить причины спора между конфликтующими сторонами. Разработка и уточнение общеорганизационных целей позволяет объединить усилия всех сотрудников организации, направит их на достижение общих целей. Межличностные методы – выбор стиля поведения участников конфликта, чтобы свести к минимуму ущерб своих интересов.

К ним относятся:

1. Приспособление (уступчивость).

2. Уклонение.

3. Противоборство.

4. Сотрудничество или компромисс.

5. Принуждение.

6. Решение проблемы.

Переговоры – набор приемов, направленных на поиск взаимоприемлемых для противоборствующих сторон решений.

Тактики ведения переговоров:

1. Тактика позиционного торга.

2. Технология решения проблемы.

Ответные агрессивные действия приводят к разрешению конфликтной ситуации с применением силы. По признаку принадлежности к направлению управления конфликтами выделяют 3 группы методов:

1. Уход от конфликта.

2.  Подавление конфликта.

3.  Управление конфликтом.

Уход от конфликта: его преимущество в оперативности принимаемого решения. Применяется в случае ненужности данного конфликта или, если очень высоки издержки возможного конфликта. Его применяют в случае банальности проблемы, при наличии более важных проблем, требующих решения, при потребности выиграть время для сбора необходимой информации и ухода от немедленного принятия решения.

Разновидности метода:

1. Метод уступки.

2. Метод бездействия.

3. Метод сглаживания, который используется в организациях, ориентированных на коллективные методы трудового процесса, и основан на убеждении, что различия между сталкивающимися сторонами не столь значительны.

Подавление конфликта – применение активных действий по ликвидации конфликтной ситуации. Разновидности метода:

1. Метод скрытых действий, который применяется, когда стечения экономических, политических, социальных или психологических обстоятельств делает невозможным открытый конфликт.

2. Метод быстрого решения – решение по проблеме, вызвавшей конфликт, принимается в самые короткие сроки.

Управление конфликтами:

1. Умение отличать главное от второстепенного.

2. Внутреннее спокойствие.

3. Умение подходить к проблеме с разных точек зрения.

4. Готовность к любым неожиданностям.

5. Восприятие действительности такой, какой она есть.

6. Наблюдательность.

7. Стремление к выходу за рамки проблемной ситуации.

8. Дальновидность.

9. Умение извлекать опыт из всего происходящего.

Ролевые конфликты являются достаточно распространенным явлением в организации, которое можно рассматривать и как негативное, и как позитивное. Ролевой конфликт расценивается как негативное явление, как правило, в организациях с жестким регламентированием ролей, формальными структурами и авторитарной властью, так как он чаще всего возникает в силу неадекватного формального описания исполнения роли. В организациях, в которых распространены неформальные структуры и нет четкого описания работ, конфликты по поводу исполнения роли являются позитивным явлением, так как важно не наличие или отсутствие конфликтов, а способы их разрешения и их последствия. Конфликт в ходе выполнения роли может возникнуть между руководителем и работником, если их мнения относительно содержания роли расходятся и человеку предъявляются необоснованные, на его взгляд, требования. 

Основными причинами, приводящими к возникновению конфликтов, можно назвать следующие:

· выполнение работником нескольких ролей, взаимоисключаемых в отдельные моменты;

· наличие противоречивого распоряжения или противоречивой задачи, требующих одновременного соблюдения правил выполнения роли и достижения результата, невозможного при соблюдении данных правил;

· противоречия между ценностями индивида и характером выполняемой им роли;

· изменение содержания роли, сопровождающееся несоответствием изменения вознаграждения за осуществление новой ролевой деятельности;

· перегрузка роли, когда задания сотрудника выходят за рамки роли.

Противоречия и конфликты, возникающие при исполнении ролей, могут быть устранены за счет:

· изменения работы (изменения содержания и способа осуществления роли);

· развития человека, то есть изменения людей, исполняющих роль;

· ролевых перестановок работников.

При первом подходе проводится анализ причин и факторов, приводящих к конфликтам и противоречиям при осуществлении роли, и затем осуществляется ее корректировка. Исключив одну из альтернативных сторон роли, можно устранить ее внутренние противоречия. Если работа слишком напряженная и интенсивная, ее следует облегчить или разгрузить. Работа может требовать более четкого описания, более четкой регламентации ее границ или меньшей детализации, чтобы предоставить исполнителю возможность для творческого и самостоятельного труда.

Сущность второго подхода заключается в развитии человека для того, чтобы он мог выполнять закрепленную за ним роль и справляться с возникающими конфликтами. Это возможно за счет более глубокого ознакомления с ролью, повышения квалификации и совершенствования исполнительской техники работника, развития у него способностей справляться с противоречивыми ситуациями, приспосабливаться к работе в конфликтных условиях, уметь соответствующим образом реагировать на возникающие проблемы, правильно общаться с людьми в конфликтных ситуациях.

При третьем подходе предотвращение ролевых конфликтов осуществляется за счет перестановки работников с одной роли на другую, с учетом их способностей справляться с конфликтными ситуациями. Некоторые работники способны успешно справляться с ролью в условиях ее неопределенности и двойственности, при ее перегруженности и повышенной интенсивности. Таким образом, отсутствует необходимость устранения этих характеристик роли
.

8.11. Переговоры. С точки зрения практического использования наиболее удачным является определение переговоров как процесса, в котором конфликтующие стороны пытаются найти общие, взаимоприемлемые решения для успешного взаимодействия и сотрудничества.

Люди ежедневно задействованы в переговорах по тем или иным вопросам. Сфера ведения переговоров практически безгранична: бизнес, менеджмент, законодательство, поставки и продажи, трудовые отношения, образование, социальная сфера, семья. Переговоры можно вести с друзьями, соседями, коллегами по работе и даже с самим собой.

Этапы проведения переговоров. Переговоры можно рассматривать как непрерывный процесс, состоящий из трех частей: подготовка к переговорам, непосредственное участие в них, анализ результатов переговоров. 

Обычно процесс переговоров включает следующие этапы:

· анализ потребностей (собственных и противоположной стороны);

· выбор стиля ведения переговоров;

· контроль психологического климата ведения переговоров; 

· определение тактики ведения переговоров;

· управление развитием ведения переговоров;

· оценка результатов и последствий переговоров.

Анализ потребностей. Обе стороны переговоров имеют определенные потребности и, вступая в переговоры, рассчитывают на их удовлетворение. Чем больше вы знаете о потребностях партнера, равно как и о своих собственных, тем больше у вас вероятность достичь позитивных результатов. Нежелание понимать интересы другой стороны является основной причиной провала и безрезультативности многих переговоров.

Потребности другой стороны многогранны и могут меняться в зависимости от того, как складывается ситуация. Именно поэтому имеет смысл классифицировать эти потребности по ряду признаков. Один из них – участники переговоров. Переговоры могут вестись на межличностном уровне (между индивидами) и между группами людей (например, переговоры между организациями). Таким образом, в процессе переговоров приходится иметь дело с удовлетворением двух групп потребностей – групповых и индивидуальных. Квалифицированный участник переговоров принимает во внимание обе группы этих потребностей, что помогает ему выбрать наиболее удачный стиль ведения переговоров и добиться позитивных результатов.

Выбор стиля ведения переговоров. Переговоры могут осуществляться преимущественно в двух основных стилях: конфронтация либо сотрудничество.

Стилю конфронтации, как правило, присущи следующие признаки:

· рассмотрение противоположной стороны в качестве противника;

· выдвижение необоснованных требований;

· проявление отрицательных эмоций (агрессивность, грубость);

· требование существенных уступок при полном нежелании самому поступиться чем-либо;

· искажение информации;

· нежелание понять интересы другой стороны;

· нежелание менять точку зрения относительно результатов переговоров, сложившуюся до начала переговоров.

Стилю сотрудничества присущи следующие признаки:

· рассмотрение противоположной стороны в качестве партнера и потенциального единомышленника;

· выдвижение взвешенных и обоснованных требований;

· контроль отрицательных эмоций, создание позитивного настроя, атмосферы взаимопонимания и доброжелательности;

· готовность пойти на уступки во имя прочных долговременных отношений;

· честность, правдивость, доверительность;

· понимание интересов другой стороны;

· гибкость в ходе переговоров, умение перестраиваться в зависимости от складывающейся ситуации.

На практике чаще всего используют смешанный стиль ведения переговоров. На протяжении всего хода переговоров он может меняться от конфронтации к сотрудничеству и наоборот. Вместе с тем всегда следует помнить, что крайние негативные формы ведения переговоров (искажение информации, грубое давление на партнеров и игнорирование их интересов и т. д.), как правило, не способствуют установлению взаимовыгодного долговременного сотрудничества.

Контроль психологического климата ведения переговоров. Определенный климат ведения переговоров может поддержать или, напротив, разрушить их предполагаемый стиль. При создании климата ведения переговоров необходимо принимать во внимание следующие аспекты: будут ли предполагаемые переговоры носить формальный или неформальный характер; насколько доверительными они будут. Тщательно проектируя эту сторону переговоров, следует учитывать следующие факторы: время и место ведения переговоров; расположение участников переговоров за столом; освещение и т. п.

Определение тактики ведения переговоров. В процессе ведения переговоров обычно используются различные тактики: явное демонстрирование собственных сильных моментов и преимуществ, чтобы убедить партнера принять предлагаемое решение проблемы; апеллирование к авторитетам (законодательству, позитивной практике, мнениям специалистов); попытка затянуть переговоры, чтобы иметь возможность обдумать решение или предложить его, когда произойдет позитивный перелом в ходе ведения переговоров, удастся преодолеть недоверие и напряженность участников переговоров.

Управление развитием ведения переговоров. Большинство переговоров развиваются по общей схеме: общая вводная часть; суждение различных точек зрения; поиск общих, взаимовыгодных подходов и решений; установление договоренности (в устной и письменной форме).

В процессе уяснения позиции другой стороны и выработки приемлемых решений большую помощь может оказать умение правильно задавать вопросы. Уяснить позицию противоположной стороны помогут следующие вопросы: «Какие еще подходы возможны в данном случае?»; «Почему вы так думаете?»; «Как бы вы поступили на моем месте?» и т. д. Убедиться в том, что вы правильно поняли партнера, помогут следующие конструкции: «Итак, как я понял, ваше предложение сводится к следующему...».

Элементы артистизма, соответствующая манера поведения также могут помочь преуспеть в деловых переговорах, добиться успехов в личных взаимоотношениях. Кроме того, с целью расположить к себе участников переговоров и внушить к себе доверие и симпатию можно использовать «язык телодвижений». 

Если переговоры затянулись, то может оказаться полезным пригласить независимую третью сторону – квалифицированного эксперта по тем или иным вопросам или даже в особых случаях; создать примирительную комиссию для разрешения создавшегося конфликта.

Оценка результатов и последствий переговоров. Заключительный этап переговоров имеет особо важное значение. При этом полезно иметь в виду следующее: что именно было достигнуто; с чем были согласны обе стороны; какие вопросы остались открытыми; какие шаги будут предприняты в дальнейшем; как обеспечить выполнение принятых на себя обязательств; в какой форме будут контролироваться принятые договоренности (особенно если принятые решения зафиксированы в письменной форме: подписаны протоколы, соглашения и т. д.).

Давая общую оценку результатов проведенных переговоров, важно также оценить их с точки зрения возможности продолжения и развития сотрудничества. С этих позиций наиболее предпочтительным исходом переговоров является ситуация, при которой в выигрыше оказываются все стороны, участвовавшие в переговорах. В случае когда явное преимущество – у одной из сторон, вряд ли можно рассчитывать на долговременность и прочность такого рода отношений.

Глава 9
ИЗМЕНЕНИЯ И ИННОВАЦИИ В ОРГАНИЗАЦИЯХ

9.1. Понятие инноваций. Развитие организаций происходит, как правило, путем освоения разнообразных инноваций. Эти инновации могут затрагивать все сферы деятельности организации. Следует отметить, что любые достаточно серьезные инновации в одной сфере деятельности организации, обычно, требуют незамедлительных изменений в сопряженных участках, а иногда и общей перестройки организационных структур менеджмента. 

Инновациями являются любые технические, организационные, экономические и управленческие изменения, отличные от существующей практики в данной организации. Они могут использоваться в других организациях, но для тех организаций, в которых они еще не освоены, их внедрение является сложным и трудоемким процессом, часто приводящим к немалым трудностям. Организации обладают различной восприимчивостью к инновациям. Инновационный потенциал и восприимчивость существенно зависят от параметров организационных структур менеджмента, профессионально-квалификационного состава, промышленно-производственного персонала, внешних условий хозяйственной деятельности и других факторов. 

Инновации находятся, с одной стороны, в противоречии со всем консервативным, направленным на сохранение существующего положения, с другой  – нацелены, в пределах стратегии изменений, на значительное повышение технико-экономической эффективности деятельности организации. 

Инновация – элементарная составляющая предпринимательства, всегда присущая рыночной экономике. Внедрение инноваций представляет собой творческий процесс, а сами инновации являются «первичным ресурсом» предпринимательства в рыночной экономике. 

К объектам инновации относят: продукцию (виды, качество); материалы; средства производства; технологические процессы; человеческий фактор (развитие личности); социальную сферу (изменение поведения сотрудников организации); организационное развитие организации. 

Продуктовые инновации разделяются на производимые по инициативе изготовителей и покупателей. 

В центре инновационного процесса всегда инициатива изготовителя. Инновации подразумевают создание изобретений и внедрение рационализаторских предложений в процесс производства. 

Тенденции развития экономики России подразумевают освоение современных достижений НТП. Организациям необходимо овладевать новыми совершенными технологиями для выпуска конкурентного продукта. Организации должны рисковать, внедряя новейшие достижения науки, новую продукцию и технологию, организацию менеджмента и производства. 

Работа с инновациями и их внедрение представляются достаточно рискованными мероприятиями. Степень риска при осуществлении различных инноваций различна. Инновации на частичную модернизацию оборудования и технологии производства, обновление выпускаемой продукции, снижение издержек производства и повышение материальной заинтересованности членов коллектива в результатах труда связаны с незначительным риском и объявляются обязательными условиями неуклонного повышения эффективности производства. 

Значительно больший риск представляет внедрение принципиально новых достижений науки и техники, существенно изменяющих техническую базу производства и организацию менеджмента. К их числу относятся не только фундаментальные разработки в области техники и технологии, но и новые организационно-экономические решения. 

Инновационный потенциал организаций во многом предопределяется разнообразием и степенью производственно-технологического единства входящих в их состав производственных единиц. Чем более активную роль играют организации в воспроизводственном процессе и чем больше степень интеграции их основных производств, тем выше инновационный потенциал. 

9.2. Восприимчивость к инновациям. Говоря об инновациях и способах их внедрения, нельзя забывать о таком немаловажном факторе, как восприимчивость к инновациям. Восприимчивость организаций к инновациям сокращается по мере возрастания производства и развития организационных структур, преобладания крупносерийного и массового типов производства. Чем больше объем производства, выше уровень выпускаемой продукции, тем труднее производство поддается перестройке. 

Наибольшую восприимчивость к инновациям имеют небольшие узкоспециализированные организации. Они специализированы на удовлетворении конкретных запросов потребителей и обладают способностью гибко перестраиваться в зависимости от характера и темпов развития промышленного производства. Их организационные структуры менеджмента оказываются наиболее мобильными и чувствительными к современным научно-техническим тенденциям и организационно-экономическим новшествам. 

Внедрение технических, организационных и экономических инноваций требует адекватных изменений в действующих формах и методах организации менеджмента. Внедрение обусловливает необходимость непрерывности управленческих инноваций. Последнее становится все более важным условием повышения эффективности деятельности организаций. 

В современной экономической науке все технические изменения рассматриваются в форме новой продукции и более эффективной технологии. Внедрение новых товаров выступает в качестве надежного средства обеспечения преимуществ перед конкурентами, установления выгодных цен и изменения доли рынка в свою пользу. Рост массы прибыли на основе продуктовых инноваций противодействует понижению нормы прибыли. В свою очередь технологические инновации оказывают непосредственное воздействие на экономию издержек и увеличение прибыли, но не оказывают прямого влияния, например, на объем продаж. Последний может возрасти при сочетании технологических инноваций с мероприятиями в области маркетинга. 

Совместное воздействие на структуру инноваций в промышленности экономической обстановки, условий формирования структуры в отраслях и в организациях привело к сохранению преимущественной ориентации на обновление выпускаемой продукции в последнее десятилетие. На это же нацеливается действующая система экономического стимулирования. 

Отставание уровня технологии снижает и эффективность освоения производством новых видов продукции, так как производство часто технологически не успевает реализовать все преимущества новых конструкторских решений. В целом это привело к тому, что сегодня промышленность имеет низкий уровень производства и отсутствуют необходимые материально-технические предпосылки для значительного повышения конкурентоспособности продукции на мировом рынке. 

Очень часто потребность в инновациях зарождается внутри самой организации. В практике встречаются такие ситуации, когда предприятие само становится одновременно разработчиком и потребителем инновационных технологий. Инновации стимулируются увеличением спроса на продукцию и ростом объема продаж, а также возможным повышением цен на некоторые виды ресурсов. Изменения в технологии могут иногда открывать новые возможности для продуктовых инноваций. 

Достаточно часто организация, внедрив инновации, затем распространяет их на коммерческой основе в других организациях. Скорость их распространения (диффузии) зависит от относительной потребности в инвестициях и эффективности каждой инновации. При этом, чем большее число организаций использовало данную инновацию, тем выше потери тех организаций, которые ее не использовали. Это также ускоряет процесс распространения. 

Положительный эффект от внедрения инновационных технологий очевиден. Это, как правило, быстрое и существенное повышение производительности труда, равный с продуктовыми и далее более высокий коммерческий эффект, высокая доля прироста производительности. Все это обусловлено совершенствованием технологических процессов. Ввиду того, что технологические инновации обеспечивают снижение затрат на производство, а в дальнейшем и цен, наибольшую выгоду от этих инноваций получают производители, владеющие более высокой долей рынка продаж продукции. 

Важнейшей предпосылкой ускорения введения инноваций и повышения их научно-технического уровня являются стремительно развивающиеся компьютерные технологии. Разработка и внедрение инновации становится одним из основных направлений стратегии организации, так как определяет многие направления ее развития. 

9. 3. Особенности инновационной политики. Осуществление инновационной политики в целом предполагает такие операции, как: разработка планов и программ инновационной деятельности; наблюдение за ходом разработки инновации и ее внедрением; рассмотрение проектов разработки инновации; проведение единой инновационной политики; координация инновационной деятельности в функциональных и производственных подразделениях; обеспечение финансовыми и материально-техническими ресурсами; обеспечение разработки инновации квалифицированными кадрами; создание временных целевых групп для комплексного решения инновационных проблем – от цели до внедрения инновации. 

Инновационная деятельность составляет органическую часть маркетинговой деятельности организации, в особенности это относится к организациям, занятым производством наукоемкой продукции. Здесь наблюдается особенно тесное взаимодействие инженерно-технических подразделений с подразделением маркетинга. 

В этой связи можно назвать следующие цели инновации: поиск нового технического решения – создание изобретения; проведение научных исследований и технологических разработок; технологическая подготовка серийного производства новой продукции; закрепление продукции на новых рынках путем постоянного совершенствования технологии, повышение конкурентоспособности. 

Главное в инновационной политике организации – формулирование основной цели разработки инновации, определение срока ее проведения, оценка результатов в виде конкретных практических целей, сокращение сроков внедрения новой продукции. Четкая политика в области разработки инновации задает направление сбору информации и выработке предложений, что приводит к настойчивому поиску возможностей и создает мотивацию для групп разработчиков. Основными целями инновации являются минимизация себестоимости продукции и повышение качества технологических, организационных и кадровых решений. 

При внедрении высокоэффективной новой технологии наибольшее значение имеют следующие результаты: 

· сокращение доли ручного труда и улучшение условий труда; 

· обеспечение непрерывного и стабильного производственного процесса, снижение непроизводственных затрат времени; 

· снижение трудоемкости и материалоемкости на единицу продукции; 

· повышение эффективности использования оборудования; 

· диффузия инновации в других организациях на коммерческой основе. 

Постоянное движение вперед стало характернейшей чертой нашего времени. Особенно остро это ощущают те, кому приходится руководить меняющимися людьми в меняющихся ситуациях. Чтобы «усидеть в седле» и не потерять контроль над временем, нужно очень точно оценивать и использовать человеческий фактор. 

Перемены – постоянный спутник человека, идет ли речь о временах года, о социальном окружении или биологических процессах его организма. Уже при рождении, попадая в абсолютно новую среду, младенец испытывает шок, учится адаптироваться к изменениям. Самый первый его вдох зависит от способности человеческого существа приспособиться к переходу из одной окружающей среды в принципиально иную. И в течение всей оставшейся жизни, каждый час, каждую минуту мы сталкиваемся с новыми и новыми проблемами
.

Организация не является исключением. Каким-то компаниям приходится иметь дело с ужесточением правил, устанавливаемых федеральными органами, а другим (в то же самое время) – государство делает поблажки. Структура фирмы может быть как децентрализованной, так и консолидированной. Часть организаций оперирует на рынках, вступивших в стадию зрелости, а другие выходят на глобальные мировые торги; многие компании испытали на себе слияния и поглощения, а другим приходится сокращать персонал, что чревато для сотрудников весьма негативными психологическими и экономическими последствиями. Основное условие выживания – не принятие организацией решения о целесообразности перемен, а определение, когда и как следует их осуществлять.

Движущие силы организационных изменений существуют как внутри, так и вне организации. Внешние силы формируются во всех секторах внешней среды (потребители, конкуренты, технологии, национальная экономика, международная сфера). Внутренние движущие силы перемен возникают из деятельности самой организации и принимаемых в ней управленческих решений. Если, например, высшее руководство выбирает стратегию роста, внутренняя деятельность организации должна быть перестроена и переориентирована на достижение поставленной цели. Внутренними, побуждающими к организационным изменениям силами могут быть требования работников, профсоюзов, низкие показатели производительности.

Таким образом, под воздействием внутренних и внешних сил менеджмент осознает необходимость перемен в организации. Непосредственными причинами изменений становится несоответствие текущих процедур новым идеям и технологиям.

Осознание менеджментом потребности в переменах – основа всех последующих действий по созданию нового продукта или технологии. Очевидно, что обнаружение крупных проблем не представляет каких-либо трудностей. Но если менеджмент уверен, что дела в компании идут отлично, следует прибегнуть к специальным системам контроля. Особую опасность для организации представляет медленное изменение внешней среды, так как руководство может «прозевать» момент, когда наступает пора отреагировать на перемены.

Если организация стремится сохранить темпы производства и быть конкурентоспособной в бизнесе, то она не сможет избежать радикальных изменений. Открытый и динамичный характер организации вызывает необходимость изменений.

Ускорение изменений в наш век электроники, возрастание роли сферы услуг, обострение глобальной конкуренции лишь обостряют интерес к данной проблеме.

9.4. Типология изменений организации. Итак, если организация стремится не только к выживанию, но и к развитию, ей необходимо постоянно адаптироваться к изменениям во внешней и внутренней среде. Говоря об изменениях в организации, мы имеем в виду решение руководства изменить одну внутреннюю переменную или более, составляющие цели организации, ее структуру, задачи, технологию и человеческий фактор. 

Принимая такие решения, руководство должно быть проактивным и реактивным, т. е. или само проявлять активность, или реагировать на требования ситуации. Быть проактивным – значит предвидеть события, инициировать перемены, стремиться управлять самой судьбой организации. Поведение реактивного характера – это ответ на происходящие события, адаптация к переменам, смягчение их последствий.

Многие из ежедневных организационных изменений не являются чем-то значительным, а воздействуют на небольшую группу сотрудников, происходят постепенно, достаточно предсказуемо. Например, при разработке новых процедур или при присоединении к групповой работе новых сотрудников постоянному персоналу, как правило, не приходится радикально изменять свое поведение в процессе труда.

В то же время менеджмент должен быть готовым к радикальным, затрагивающим основы текущей деятельности организации переменам: поглощение конкурирующей компанией, выкуп контрольного пакета акций и последующая реструктуризация организации, техническая перестройка предприятия и т. д. Поведение менеджеров в подобных ситуациях (как негативных, так и позитивных) предполагает поддержку находящихся в состоянии эмоционального шока работников и выведение их в новое состояние равновесия.

Изменения могут касаться любого аспекта или фактора деятельности компании, к которым относятся
: 

· основная структура. Меняются характер и уровень деловой активности, правовая структура, собственность, источники финансирования, характер международных операций, происходят слияния, разделения, создаются совместные предприятия или проекты; 

· цели и задачи деятельности. Меняются ассортимент продукции и набор оказываемых услуг, появляются новые рынки, клиенты и поставщики. Для выживания организации руководство должно периодически оценивать и менять свои цели. Модификация целей необходима даже для самых успешных организаций, хотя бы потому, что текущие цели уже достигнуты. Часто необходимость менять цели обнаруживается с помощью системы контроля, которая должна информировать руководство об относительной эффективности организации в целом и каждого подразделения в отдельности; 

· применяемая технология. Меняются оборудование, материалы и энергия, технологические и информационные процессы. Основным правилом технологических изменений является осуществление изменения «снизу вверх», т. е. технологические идеи, как правило, генерируются сотрудниками низших уровней организации, которые лучше сотрудников других уровней осознают возможные преимущества новых технологий и обладают опытом, необходимым для ее внедрения; 

· управленческие процессы и структуры. Меняются внутренняя структура организации, содержание трудовых процессов, процессов принятия решения, информационных систем. 

Структурные изменения – одна из самых распространенных и видимых форм изменений в организации. Они являются реальной необходимостью, когда происходят значительные изменения в целях или стратегии.

Успех структурных перемен обеспечивает использование подхода «сверху вниз»: структурные перемены инициируются сверху, так как необходимой для этого компетенцией обладают менеджеры среднего и высшего звена. Если рядовые сотрудники не удовлетворены административной структурой, их недовольство может стать сигналом для менеджмента. Меняются ценности, традиции, неформальные отношения, мотивы и процессы, стиль руководства. Наиболее распространенный и действенный инструмент изменения культуры организации – обучение; человеческий фактор. Меняются руководство и подчиненные, уровень их компетентности, отношения, мотивация, поведение и эффективность труда. Изменения в поведении людей, зачастую испытывающих страх из-за возможного неудовлетворения потребностей, особенно трудно преодолеть. Для получения нужного эффекта изменения в самих людях надо скоординировать с другими изменениями. Меняются финансовые, экономические и социальные аспекты деятельности организации, изменяется ее деловой престиж в глазах общественности и деловых кругов.

9. 5. Сопротивление изменениям. Под этим понимаются любые действия работников, направленные на дискредитацию, задержку или противодействие осуществлению перемен в процессе труда. Нередко работники без видимых причин сопротивляются переменам. Эффективное управление изменениями требует от менеджмента идентификации факторов противодействия и умения применять методы вовлечения работников в процесс перемен.

Реакция сотрудников на изменения в процессе труда имеет сложный характер и мешает им непосредственно приспособиться к переменам. Прежде всего изменения воздействуют на установки каждого работника и вызывают определенные, обусловленные отношением к переменам реакции. Одним из видов психологических охранительных механизмов являются стереотипы, препятствующие правильному восприятию новшеств. Формы этих стереотипов таковы, что могут обеспечить их носителям неуязвимость со стороны общественного мнения. В процессе изменений имеют место отсрочки начала процесса изменений; непредвиденные отсрочки реализации решения и прочие трудности, которые замедляют процесс изменения и увеличивают расходы; попытки саботировать изменения внутри организации или «утопить» их в потоке других первоочередных дел. 

Часто, стремясь сохранить равновесие, группа предпринимает попытки независимо от происходящих изменений любыми средствами сохранить в неприкосновенности установки и оценки. Следовательно, каждое внешнее воздействие вызывает противодействие внутри группы. Таким образом, каждая группа представляет собой самокорректирующийся механизм, задача которого – восстановление равновесия при малейшей угрозе изменений. Данная характеристика организаций получила название гомеостаза.

Для того чтобы понять причины, по которым люди довольно трудно воспринимают изменения, необходимо исследовать виды сопротивления изменениям в организации. Выделяют три основных вида сопротивления изменениям, воздействующие на формирование негативной установки работников к переменам:

· Логическое сопротивление – означает несогласие сотрудников с фактами, рациональными доводами, логикой. Возникает на почве реального времени и усилий, необходимых для адаптации к изменениям, включая освоение новых должностных обязанностей. Это реальные издержки, которые несут работники, даже при том, что в долгосрочной перспективе речь идет о благоприятных для них переменах, а значит, менеджменту необходимо их так или иначе компенсировать.

· Психологическое сопротивление – обычно основано на эмоциях, чувствах и установках. Является внутренне «логичным» с точки зрения установок работника и его чувств по поводу перемен. Сотрудники могут бояться неизвестности, не доверять менеджерам, ощущать угрозу своей безопасности. Даже если менеджер считает такие чувства неоправданными, они весьма реальны, а значит, он обязан учитывать их.

· Социологическое сопротивление изменениям – результат вызова, который брошен групповым интересам, нормам, ценностям. Поскольку общественные интересы (политические коалиции, ценности профсоюзов и различных сообществ) – весьма значимый фактор внешней среды, менеджмент должен тщательно учитывать отношение различных коалиций и групп к переменам. На уровне малых групп изменения подвергают опасности ценности дружеских отношений и статусы членов команды
.

Проведение изменений предполагает, что менеджмент подготовился к преодолению всех трех видов сопротивления, тем более что психологические и социологические его формы не являются чем-то нерациональным и алогичным, а напротив, отвечают логике различных систем ценностей. В конкретных рабочих ситуациях наиболее вероятны умеренная поддержка изменений или оппозиция. Задача менеджмента – создание обстановки доверия предложениям руководства, обеспечивающей позитивное восприятие сотрудниками большинства изменений, и чувства безопасности. В противном случае менеджмент вынужден применить властные полномочия, слишком частое обращение к которым чревато их «истощением».

Угроза перемены может быть реальной или воображаемой, прямой или косвенной, существенной или незначительной. Независимо от природы изменения работники стремятся защититься от его последствий, используя жалобы, пассивное сопротивление, которые могут перерасти в несанкционированное отсутствие на рабочем месте, саботаж и уменьшение интенсивности труда. Причинами сопротивления могут быть угрозы потребностям сотрудников в безопасности, социальных взаимоотношениях, статусе, компетентности или самоуважении.

Основная причина сопротивления переменам – связанные с ними психологические издержки. Изменениям могут противиться как высшие руководители компании, так и линейные менеджеры, но постепенно, по мере восприятия новых благ, это противодействие может сходить на нет. Безусловно, не все перемены наталкиваются на сопротивление работников, некоторые из них заранее воспринимаются как желанные; другие изменения могут быть столь незначительными и незаметными, что сопротивление, если оно вообще имеет место, будет весьма слабым. Менеджеры должны осознать, что отношение к изменениям определяется прежде всего тем, насколько умело управленцы организации свели к минимуму неизбежное сопротивление.

Изменения и ощущение исходящей от них угрозы могут спровоцировать возникновение эффекта цепной реакции, то есть ситуации, когда изменение, непосредственно относящееся к индивиду или небольшой группе людей, приводит к прямой или косвенной реакции многих в силу того, что все они заинтересованы в том или ином развитии событий.

Причинами сопротивления изменениям обычно являются: ощущение работниками дискомфорта, вызываемого самой природой изменения, когда сотрудники проявляют неуверенность в правильности принимаемых технических решений, негативно воспринимают наступившую неопределенность; страх неизвестности, угроза безопасности их работе; методы проведения изменений, когда сотрудники недовольны и ограничением информации, не приемлют авторитарный подход, не предполагающий их участия в осуществлении перемен; ощущение сотрудниками несправедливости, вызванное тем, что пользу от проводимых ими изменений получает кто-то другой; ощущение, что перемены приведут к личным потерям, т. е. меньшей степени удовлетворения какой-либо потребности. Так, рабочие могут решить, что новшества в технологии, высокий уровень автоматизации приведут к увольнениям или нарушению социальных отношений, уменьшат их полномочия в принятии решений, формальную и неформальную власть, доступ к информации, автономию и привлекательность поручаемой им работы.

Приступая к реализации намеченных перемен в работе коллектива, руководитель должен вначале определить, вызовут ли они сопротивление, что это будет за сопротивление и как изменить свою линию поведения, чтобы преодолеть или устранить его. Чаще всего сопротивление сотрудников нововведениям возникает в случаях, когда:

· людям не объяснены цели перемен. Таинственность и двусмысленность всегда порождают неизвестность и беспокойство. Боязнь неизвестности может настроить сотрудников враждебно по отношению к новому не в меньшей степени, чем суть этого нового. Вообще люди сопротивляются общим реформам куда больше, чем частым изменениям процесса работы;

· сотрудники сами не принимали участия в планировании этих перемен. Людям свойственно поддерживать любые реформы, если они принимали участие в их подготовке, – ведь все готовы следовать собственным рекомендациям;

· проведение реформ мотивируется личными причинами. Так, руководитель, который просит помочь какому-либо сотруднику обрабатывать документы, может быть уверен, что у других сразу возникнут вопросы о том, что этот сотрудник выгадает и почему надо помогать именно ему. Солидарность – прекрасная черта, но лишь немногие способны чем-то лично поступиться и согласиться на новшества в силу этого чувства. Людям необходимо убедиться, что это действительно помогает разрешить проблему, достичь желаемой цели, да и им приносит пользу;

·  игнорируются традиции коллектива и привычный для него стиль, режим работы. Многие другие формальные и неформальные группы будут упорно сопротивляться новшествам, угрожающим их привычным взаимоотношениям;

· подчиненным кажется, что при подготовке реформ допущена ошибка. Это чувство особенно усиливается, если люди заподозрят, что возникла угроза снижения зарплаты, понижения в должности или потери расположения руководителя;

· перестройка грозит подчиненным резким увеличением объема работ. Подобная угроза возникает, если руководитель не удосужился запланировать перемены достаточно заблаговременно;

· при планировании реформ коллектив не видит конечного результата;

· подчиненный не ощущает уверенности, убежденности руководителя;

· реформы предлагаются и осуществляются в категоричной форме, с применением административных методов;

· новшество может повлечь за собой сокращение штатов; люди считают, что изменения могут привести к нарушениям принципа социальной справедливости; 

· реформа не приносит быстрых результатов;

· реформы принесут блага узкому кругу лиц;

· ход реформы редко обсуждается в коллективе;

· в коллективе нет доверительной обстановки;

· под видом реформы на самом деле предлагают старое, неоправдавшее себя;

· внутри коллектива есть мощные группы людей, которых устраивает старое, нынешнее положение (групповой эгоизм);

· известны неудачные примеры проведения такой реформы;

· неформальный лидер коллектива настроен против перемен.

Необходимо сказать и о достоинствах сопротивления изменениям. В определенных ситуациях оно приводит к тому, что менеджмент еще раз тщательно анализирует предлагаемые планы, оценивая их адекватность реальной ситуации. Работники действуют как часть системы контроля реальности планов и поддержания равновесия. Сопротивление может помочь определить конкретные проблемные области, дать менеджеру информацию об установках сотрудников по определенным вопросам, а сотрудникам – возможность выплеснуть эмоции и поощрить их к осознанию сущности изменений.

9.6. Предотвращение сопротивления изменениям. Несомненно, руководство должно осознавать большую вероятность сопротивления и принять меры по его предотвращению. 

Методы, с помощью которых можно уменьшить или полностью устранить сопротивление:

· передача информации – открытое обсуждение идей и мероприятий поможет сотрудникам заблаговременно убедиться в необходимости перемен. Можно использовать различные методы передачи информации – индивидуальные беседы, выступления перед группой, меморандумы и доклады и др.;

· привлечение подчиненных к принятию решений. Это дает возможность сотрудникам, которые могут оказывать сопротивление, свободно выразить свое отношение к этим новшествам, потенциальным проблемам и переменам;

· облегчение и поддержка – средства, с помощью которых сотрудники легче вписываются в новую обстановку. Например, руководитель может оказать эмоциональную поддержку, т. е. внимательно выслушивать сотрудников или давать им какое-то время для отдыха после напряженного периода. Возможно, появится необходимость в дополнительной профессиональной подготовке для повышения квалификации сотрудников, чтобы они могли выполнять новые требования;

· переговоры для обеспечения одобрения новшеств. Подразумевается, что согласие сопротивляющихся «покупают» с помощью материальных стимулов. Например, руководство может предложить профсоюзу более высокую оплату труда или даст обязательство не увольнять рабочих; или руководителю предлагают более интересную работу, если он признает необходимость перемен. Реализация данного подхода требует относительно больших затрат времени, но результат стоит того, поскольку пользователи приходят к осознанию необходимости преобразований и, как правило, переходят на сторону реформаторов. Участие персонала в изменениях позволяет менеджменту оперативно идентифицировать возможные проблемы, осознать различия в восприятии перемен;

· кооптация – предоставление лицу, которое может оказать или оказывает сопротивление переменам, ведущей роли в принятии решений о введении новшеств и в их осуществлении. Например, рабочий или группа сотрудников, которые скептически настроены по отношению к грядущим новшествам, могут быть введены в состав комиссии, которая анализирует применяемую технологию и определяет, какие машины должны быть закуплены; маневрирование с целью уменьшить сопротивление переменам – выборочное использование информации или составление четкого графика деятельности и мероприятий с целью оказания желаемого воздействия на подчиненных; принуждение – направленное на принятие персоналом изменений применение менеджментом формальной власти, когда противников перемен ставят перед выбором между преобразованиями и лишением части вознаграждения или работы. К принуждению следует прибегать в критических ситуациях, когда от достижения результата зависит сама судьба организации;

· поддержка высшего руководства – свидетельствует о том, что преобразования имеют для организации большое значение. Такая поддержка особенно необходима в тех случаях, когда изменения затрагивают несколько подразделений или когда их внедрение предполагает перераспределение ресурсных потоков. Без поддержки высшего руководства может наступить «случайное» замедление преобразований в силу противоречивости исходящих от руководства сигналов
.

Существуют некоторые практические приемы преодоления сопротивления в организации:

· проанализировать ситуацию и определить причины возможного сопротивления;

· заранее объяснить людям цели перемен и их последствия для коллектива и по возможности лично для каждого сотрудника;

· наладить «обратную связь»: дать возможность подчиненным выразить несогласие с предлагаемыми реформами. Подобная «обратная связь» уже сама по себе уменьшает сопротивление новому. Кроме того, она иногда дает возможность вскрыть истинные причины недовольства;

· учесть привычки, традиции группы. Нужно заранее обдумать, не вызовут ли предполагаемые вами нововведения нарушения сложившегося распорядка и работы группы, перераспределения обязанностей и нарушения взаимозаменяемости членов группы; изменения существующего расписания перерывов на обед; нарушения графика очередности и сроков отпусков, перевода сотрудников в другие группы, менее приемлемые для них (например, пожилого сотрудника в отдел, где работает одна молодежь);

· заранее продумать, как объяснить людям суть и необходимость реформ, ответить на их многочисленные вопросы. Не следует забывать, что в разъяснениях нуждаются не только рядовые сотрудники, но и руководители среднего звена;

· создать в коллективе доверительную обстановку. Как правило, недоверие вызывается неполной или неточной информацией; люди начинают черпать сведения из слухов. Чтобы добиться доверия подчиненных, нужно прежде всего говорить правду – лучше плохие новости, чем отсутствие новостей: люди чувствуют себя сильнее и спокойнее, потому что, по крайней мере, знают, что им надо делать;

· отказаться от категоричности своих решений. Прежде всего точно определить проблему. Строго соблюдать график работ и следить, чтобы его соблюдали другие. Нет ничего хуже, если вы заставите людей в срочном порядке переучиваться для работы на новом оборудовании, а когда они сдадут зачеты, окажется, что новая техника еще не доставлена. Дайте людям возможность почувствовать, что они сами пришли к правильному решению;

· инициатор реформ должен иметь влияние и авторитет в коллективе: осознать, достаточно ли он авторитетен, чтобы предложить планируемые изменения;

· предлагая перемены, руководитель должен сам убедиться в их целесообразности.

9.7. Роль управления в осуществлении организационных изменений. Решающую роль в инициировании и осуществлении перемен играют руководители, ибо они несут ответственность за разработку стратегии изменений и планирование мероприятий по их осуществлению.

Огромная роль в процессе осуществления изменений принадлежит руководителям-преобразователям, то есть менеджерам, инициирующим направленные на укрепление и развитие позиции организации стратегические перемены. Именно они формулируют видение и показывают «товар лицом», помогают работникам увидеть картину в целом, стремятся к созданию непрерывно обучающейся организации и сотрудников, подготовке их к решению сложных задач.

Исходя из перечисленных функций руководителя-преобразователя, можно назвать следующие важные качества, которыми он должен обладать
:

· Творческое видение. Руководители-преобразователи создают и пропагандируют свое видение организации, т. е. выраженный в определенной форме долгосрочный имидж компании, или представление о том, чем компания может и должна стать. Видение заставляет сотрудников отвлечься от сиюминутных проблем, принимать более активное участие в деятельности организации, формировать общие убеждения и ценности, являющиеся базисом для изменения организационной культуры.

· Наличие коммуникативной харизмы. Трансформационному лидеру необходимо убедить работников в том, что предлагаемое видение будущего компании реально достижимо, и мотивировать их для претворения будущего в настоящее. Харизма – одна из характеристик лидерства, способность руководителя повлиять на работников, побудить их к постоянным, желаемым для руководителя действиям. Харизматические лидеры берут на себя риск преобразований, демонстрируя высокую степень компетентности и обоснованную уверенность в себе, выражают ожидания высоких показателей работы и используют побуждающие символы и язык, чтобы вдохновить других работников. Обычно такие руководители внимательны к каждому сотруднику, направляют их на выполнение определенных действий. Работники относятся к таким лидерам с большим уважением и доверием, склонны выражать эмоциональную приверженность их видению. Но харизматическим лидерам (как и всем менеджерам) необходимо осознавать эмоциональную уязвимость работников в ходе преобразований и предпринимать действия, направленные на уменьшение страха сотрудников, одновременно стимулируя их к осуществлению изменений. 

· Умение осуществлять стимулирующее обучение. Важнейшая задача преобразований (и руководителей) – развитие потенциальных способностей сотрудников к творческому восприятию, обучению на опыте изменений. Данный процесс получил известность как двойная петля обучения: полученная при осуществлении изменения информация (первый цикл) позволяет более эффективно управлять будущими трансформациями (второй цикл). Предполагается, что такого рода обучение развивает у сотрудников навыки прогнозирования, предотвращения нежелательных ситуаций, преодоление собственных парадигм. Данный процесс существенно отличается от единичной петли обучения, когда работники разрешают текущие проблемы, приспосабливаясь к навязанным им сверху переменам.

Выделяют модель процесса успешного управления организационными изменениями, состоящую из нескольких этапов и разработанную Л. Грейнером
.

Этап 1. Давление и побуждение. Руководство должно осознать необходимость изменений.

Этап 2. Посредничество и переориентация внимания. Хотя руководство и может почувствовать необходимость перемен, оно может не суметь сделать точный анализ проблем и провести изменения должным образом. Возможно, возникнет необходимость в посреднических услугах внешнего консультанта, способного объективно оценить ситуацию. Можно привлечь в качестве посредников и своих сотрудников, но при условии, что они могут считаться беспристрастными и выразить мнение, которое вряд ли обрадует высшее руководство. В любом случае, чтобы это посредничество было эффективным, оно должно вылиться в изменение ориентации, а это подразумевает восприятие новых точек зрения.

Этап 3. Диагностика и осознание. Руководство собирает соответствующую информацию, определяет истинные причины возникновения проблем, которые требуют изменения существующего положения. Этот процесс начинается наверху, а затем постепенно спускается к нижнему уровню организационной иерархии. Если руководство пытается получить информацию от более низких уровней иерархии, оно рискует построить свои решения на неадекватной или неправильной информации. Определение области проблемы ведет к осознанию конкретных проблем.

Этап 4. Нахождение нового решения и обязательства по его выполнению. После признания существования проблемы руководство ищет способ исправления ситуации. В большинстве случаев руководство должно заручиться согласием тех, кто отвечает за выполнение работы. По убеждению Грейнера, всегда имеется искушение, особенно для структур власти, применить старые решения к новым проблемам. Таким образом, возникает необходимость четвертого этапа – отыскания новых и уникальных решений, которые были бы поддержаны всей структурой власти.

Этап 5. Эксперимент и выявление. Организация редко берет на себя риск сразу проводить крупные изменения одним махом. Она скорее начнет проводить испытания планируемых изменений, выявлять скрытые трудности, прежде чем внедрять новшества в крупных масштабах. С помощью контроля руководство определяет, в какой степени планируемые изменения помогают исправить неудовлетворительное положение вещей, как их воспринимают и как можно улучшить их осуществление. Руководство, например, может обнаружить, что некоторые люди нуждаются в дополнительных полномочиях или дополнительной подготовке; что нужно создать комитет, который следил бы за выполнением программы; что одна из групп оказывает сильное сопротивление нововведениям. Путем эксперимента и выявления отрицательных последствий руководство сможет скорректировать свои планы, чтобы добиться более высокой эффективности.

Этап 6. Подкрепление и согласие. На последнем этапе необходимо мотивировать людей, чтобы они приняли изменения, убеждая их, что изменение выгодно как организации, так и им лично. Возможные способы подкрепить согласие на новшества – похвала, продвижение по службе, повышение оплаты труда за более высокую производительность, разрешение принять участие в обсуждении процесса внедрения новшеств, проблем, поправок, которые должны быть внесены.

Участие в организационном развитии, т. е. участие организации, подразделения или производственной группы в различных плановых мероприятиях во время реализации программы организационного развития, предусматривает совершенствование функционирования организации, предоставляя ее членам возможность с большей эффективностью управлять культурой группы и организации. Эти мероприятия могут планироваться с помощью консультанта или предлагаться самими членами организации, получившими определенную подготовку в этой области или принимавшими ранее участие в программах организационного развития.

Виды участия в организационном развитии:

· диагностические меры – сбор информации о состоянии организации или ее подразделений при помощи интервью, анкет, совещаний, наблюдений, ознакомления с документами организации и иных методов;

· меры по использованию результатов обследования – передача информации, полученной в результате диагностических мер, членам организации и разработка планов действий на основе этой информации;

· меры по обучению и повышению квалификации – предназначены для повышения возможностей и уровня знаний членов коллектива. Эти меры могут относиться к техническим и исполнительским вопросам или к межличностным и социальным проблемам;

· меры по изменению техноструктуры или структуры – предназначены для усовершенствования организационной структуры или процедур выполнения заданий;

· консультирование по групповым процессам – предназначено для того, чтобы помочь членам организации более точно воспринимать и оценивать события в их организации и действовать соответствующим образом. Основное внимание уделяется коммуникации, роли лидера и членам группы, решению проблем и принятию решений, групповым нормам и развитию группы, лидерству и полномочиям, сотрудничеству и конкуренции между группами. Значение придается также диагностике и развитию квалификации, необходимой, чтобы эффективно управлять этими процессами;

· меры по формированию групп – предназначены для повышения эффективности рабочих групп;

· меры по межгрупповому взаимодействию – предназначены для повышения эффективности взаимодействия между взаимозависимыми рабочими группами.

Организация всегда находится в режиме изменений. Изменения в зависимости от скорости и масштабов можно отнести к эволюционным или революционным, причем многие ученые отмечают значительный рост последних. В современном высокоинтегрированном экономическом пространстве многие организации вынуждены выживать и развиваться в турбулентной и даже в гипертурбулентной средах, что требует от них умения быстро адаптироваться в радикально меняющейся обстановке, планировать и управлять собственными изменениями.

Адаптация к внешним условиям заставляет организации чаще менять свои стратегические курсы, отношение к рынкам и сами рынки, сокращаться или идти путем слияния, отказываться от старой и внедрять новую технологию, менять системы и стили управления, корпоративную культуру и т. п.

Жизнедеятельность организации включает простые изменения и изменения, которые можно интерпретировать как тенденции: рост и развитие или упадок и деградация. Первые попытки представить себе механизмы организационных изменений были осуществлены с использованием метафоры силового поля. Основатель этого подхода К. Левин полагал, что организация находится под действием «движущих сил»: внешних и внутренних факторов изменений, которые, проходя через сознание индивидов, играют роль стимулов и мотивов поведения.

Движущей силой может быть, например, естественная смена персонала, в основании которой лежит либо возраст, либо квалификация, определяемая техническим прогрессом. Это внутренняя движущая сила, она приводит к изменениям плавно. Примером внешней движущей силы является давление среды, в частности, со стороны конкурентов. Соответствующие изменения носят жесткий характер, они малопредсказуемы и более болезненны. Хотя разделение факторов, или источников, изменений на внешние и внутренние весьма относительно, оно широко представлено в современной литературе.

9.8. Внешние и внутренние источники изменений. К внешним источникам изменений относятся различные факторы общей и специфической среды организации, а именно:

· состояние экономики – включая рост и процветание или кризисы и спад, сопровождающиеся массовыми увольнениями, сокращениями штатов;

· состояние рынка рабочей силы – его подвижность и зависимость от быстро меняющихся потребностей экономики, связь со сменой поколений, системой ценностей, уровнем образования и мастерства;

· технологические инновации и совершенствование технологий;

· социальные тенденции в обществе – например, когда работодатели отдают предпочтение молодым специалистам, растущее стремление работников к получению высшего образования по специальности, к быстрой карьере, отсрочивание обретения семейного положения и низкая рождаемость, повышенный интерес к работе в сферах торговли и обслуживания и др.;

· события локальной и мировой политики;

·  конкуренция – ее рост в локальном и глобальном масштабе.

Внутренние источники изменений можно считать объективными, то есть независящими от воли и желания участников. Активность внутренних движущих сил организации имеет объективный характер в силу свойств натуральной системы самоорганизации. Например, естественная смена персоналa, приобретение и совершенствование опыта, повышение качества социальной жизни внутри организации и т. п.

Внутренними источниками изменений выступают:

· рационализация – любая организация как рациональная система неизменно стремится к совершенству планирования и исполнения, добиваясь наиболее рационального использования ресурсов и постоянного повышения эффективности и качества. Изменения такого рода, как утверждалось ранее, лежали в основе рецептов научного управления «классического этапа» организационного поведения. Программы, рассчитанные на экономию ресурсов, снижение брака и потерь от сбоев графиков, повышение дисциплины и ответственности и т. п., не потеряли своего значения и в современных условиях;

· профессионализация – рост профессионального уровня работников может приводить к качественным изменениям в управлении, техническом обеспечении организационных процессов и организационном поведении. В частности, в среде профессионалов внутри организации могут развиваться тенденции «космополитизма»;

· социализация – общий рост социального благосостояния в организации, расширение сферы услуг, предоставляемых членам организации, забота о профессиональном, социальном и культурном развитии членов организации и т. п.

Перечисленные выше внутренние источники изменений могут иметь как положительное, так и отрицательное значение для дальнейшей жизнедеятельности организации. Так, в силу неправильно выбранной стратегии и тактики рационального подхода в организации может произойти бюрократизация и потеря оперативности и гибкости. Наряду с повышением уровня профессионализма может происходить и обратный процесс – депрофессионализация. Социализация также имеет свой часто встречающийся антипод – десоциализацию. Она заключается в размывании корпоративных ценностей, падении веры в цели организации и т. п., что сопровождается разрушением социальных связей внутри организации, падением морали и др. При этом сокращаются социальные программы и снижается общий уровень социального благосостояния в организации. Организация как натуральная система способна к самосовершенствованию, росту и развитию, она также может переживать этапы спада и деградации. На эти переживаемые организацией периоды можно посмотреть шире – как на жизненные циклы.

9.9. Жизненный цикл организации. Для описания «естественных» источников развития, как и упадка, и деградации организации, используются «модели жизненного цикла организаций». В основе таких моделей лежит идея о том, что изменения, происходящие в организациях, относятся к «возрастным» фазам. Организация идет по пути, состоящего из трех стадий: рождение, юность и зрелость. В другой модели – это формирование и начальное развитие, стабилизация и динамическое равновесие, упадок и распад. То, что происходит после зрелости, может быть либо началом конца, т. е. смерти организации, либо началом нового цикла.

Хотя теории жизненных циклов организаций целиком построены на аналогиях и метафорах, пришедших из биологической науки, они до сих пор остаются достаточно популярными в силу своей эвристической притягательности. Практический смысл моделей жизненного цикла организаций состоит в подробном определении этапов и состояний, из которых складывается каждая из стадий жизни организаций, что имеет значение при составлении прогнозов о поведении людей в организации.

Другой вариант зависимости организационного поведения от стадий роста организации отражен в модели кризисов роста Л. Грейнера. Он выделил пять фаз роста организаций. Каждая фаза содержит эволюционную стадию развития организации, которая прерывается кризисами управления. Кризисы отличаются значительным внутренним беспорядком в организации, и это можно назвать революцией. Все фазы связаны последовательно друг с другом и образуют историческую цепочку, которую можно использовать в прогнозировании. Организации рассматриваются в двух измерениях, одно из которых означает размер организации, а другое – ее возраст.

Организационное поведение, последовательно проходя этапы от молодости до зрелости, испытывает кризисы: лидерства, автономии, контроля, и бюрократизма.

Кризис лидерства. По мере роста организации первоначально сложившиеся неформальные связи в управлении между совладельцами формализуются и приобретают форму менеджмента. Этот процесс происходит болезненно, поскольку некоторые совладельцы не обладают качествами управляющих, а управление начинает конкурировать с властью собственников – лидеров организации. Происходит трудная смена лидеров: от владельцев к исполнительным директорам.

Автономия. Происходит в процессе дифференциации и диверсификации производства по мере ее роста. Чтобы разрешить этот кризис, надо высшему управлению делегировать часть полномочий вниз.

Контроль. После проведения децентрализации на какой-то стадии ее развития теряется контроль над подразделениями, идущий сверху. Чтобы организация не распалась, необходимо создать систему штабов, разработать специальные средства координации, подкрепить работу данных средств технически.

Бюрократизация. Создание и развитие штабов впоследствии приводит к конфронтации штаба и линии. Организация далее становится слишком громоздкой, чтобы управляться по формальным программам и практиковать строгий контроль. Выходом из положения является коллаборационизм – достижение гибкого поведенческого, социально обоснованного подхода к управлению.

На сегодняшний день большое количество крупных организаций создали так называемые научно-технические комплексы, которые позволяют проводить разработку и внедрение инновационных технологий в производство. 

Анализируя мировой опыт, следует ожидать, что на этапе подъема экономики России начнет проявляться тенденция к переориентации направленности научно-технической и производственно-сбытовой деятельности в инновационной политике промышленных организаций, так как время требует создания новых поколений наукоемкой продукции, разработки и внедрения технологических процессов на уровне мировых стандартов.

ГЛОССАРИЙ

Авторитарный стиль – методы и формы руководства, при которых руководитель в принятии решений всегда ориентируется на собственные цели, критерии и интересы, централизацию управления, практически не советуется с трудовым коллективом, ограничиваясь узким кругом единомышленников. В проведении решений занимает жестокие позиции, активно используя методы административного и психологического воздействия на людей.

Авторитарное командование – использование формальной власти для прекращения конфликта.

Авторитарные решения – это решения, принимаемые менеджером или руководителем группы на основании информации, которой они располагают, без привлечения других людей.

Авторитет – 1) лицо, пользующееся признанием, влиянием; 2) человек, играющий определенную социальную роль, с ним связаны соответствующие ожидания окружающих; 3) влияние, которым пользуется руководитель в различных сферах жизни, основанное на признании его качеств, нравственных достоинств; 4) неформальная власть, обладая которой данная личность получает определенную возможность влиять на поведение других.

Агенты перемен – люди, которые предпринимают действия, направленные на изменение поведения людей и систем.

Адаптация – приспособление экономической системы и ее отдельных субъектов, работников к изменяющимся условиям внешней среды, производства, труда, жизни.

Аккомодация, или сглаживание, – уменьшение различий и нахождение зон соглашения.

Активное слушание – поощрение людей говорить то, что они на самом деле имеют в виду.

Аттракция – эффективность, привлекательность, влечение.

Баланс между работой и жизнью – согласование требований работы и личной жизни человека.

Благополучие подразумевает сохранение физического и психического здоровья для того, чтобы было легче справиться со стрессом, если он возникнет.

Вероятностный подход – поиск способа соответствовать требованиям, предъявляемым различными ситуациями в менеджменте.

Виртуальная команда состоит из членов, объединенных друг с другом электронными средствами связи через компьютер.

Власть – 1) способность, право и возможность распоряжаться кем-либо, чем-либо, оказывать решающее воздействие на судьбы, поведение и деятельность людей с помощью различного рода средств (права, авторитета, воли, принуждения и др.); 2) способность заставлять людей делать что-то, желательное для вас, или заставлять события развиваться в нужном направлении.

Внешняя социальная структура личности – принадлежность работника к различным социальным группам.

Внешняя среда – все факторы, находящиеся внутри границ организации и влияющие на развитие и существование бизнеса.

Власть, основанная на возможности вознаграждать – это власть, определяющая право менеджера использовать внешние и внутренние награды для контроля над окружающими людьми.

Власть эксперта – способность контролировать поведение другого человека благодаря знаниям, опыту или суждениям, которых нет у этого человека, но в которых он нуждается.

Влияние – поведенческая реакция осуществления власти.

Вмешательство в организационное развитие – деятельность, направленная на поддержание планируемых изменений и повышающая эффективность работы.

Внешнее вознаграждение – вознаграждение, которое человек получает на работе от другого лица.

Внешняя адаптация – это адаптация, включающая в себя достижение целей и ведение дел со сторонними лицами. При этом встают следующие вопросы: задачи, требующие решения; методы, используемые для достижения целей, и методы, помогающие справляться как с успехами, так с и неудачами.

Внутреннее вознаграждение – вознаграждение, которое человек получает непосредственно в процессе выполнения задания.

Внутренняя интеграция –  это процесс, определяющий создание коллективной общности и ищет способы, позволяющие объединить жизнь и работу.

Внутриличностный конфликт – происходит внутри индивида вследствие реального или воспринимаемого давления со стороны несовместимых целей или ожиданий.

Вовлечение работников – процесс, отражающий то, насколько принятие решения делегируется работникам.

Вознаграждение – представляющий ценность для персонала конечный или побочный итог деятельности, связанный с удовлетворением его актуальных потребностей. Различают внешнее (положительная реакция, поощрения со стороны администрации или коллег) и внутреннее вознаграждение (собственная удовлетворенность итогами или процессами труда).

Восприятие – 1) преобразование чувственного опыта индивида в осмысленные образы своего окружения; 2) процесс, посредством которого люди получают, структурируют и интерпретируют информацию, поступающую из окружающей среды.

Высокоэффективная организация – создается таким образом, чтобы развивать лучшее в людях и давать постоянные результаты.

Галло-эффект – возникает в тех случаях, когда один атрибут человека или ситуации используют для получения общего впечатления об этом человеке или ситуации.

Глобальное организационное научение – способность собирать во всем мире сведения, необходимые для долгосрочной адаптации организации.

Групповая динамика – представляет собой силы, действующие в группе и влияющие на то, как члены группы осуществляют совместную работу.

Групповое мышление – тенденция членов сплоченной группы утрачивать способность к критической оценке .

Групповые нормы – это неписанные правила поведения, касающиеся того, что должен и чего не должен делать член группы.

Групповые решения – решения, принимаемые всеми членами группы.

Групповые ценности – убеждения, которые лежат в основе текущих оценок целей, манеры поведения, ситуации и т. п., проявляют себя в ситуации выбора, определяя предпочтения группы.

Делегирование полномочий – позволяет отдельным людям и группам принимать решения, касающиеся их самих и их работы.

Демографические характеристики – основные переменные (например возраст, пол), которые помогают сформировать то, чем со временем становится человек.

Деструктивный конфликт – конфликт, ведущий к потерям на уровне индивида, группы или организации.

Избегание – попытка притвориться, что конфликта на самом деле не существует.

Интеракция – статус, положение членов группы и их изменение.

Информационная власть – доступ к информации и одновременно контроль над ней.

Карьера – 1) успешное продвижение в области общественной, служебной, научной и практической деятельности; 2) осознанные работником представления о своем трудовом будущем, ожидаемые пути самовыражения, поступательное продвижение по служебной лестнице, изменение навыков, способностей и квалификационных возможностей и размеров вознаграждения, связанных с деятельностью работника.

Качество рабочей жизни – общее качество переживаний человека на рабочем месте.

Классическая теория принятия решений –  исходит из того, что люди, принимающие решения, действуют только на основе своего восприятия данной конкретной ситуации.

Коллектив – высший уровень развития группы, объединяемой общей целью деятельности, единством, взаимопониманием, стремлением помогать друг другу.

Коммуникации – передача информации от одного человека к другому, один из способов доведения индивидом идей, фактов, мыслей, чувств и ценностей.

Командная работа – это, когда все члены группы совместно работают над тем, чтобы максимально использовать свои навыки для достижения цели.

Команды – это группы людей, занятых активной совместной работой для выполнения цели, за которую они несут коллективную ответственность.

Команды включенных работников – члены таких групп регулярно собираются для того, чтобы обсудить проблемы и возможности, связанные с работой.

Коммуникационные каналы – пути, по которым передаются сообщения.

Компромисс – это соглашение, подразумевающее, что каждая из сторон, вовлеченных в конфликт, жертвует чем-то в пользу другой.

Конкуренция – стремление к победе с помощью силы, превосходства навыков или доминирования.

Консенсус – групповое решение, получившее поддержку всех членов группы.

Конструктивный конфликт – это процесс, ведущий к положительным последствиям для группы.

Конфликт -  столкновение сторон, испытывающих разногласия по принципиальным вопросам или когда эмоциональный антагонизм порождает между ними трения.

Конфликт позиционный – разновидность конфликта, основу которого составляет объективное расхождение целей и интересов работников либо подразделений в организациях (например, между различными линейными и функциональными подразделениями фирмы). В целом такой конфликт играет конструктивную роль в организациях, способствует отбору лучших решений, взаимоконтролю. Однако он может перерасти в межличностный конфликт и привести к дезорганизации.

Конфликт ролевой – разновидность организационного конфликта, проявляющегося на уровне личности работника и обусловленного различными ролевыми позициями: представитель администрации, член коллектива, профессионал и т. д. Каждая из ролей предписывает ему свои, часто противоположные модели поведения в одной и той же ситуации.

Конфликты в организации – противоборство людей, групп, подразделений в рамках организации или в межорганизационном пространстве. По уровню субъектов конфликта различают внутриличностный, межличностный, межгрупповой, межорганизационный и др.

Корпоративная культура – система основных допущений данной группы, открытых или разработанных в процессе обучения для решения проблем внешней адаптации и внутренней интеграции.

Креативность (творчество) – разработка новых подходов к решению возникающих проблем.

Лидерство – особый случай межличностного влияния, благодаря которому человек или группа людей делают то, чего от них хочет лидер.

Лидерство создает энтузиазм, побуждающий к упорной работе для успешного выполнения задания.

Лидерство, подразумевающее личное участие – это акцент на консультациях с подчиненными и учете их предложений при принятии решений.

Личностная динамика – это способы, посредством которых человек интегрирует и структурирует социальные признаки, ценности и мотивы, личные представления и эмоциональную адаптацию.

Личность – это комбинация черт, определяющих уникальность природы человека, то, как этот человек поступает и взаимодействует с окружающими.

Межгрупповые конфликты – это конфликты, возникающие между различными группами в организации.

Межличностный конфликт – конфликт, происходящий между двумя и более индивидами, находящимися в оппозиции друг к другу.

Межорганизационный конфликт – это конфликт, возникающий между организациями.

Менеджеры – это специалисты, официально отвечающие за поддержку работы других людей.

Метод Делфи – способ, подразумевающий генерирование альтернативных решений путем проведения серии опросов и анкетирований.

«Мозговой штурм» – генерирование идей в процессе свободной дискуссии, лишенной какой-либо критики.

Невербальная коммуникация – взаимодействие людей осуществляется с помощью выражения лица, жестов, зрительного контакта.

Неформальные группы – группы, являющиеся неофициальными и возникающие для удовлетворения особых интересов.

Организационная, или корпоративная, культура – система общих действий, ценностей и убеждений, которые развиваются в организации и которыми члены организации руководствуются в своем поведении.

Организационное научение – процесс, представляет собой  приобретение знаний, обмен информацией, интерпретацию сведений и сохранение их в памяти организации.

Организационное поведение – 1) исследование индивидов и групп в организациях; 2) комплексная прикладная наука о психологических, социально-психологических, социальных и организационно-экономических аспектах и факторах, влияющих и в значительной степени определяющих поведение и взаимодействие субъектов организации друг с другом и с внешней средой.

Организационное развитие – процесс применения знаний поведенческих наук с целью повысить способность организации справляться с задачами, поставленными окружающим миром, и расширить ее внутренние возможности в сфере решения проблем.

Организационно-распорядительные методы руководства – методы, опирающиеся на власть руководителя, его право отдавать распоряжения.

Организационные изменения – освоение компанией новых идей или моделей поведения.

Организационный конфликт – конфликт, возникающий в организации.

Организационные коммуникации – процесс обмена информацией в организации.

Организация – 1) подразделение задания и распределение ресурсов для их выполнения (функция менеджера); 2) группа людей, работающих совместно в какой-либо отрасли для достижения общей цели; 3) сознательно координируемое социальное образование с определенными границами, функционирующее на относительно постоянной основе для достижения общей цели; упорядоченное состояние элементов целого и процесс по их упорядочению в целесообразное единство. 

Отрицательное подкрепление – уход от негативных последствий, который повышает вероятность повторения желательного поведения в сходных ситуациях; известно также как избегание.

Оценка исполнения – процесс систематической оценки производительности и обеспечение обратной связи, позволяющей внести соответствующие коррективы в выполнение работы.

Переговоры – процесс выработки совместного решения в тех случаях, когда у заинтересованных сторон разные предпочтения.

Перцепция – восприятие, непосредственное отражение действительности органами чувств; восприятие членами группы других членов и других групп.

Принятие решения – процесс выбора способа действий, направленных на решение проблемы.

Поведенческие черты личности – характеристики поведения, отличающиеся относительной устойчивостью и постоянством проявления, что позволяет установить их (с определенной степенью достоверности), непосредственно наблюдая поведение личности и изучая мнение других людей о ее поведении.

Подкрепление – управление последствием как результатом поведения.

Подкрепление через интервалы времени – график подкрепления, который предусматривает лишь периодическое вознаграждение поведения.

Показатель мотивационного потенциала – оценочные критерии, которые описывают то, насколько основные характеристики работы способны создать мотивацию.

Положительное подкрепление – управление положительными последствиями, которые склонны повышать вероятность повторения желательного поведения в сходной обстановке.

Принятие решений – процесс выбора способа действий, направленных на решение проблемы.

Процесс коммуникаций – обмен информацией между людьми и обеспечение ее понимания.

Развитие организации – инвестирование средств с целью удовлетворения будущего спроса внешней среды на продукцию и услуги организации как залога ее выживания.

Разнообразие рабочей силы – различия в отношении пола, расовой и этнической принадлежности, возраста и физических способностей.

Разрешение конфликта происходит тогда, когда устранены причины конфликта.

Рациональное убеждение – способность контролировать поведение другого человека посредством усилий самого индивида, вследствие чего другой человек соглашается с предложенной целью и рациональным способом ее достижения.

Ролевой конфликт – это конфликт, возникающий в тех случаях, когда человек оказывается не способен реагировать на ролевые ожидания, которые противоречат друг другу.

Ролевые ожидания – представление других о том, как должен или как будет вести себя данный индивид в данной ситуации. Ожидание, как и роль, связано с пониманием формальных и неформальных требований к поведению и их соблюдению.

Ролевые переговоры – процесс, в ходе которого люди выясняют, что они ожидают получить друг от друга и дать друг другу как члены одной группы.

Роль – 1) способ поведения индивида в некоторой ситуации, определяемый его внутренней мотивацией и представлениями о должном; 2) совокупность ожиданий относительно члена команды или человека на работе.

Ситуационный принцип – принцип, утверждающий приоритет внеорганизационных факторов, влияющих на структуру и процессы организации. В ситуационных теориях, в основе которых лежит этот принцип, организация рассматривается как экзогенная система, в отличие от классических подходов, основанных на эндогенной модели.

Сопротивление переменам – установка или поведение, демонстрирующее нежелание производить или поддерживать изменения.

Сотрудничество включает в себя признание того, что что-то обстоит не так и необходимо уделить внимание решению проблемы.

Социализация – процесс усвоения социокультурных ценностей и норм организации индивидами, что позволяет им быть полноценными членами этой организации.

Социальное поведение – производственная компонента социальной среды, которая преломляется в субъективных характеристиках и действиях людей.

Социальное проектирование – прогнозирование и планирование решения различных социальных проблем внутри и вовне организации. Необходимость такого проектирования обычно возникает в связи с реализацией других организационных проектов или изменениями во внешней среде организации.

Социальные черты – лежащие на поверхности признаки, отражающие то, как человек выглядит в глазах окружающих, вступая с ними во взаимодействие в различной социальной обстановке.

Способности – существующая у человека возможность выполнять различные задания, являющиеся частью данной конкретной работы.

Стимул – факторы, побуждающие к действию; побудительная причина.

Стратегическое планирование человеческих ресурсов – процесс, в результате которого способные и мотивированные люди получают возможность выполнять миссию организации и осуществлять ее стратегию.

Структура организации – совокупность относительно устойчивых связей и отношений между субъектами, предметами их деятельности, для осуществления внешних и внутренних функций организации.

Теории подкрепления – это теории, делающие акцент на средствах, которые контролируют поведение индивида, манипулируя его последствиями.

Теории черт – это теории, исходящие из предположения о том, что центральную роль в различении лидеров и нелидеров или предсказании результатов деятельности руководителя и организации играют определенные черты.

Теория – это совокупность взаимосвязанных концепций, определений и гипотез, которые призваны объяснять и предсказывать явления.

Теория атрибуции – это теории, представляющие собой попытку понять причину события, оценить ответственность за исход события и личные качества участников события.

Теория иерархии потребностей А. Маслоу – теория, предлагающая пирамиду физиологических нужд, потребности в безопасности, социальных нужд, потребности в самоуважении и самоактуализации.

Теория ожиданий Врума – теория, утверждающая, что рабочая мотивация определяется убеждениями индивида по поводу взаимосвязи усилий/эффективности и окончательного результата работы.

Теория руководства «путь-цель» Р. Хауса – теория, считающая, что основной функцией руководителя является адаптация своего поведения таким образом, чтобы оно дополняло возможности, предоставляемые ситуацией.

Формализация – это написание документации по поводу рабочих правил, политики и процедур.

Формальные группы – группы, имеющие юридический статус, создаваемые руководством для закрепления разделения труда и улучшения его организации; официально предназначены для решения специфических целей организации.

Формирование команды –  сбор и анализ данных о функционировании группы и о внедрении изменений, способных повысить эффективность ее деятельности.

Функции организации, главные – набор приоритетных, доминирующих функций, которые играют ключевую роль на срок, определяемый стратегическим выбором.

Функции организации, основные – функциональные направления деятельности организации, определяющие ее профиль и специализацию.

Характерные качества (характеристики) личности – скрытые от непосредственного наблюдения существенные свойства личности, которые могут быть положены в основу типологий личности (например: экстравертивность – интровертивность, самооценка, авторитарность и др.).

Харизматические лидеры – люди, которые берут на себя риск преобразований, демонстрируя высокую степень компетентности и обоснованную уверенность в себе; способны в силу своих личных способностей оказывать глубокое и очень сильное влияние на своих последователей.

Ценности – внутренние психологические, морально-этические установки, имеющие для человека силу закона; можно определить как широкие предпочтения в отношении соответствующего хода событий или их результат.

Ценности личностные – базовые принципы, убеждения и верования личности, касающиеся предпочитаемых целей, способов поведения и понимания окружающей ситуации.

Централизация -   процесс, отражающий то, в какой степени все решения принимаются на уровне старших администраторов.

Централизованные коммуникационные сети - связывают членов группы через центральный контрольный пункт.

Человеческие ресурсы – люди, выполняющие работу, необходимую организации для осуществления своих задач.

Шум – фактор, препятствующий эффективности коммуникации.

Эффективная группа – это группа, которая достигает высокого уровня выполнения заданий, характеризуется чувством удовлетворения своих членов и жизнеспособностью.

Эффективные коммуникации –  это коммуникации, которые гарантируют, что воспринятый смысл эквивалентен вложенному в отосланное сообщение.

Эффективный менеджер – руководимая им группа добивается высоких результатов при решении задач.

Эффективность деятельности организации – оптимальное соотношение производительности труда, удовлетворенности работников и конкурентоспособности организации.

«Я»-концепция – представление человека о самом себе как о физическом, социальном, духовном или нравственном существе.
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