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Кейсы, предлагаемые для обсуждения на занятиях
ПРЕДИСЛОВИЕ
С    1995   года в   Казахской   Государственной   Академии Управления (КазГАУ) действовал   Тасис   проект   EDKAZ   9301, "Усиление обучающей способности   Казахской  Государственной Академии   Управления и  трех региональных  центров". КазГАУ является ведущим экономическим вузом       Казахстана,  координирующим   все ступени   экономического   образования   в республике.     КазГАУ обеспечивает соответствие    учебных программ государственным стандартам      через      Учебно-методическое объединение.
Тасис - это программа, разработанная Европейским Союзом для новых независимых государств и Монголии с целью содействия развитию гармоничных и прочных экономических и политических связей между Европейским Союзом и этими странами-партнерами.
Тасис идет к этой цели путем предоставления субсидий для передачи ноу-хау, оказывая поддержку процессу перехода к рыночной экономике и демократическому обществу. С 1991 по 1994 гг. Тасис предоставил своим партнерам 1 млрд. 757 млн. ЭКЮ для передачи ноу-хау и развития связей между организациями в странах-партнерах и Европейским Союзом.
Тасис проект в КазГАУ содействовал укреплению Академии в области стратегического планирования, разработки новых учебных программ, обучения преподавателей, повышения навыков исследования, языковой подготовки наряду с обеспечением компьютерным оборудованием, библиотечными материалами и другими средствами обучения. Работа велась в Алматы и двух региональных центрах - в Актюбинске и Шымкенте.
Проект признателен за три года плодотворного сотрудничества с КазГАУ. В динамичных экономических условиях, сложившихся в стране, в ожидании принятия Парламентом нового закона об образовании, КазГАУ сумела укрепить свою структуру для решения задач, поставленных в рамках проекта Тасис. Теперь существует Центр стратегии развития, который отвечает за составление и реализацию стратегии и планов, принята новая исследовательская политика, отражающая мировую практику исследований, когда результаты научных исследований непосредственно применяются в учебной деятельности. В рамках Тасис проекта в КазГАУ разработаны новые программы (западного стиля) по «Менеджменту» и «Экономике». В состав учебных программ  входит  более   чем   60  курсовых  модулей.   В   КазГАУ имеется каталог с описанием всех модулей, в котором представлены цели, задачи и содержание курсов, а также рекомендуемая учебная литература и другая полезная информация. Содержание первого года обучения одинаково для всех студентов, на втором и третьем курсах определяется специальность. На четвертом курсе изучаются дисциплины специализации. Учебные модули Тасис, составленные профессорско-преподавательским составом КазГАУ в сотрудничестве с экспертами Тасис, теперь одобрены и являются государственным стандартом. Для успешного распространения этого положительного опыта, мы представляем серию учебников по «Менеджменту» и «Экономике», основанных на новых учебных материалах. Мы надеемся, что они будут использоваться в ВУЗах Казахстана и другими Тасис проектами, действующими в сфере высшего экономического образования.
По некоторым предметам учебники на русском языке не соответствуют программам, ориентированным на рыночную экономику. В связи с этим проект, в рамках разработки учебных программ, поддержал публикацию учебников, рассчитанных на полный 72-часовой курс лекций. Это стало возможным благодаря специальному гранту от Европейского Союза.
Хотелось бы выразить благодарность С. Таменовой - автору данного учебного пособия, и Н.К.Мамырову - под редакцией которого подготовлено это учебное пособие. Мы благодарны сотрудникам проекта, которые редактировали и стандартизировали этот учебник и другие учебные материалы. Особую признательность мы выражаем КазГАУ за постоянную поддержку и добросовестное отношение преподавателей, а также всем заведующим кафедрами и администрации Академии. Без их позитивного отношения к происходившим преобразованиям проект не удался бы.
Алматы, 1 июня 1998 года.
Сеппо Сипиля

Руководитель проекта
ВВЕДЕНИЕ
В экономической деятельности предприятия немаловажное значение имеет управление организационным поведением. Для решения этой задачи необходимо изучить организационную теорию, практику поведения в организации, применить теорию для анализа организационных проблем и принятия управленческих решений.
Организационное поведение как наука тесно связана с такими социально-научными дисциплинами как физиология, социология, экономика, менеджмент и другими.
Учебное пособие «Организационное поведение» предназначено для оказания помощи в освоении основ организационного поведения и открывает многочисленные социально-психологические грани управленческой деятельности.
При подготовке учебного пособия особое внимание уделено сочетанию теории с практикой. Для этих целей предложены небольшие кейсы, специально подобранные для этого курса и их можно использовать для обсуждения вопросов, касающихся организационных перемен и изменений на предприятиях.
Учебное пособие подготовлено в соответствии с программой для специальностей «Менеджмент», «Экономика», а также для всех общеэкономических специальностей как комплексное изложение вопросов организационного поведения.
Представленный учебный материал апробирован в ходе осуществления экспериментальной учебной программы КАЗГАУ и Также для студентов, обучавшихся по специальностям «Экономика», «Менеджмент», «МЭО», «Финансовый менеджмент», «Бухучет и аудит».
Автор будет признателен за предложения по улучшению содержания и структуры учебника.

Раздел   1.   Введение   в   организационное поведение
Тема 1. Значение и сущность организационного поведения для менеджера
1. Содержание и задачи курса «Организационное поведение»
Организационное поведение определяется как действия и отношения людей в организации. Это также совокупность знаний в            области организации и их членов.
Организационное поведение как наука имеет свои корни в таких социально-научных дисциплинах как физиология, социология, антропология, экономика, политические науки и применяет модели или пути изучения поведения людей в организации в соответствии с положениями, изучаемых в этих сферах.
Организационное поведение представляет не сбор различных теории и моделей, а открывает возможности для применения различных направлений одновременно для понимания конкретных ситуации. Таким образом, данная наука предоставляет шанс для изучения организации и понимания того, что многие проблемы в организации возникают из-за определенных причин.
Дальнейшее развитие организационного поведения включает в себя изучение эффективного опыта работы на глобальной      арене, значительных      различий между национальными и транснациональными кампаниями.
Изучение организационного поведения является важным для диагностики функционального и дисфункционального поведения. Мы можем более полно понимать специфические причины организационных событий     и своевременно отреагировать на них.
Изучение организационного поведения играет важную роль в определении эффективности организации, которая является главной обязанностью для всех менеджеров.
Задачей данного курса является использование возможностей организационного поведения, понимание развития организационных событий наиболее полно, как только это    возможно    и    применение         эффективных    действий. Полученные знания и навыки  можно применить в различных ситуациях в такой форме, как   диагностика поведения. Точный диагноз является базой для эффективных действий. Организационное поведение определяет и изучает:
1.    Что содействует правильному восприятию и компетенции?
2.    Что влияет на индивидуальное, групповое, организационное обучение   и   на   развитие   индивидуальных   отношений   на работе?
3.    Как индивидуальные различия личности,   развития личности и  карьеры  воздействует на  индивидуальное  поведение  и отношения?
4.    Что  мотивирует людей  работать и как    организационные системы вознаграждения, влияют на поведение и отношения работников?
5.    Как эффективно управлять созданной командой?
6.   'Что понимается под эффективностью принятия решения?
7.    Что воздействует на эффективную коммуникацию?
8.    Что характеризует эффективное лидерство?
9.    Как обеспечить силу и использовать ее производительно?
10.  Какие факторы влияют на эффективные переговоры?
11.  Как разрешить конфликты и управлять ими?
12.  Как эффективно проектировать работу и организации?
13. Как  могут   менеджеры   помочь   работникам   осуществить эффективные изменения?
2. Диагностические методы.
Диагностика является ключевым навыком для эффективного менеджера. Схема 1.2 показывает диагностические подходы для использования менеджерами и другими членами организации. Эти подходы включают в себя четыре фазы: описание, диагноз, предписание, действие.
Процесс простого описания является более сложным, чем это кажется. Иногда нелегко отличить факты от предположения. Чем лучше мы сможем описать ситуации, тем лучше мы их понимаем.
Менеджеры и исследователи организации преимущественно используют   четыре метода для сбора информации о ситуации, которая анализируется. К этим методам относятся непосредственное наблюдение, вопросники, интервьюривание, написание документа.
Диагноз - это процесс разъяснения ситуации. В этой фазе мы должны применить теории организационного поведения для диагностики событий или проблем, которые существуют в организации. Диагноз может включать систематическое изучение организационного феномена через использование лабораторных экспериментов, изучение определенных областей и моделирование.
Предписание - эта фаза диагностического подхода включает в себя процесс перехода от диагноза к действию.
Альтернативными процессами действию являются идентификация, обзор, оценка издержек и прибыли, выбор эффективного варианта.
Процесс действия включает в себя применение выбранных альтернатив и оценивание результатов их применения. В процессе применения надо использовать те варианты, которые будут воздействовать через изменения в организации.
Понимание проблемных ситуаций организации - это только часть процесса разрешения проблемы. Правильный отбор альтернатив и их правильное применение является жизненно важным для менеджера. Диагностические подходы обеспечивают менеджера схемой для систематической идентификации организационных проблем, анализа возможных причин, поиска альтернатив, которые подходят для решения проблем.
Древняя практика, философия и научные школы организационной мысли применимы и сегодня, они обеспечивают нас научной методикой для описания, диагностики, предписания и действия.
Схема 1.1 Диагностические подходы








Схема 1.2 Ступени диагностической фазы
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3. Становление и развитие теории организации
Обзор истории организационного поведения поможет в контексте понять развитие организационного поведения и эффективного менеджмента.
Используя нижеследующие исторические направления организационной мысли, мы можем обогатить наше понимание организационных решений, потому что они обеспечивают основу для развития современной организационной мысли и необходимы для организационной диагностики сегодня.
Управленческие отношения исторически формировались и изучались в разной социо-культурной и идеологической среде. Однако    их    формирование     и     изучение     происходило    в переплетении двух парадигм - представлении о том, где лучше искать  ресурсы  управления.   Первая  парадигма  возникла  как ответ    на    вопрос:    насколько    базовая    рационалистическая организация способствует психологической отдаче работников в их труде.    На более поздних этапах развития управленческих отношений  и  их осмысления  в  зарубежной  и  отечественной теории возникла вторая парадигма: насколько психологическая отдача    работников    в    их   трудовой    деятельности    требует соответствующего организационного подкрепления? Так возникли два подхода к организации управления: рационалистический и поведенческий.  В первом подходе акцент делается на таком управлении   производством,   организация   которого   могла   бы давать    максимальный    эффект    от    трудовой    деятельности работников.      Во   втором   подходе   акцент   уже   делался   на управлении поведением работников, организация которого могла бы давать максимальный эффект от их инициативного отношения к делу.
Классическим примером изначального формирования и изучения управленческих отношений рационалистического типа стала концепция американского ученого Ф. Тейлора, которого считают первым серьезным реформатором по организации труда. Тейлоровская рационалистическая концепция организационного управления переросла вскоре в "классическую" школу, представители которой создали исходную формализованную модель управленческих отношений. Так зародилась рационалистическая теория управления организацией, которая с 20-х гг. стала постепенно набирать силу (А. Файоль, О. Шелдок, Л Урвик, У. Ньюман, Э.Брег, Л. Аллен).
В 50-60-х гг. разрабатываться такие теории организации, в которых рационалистический подход совмещается с поведенческим (Р. Дракер, М.Хейч, Д. Марч, Х.Саймон). Концепция поведения работников в производственной организации, зародившись в 30-х гг. в известных хотторнских экспериментах (Э. Мэйо), также набирали силу в разработке промышленной социальной психологии (Ф. Ротлисбергер, В. Диксон, Э. Маккоби и др.), в изучении мотивации работников (А. Маслоу, Д. Макгрегор, Д. Маккеланд, Ф. Врум, Ф. Херцберг), в исследовании лидерства (К. Левин, Р. Таннебаум, Ф. Массорик, Р. Лайкерт, Ф. Фидлер, У.Реддин), в анализе межгруппового поведения (У. Ф. Уайт, М. Шериф). Особенно важными для понимания поведения работников стали системные теории организационного управления (Ч. Барнард, Ф. Селзник, Р. Лайкерт), заложившие основу для нового взлета управленческой мысли в поведенческой концепции "организационной культуры" (80-90-е гг.)
В средине 80-х гг., после публикации книги Т. Питтерса и Р.Уоттермена, которые изучив преуспевающих 66 американских фирм, доказали, что эффекты от их работы возникают прежде всего как искусство неформальной организации поведения работников, это стало особенно ясно. Тот или иной тип организационной культуры управления так или иначе предопределяет эффективность деятельности организации. Эти исследователи создали теорию неформального управления организацией, "сдвинув" тем самым формализованную, рационалистическую модель организации на периферию управленческих представлений. Можно сказать, что в настоящее время поведенческий подход в зарубежной поведенческой науке вырвался вперед, как обладающий большим потенциалом: огромные ресурсы управления скрываются в неиспользованных человеческих возможностях.
Исторические школы организационной мысли и их компоненты
	ШКОЛЫ
	ВРЕМЯ
	НАПРАВЛЕНИЯ
	ОПИСАНИЯ

	Организационная теория до 1900 г.
	До 1900 г.
	Структурное
	Основана на разделении и необходимости механизации труда

	Научное управление
	1910
	Структурное
	Отбор, обучение и совершенствование работников

	Классическая школа
	1920
	Структурное
	Обязанность менеджера – планирование, организация, координация и контроль

	Бюрократия
	1920
	Структурное
	Основана на рациональности, единообразии, ожидании в управлении 

	Школа человеческих отношений
	1920
	Поведенческое
	Важность взаимоотношений и самочувствия работников

	Возврат классической школы
	1930
	Структурное
	Основана на классических принципах, описанных ранее

	Групповая динамика
	1940
	Поведенческое
	Поддерживает членов группы в принятии решений; влияние работы группы в целом на результаты

	Лидерство
	1950
	Поведенческое
	Важность наличия лидера в группе

	Принятие решения
	1950
	Поведенческое
	Индивидуумы работают успешно, когда они принимают решения

	Социально – технические школы
	1960
	Интеграционное 
	Влияние технологии на социальные и структурные элементы организации

	Теория систем
	1960
	Интеграционное
	Организация – открытая система с входом, трансформацией, выходом обратной связью

	Теория случайности
	1980
	Интеграционное
	Основана на состоянии между организационными процессами и характеристиками случайных ситуаций


4. Обзор теории и практики организационного управления советского периода
Классическим примером поведенческой организации управленческих отношений является концепция незаслуженно забытого советского ученого Н. А. Витке. Проанализировав научную литературу США, Англии, Германии и Франции по управлению предприятиями, он первым попытался применить к условиям развития крупного индустриального производства основные управленческие положения пост-революционной российской действительности. Он ввел в научный оборот ряд важных понятий: человеческий фактор, коллективно-трудовая деятельность, социальная организация предприятия, социально-психологическая атмосфера, организационный кризис. Эти понятия впоследствии вошли в " золотой фонд" отечественной науки управления", смягчая ее рационализм социально-психологической интерпретацией управленческих отношений.
Н.А. Витке принимал управление как способ высвобождения творческого потенциала работников и как реализацию их творческих способностей в рабочем процессе на общее благо. Он полагал, что только новое, социалистическое общество создает все предпосылки для раскрытия человеческих ресурсов. К сожалению, эта модель организационной культуры управления захлебнулась. Она подвергалась резкой критике со стороны некоторых советских ученых, которые стояли на технократических позициях, полагая, что необходимость в профессиональном управленческом труде отпадет, если механизировать процесс производства. Тем самым обесценивался труд руководителя как организатора делового сотрудничества, а "живые" управленческие отношения подменялись производственными, с жестко заданными внешними параметрами. С 30-х гг. стала господствовать "узкая" концепция, изучающая лишь отношения работника к труду. Так произошла подмена управленческих отношений "трудовыми отношениями" работников, а теория управления была сведена к разработкам в сфере научной организации труда (НОТ). Эта тенденция была основополагающей до 70-х гг.
Однако господство рационализма в отечественной теории управления не могло окончательно убить поведенческий подход. В начале 30-х гг. энтузиасты поведенческого подхода в управлении заявили о себе разработкой и проведением первой деловой игры "Пуск цеха". Эта деловая игра заложила методическую основу для всех последующих игр в отечественной управленческой науке. Она появилась на два десятилетие раньше зарубежных игровых разработок. Главным содержанием этих игр была отработка диспетчеризация подразделений, т.е. поиск оптимальных вариантов управленческого взаимодействия.
В 1938 г. управленческие деловые игры были запрещены, как и кибернетика, и генетика. Их второе рождение состоялось только в конце 60-х гг., когда в научных журналах начали появляться статьи о зарубежном опыте игрового моделирования.
Игровой     бум     в     отечественной     теории     и     практике организационного управления возник в конце 70х - начале 80-х гг., когда   стало   создаваться   большое   количество   разнообразных игровых   технологий.   Поведенческий   подход   прочно   вошел   в отечественную обучающую систему. Доперестроечный  период 70-80-х   гг.   объективно   сковывал   отечественную   управленческую мысль  и  в  экономике,   и  в  социологии,   и  в  психологии.   Эта скованность   субъективно   преодолевалась   исследователями   в использовании   достижении   мировой   управленческой       науки. Однако эти  достижения  оказывались  трудно  применимыми     в практике управления общественным производством.  К тому же ложные   научные   ориентиры   отечественной   мысли   в   сфере экономических     отношений     надолго     затормозили     развитие социологической теории управления в хозяйственной организации в период перестройки (1985-1991гг.) Административно- командная система все более обнаруживала себя как "бессилие в действии". Нарождающаяся практика рыночных отношений стала диктовать свои  условия  управления.   Индивидуальный  денежный   интерес оказывался     ведущим     в     организации     собственного     дела. Экономические      реформы             (1992-1995      гг.)      разрушили административно-командную  систему в  том  виде,   в  каком  она существовала в условиях советской действительности. Поэтому те научно-практические  разработки   в  сфере  управления,   которые работали на ее оживление, отпали сами по себе. Выжили только те из них, которые адаптировались к рыночным отношениям. Однако командно-административная система не погибла, а переродилась, приспосабливаясь   к   рыночным   отношениям.   Ее   авторитарно-бюрократические методы тихо "вползли" в сферу государственного регулирования рыночной экономики. Она стала обнаруживать себя и в деятельности руководителей частных фирм, которые, организуя собственное дело, многое решали с позиции силы. К тому же среди них было много номенклатурных работников. Поэтому административно-командная система, быстро возродившись, стала сосуществовать с системой рыночных отношений как авторитарно-бюрократическая. Парадоксы отечественной теории и практики управления в советской истории понять трудно. Но для того, чтобы понимать эти! парадоксы в переходный и постпереходный период, важно обратиться к изучению поведенческой теории и практики управления. Это и даст возможность глубоко проникнуть в парадоксальную человеческую природу, которая скрывает много тайн. Именно в поведении работников таятся многочисленные ресурсы управления фирмой. Это уже доказано зарубежными специалистами, а теперь предстоит доказать и у нас в стране. Иначе нельзя будет создать организационную концепцию управления казахстанскими фирмами.
Раздел    2.    Диагностика    индивидуального поведения
Тема   2.   Восприятие,   определение,   обучение   и формирование отношений
В   этом   разделе   мы   изучим   область   организационного поведения, в которой:
· мы воспринимаем, описываем события и людей;
· мы анализируем, диагностируем события и людей, которых мы описываем;
· используем знания и информации, их влияние на описание и поиск проблем;
· формирование отношений относительно ситуации, основанных на нашем восприятии, понимании и опыте;
Эти четыре процесса мы рассмотрим как восприятие, определение, обучение и формирование отношений. Они лежат в основе описания и обнаружения ошибок организационного поведения.
1. Процесс восприятия
Организационные ситуации в различных культурах могут отличаться. Разнообразие рабочей силы также затронет результаты этих процессов, потому что характеристики наблюдателей будут отличаться значительно.
Восприятие - это процесс, посредством которого каждый индивидуум чувствует и приходит к собственному пониманию ситуации. Это активный процесс, который приводит к различным, а порой к противоречивым оценкам событий. Наблюдатели редко описывают одни и те же события одинаково. По этой причине правильное описание ситуации - первый шаг в диагностическом подходе.
Так как наше восприятие имеет сильное влияние на наше описание события и диагноз, необходимо исследовать процесс восприятия и факторы, которые влияют на него.
Рассмотрим восприятие как процесс, состоящий из двух частей- наше внимание и организация восприятия. Этот подход подчеркивает и физиологический процесс, и социальный контекст, которые встречаются в процессе восприятия (Схема 2.1.).
Характеристика стимулов влияет на результат восприятия, исходя из того, как и что мы воспринимаем. Мы также отбираем стимулы, следуя нашему внутреннему состоянию и культуре, которые развиваются благодаря опыту работу, мотивации, личным качествам.
Мы можем организовать восприятие стимулов следующими путями:
1.  Мы воспринимаем стимулы как факты в самой организационной среде, включая опыт работы и организационную культуру.
2.    Мы   можем   сгруппировать   стимулы   как   образец,   модель поведения.
Искажения восприятия. Дополнительные искажения восприятия осуществляется через стереотипы, эффект ореола, проекцию, пророчество.
Использование стереотипа имеет место, когда оценка поведения осуществляется через сложившиеся стереотипы.
Эффект ореола направляет восприятие на основные качества человека, которые доминируют при оценке его личности в целом.
Проекция направляет восприятие на ориентации и чувства другого человека, включает эмоциональный уклон при восприятии.
Люди часто используют проекцию как механизм защиты, перекладывая вину на других. Опасения, недоверие, любовь и гнев могут повлиять на восприятие индивидуума.
Во многих ситуациях, участники события ожидают некоторое поведение от других участников. Эти ожидания становятся выполнением пророчества и связаны со стереотипами, эффектом ореола, проекцией.
Схема 2.1. Процесс восприятия







2. Процесс определения поведения
При условии, что наше восприятие будет объективным настолько, насколько это возможно, будет ли нам просто описать различные события и людей?
Процесс определения поведения - это определение причины событий. Здесь мы переходим от описания к диагнозу. Этот процесс трехступенчатый, как показано на рис. 2.2.
Первая ступень - наблюдение за поведением.
Вторая ступень - мы определяем, было ли данное поведение случайным или закономерным. Если мы предполагаем, что эффективность поведения снизилась случайно, переходим к определению явлений, не поддавшихся контролю. Если же мы считаем, что поведение управляемое, то переходим к третьей ступени.
Третья ступень - определяем, что характеризует ситуацию: ситуационные или персональные причины;
Диагностический подход подчеркивает сложность организационных ситуации и необходимость использования различных научных теории и направлении, чтобы понять их.
В организационных ситуациях индивидуум может выступать и как актёр, и как наблюдатель
Ошибки в определении поведения могут быть предсказаны, основываясь на следующем. Исследования показывают, что "актер" подчеркивает причины ситуационного поведения и не придает значения персональным факторам, чтобы защитить себя. "Наблюдатель" же делает все наоборот. Эти смещения могут дойти до этических суждений через моральную оценку своего или чужого поведения.
3. Процесс обучения
В отличие от процессов восприятия и определения поведения, процесс обучения направляет на приобретение навыков, знаний, способностей и отношений, влияющих на описание и на диагноз организационного поведения.
Схема 2.2. Процесс определения поведения




Мы рассмотрим пути индивидуального обучения, начиная с трёх моделей обучения и завершим изучение применением обучения в управлении.
ПОВЕДЕНЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ в обучении подчеркивает влияние внешней среды на обучение, подчеркивая связь между сигналами и ответной реакцией на него. Вспомним опыты И.П.Павлова об условных и безусловных рефлексах, когда после проведения серии опытов, у собаки идет слюноотделение на условный рефлекс (звонок).
В классических условиях, после применения нейтральных и безусловных сигналов, применение лишь нейтральных сигналов приводить к условным ответным реакциям.
ПОЗНАВАТЕЛЬНАЯ МОДЕЛЬ поддерживает, что внутренние умственные процессы включаются в процесс обучения.
Познавательные обучающие теории могут быть интегрированы с теорией ожидания и теорией постановки целей, которые будут рассмотрены в следующей теме.
СОЦИАЛЬНО-ОБУЧАЮЩИЕ МОДЕЛИ.
Расширяя поведенческие и познавательные обучающие теории, социально- обучающие теории интегрируют поведенческие и познавательные подходы с идеей моделирования или имитации
поведения.
Обучающийся изучает поведение других, кто может действовать как модель, затем развивает картину поведения и его следствие, и наконец, старается осуществить это поведение.
Если результатом является положительное следствие, обучающийся повторяет поведение. Если же имеет место отрицательное следствие, то поведение не повторяется.
Процесс обучения осуществляется в том случае, когда субъект пробует и испытывает благоприятный результат, как в поведенческом подходе. В то же самое время, обучающийся развивает познавательный образ ситуации, включая основной аспект познавательного обучения.
4. Развитие производительных отношений
Отношение - это ответное предрасположение на различные аспекты поведения, ситуации, вызванные поведением людей или как результат познавательных, эмоциональных реакций.
Как отношения формируются в организации? Как воздействуют они на поведение людей и на эффективность в организации?
Исследования показали, что отношения имеют три компонента: познавательный, эмоциональный, поведенческий.
Познавательный компонент включает убеждения индивидуума относительно человека, объекта или ситуации.
Эмоциональный компонент направляет к чувствам человека, которые следуют из его убеждений.
Поведенческий компонент - это поведение индивидуума, которое является результатом его чувств, ощущений относительно человека, объекта или ситуации.
Индивидуум может жаловаться, иметь низкую производительность, потому что нет удовлетворенности в своей работе.
Современный    подход    рассмотрения    отношений    -    это
социально-познавательный подход. Отношения надо рассматривать как взаимодействие индивидуума с социальной средой. Объект отношений представлен как член определенной категории людей в памяти человека. Затем индивидуум использует отношения, чтобы помочь развить объект, решает хорошо это или плохо,  положительно  или  отрицательно, определяет  стратегию действий.
Познание      психологии      поведения      другого      человека предполагает не только стремление увидеть все детали его эмоционального, душевного настроя, направленность мыслей, предугадать его возможное поведение. Психологический анализ базируется также на умении обобщать, группировать свои наблюдения, классифицировать их, а также использовать уже разработанные наукой варианты типологии человеческой психики.
В современной психологической науке принято в основном разрабатывать классификацию типов характера, темперамента, а не типов поведения. Правда, не будет ошибкой считать, что стиль поведения в значительной степени определяется видом характера и темперамента (четкого разграничения между двумя последними понятиями психологическая наука не проводит).
Существуют некоторые классификации вариантов характеров, которые изначально разработаны для целей экономики. Эти выводы сделаны, правда специалистами в области менеджмента и относятся лишь к управленческому персоналу.
Наиболее заметное место в теории менеджмента занимают системы классификации, разработанные американскими экономистами. В частности, самая первая градация стилей руководства была предложена в конце 30-х годов К. Левиным.                                                                                                                           
Согласно его подходу стили руководства можно разделить на три варианта: автократичный, демократичный, либеральный.
Альтернативный по отношению к данной системе вариант разработал во второй половине 60-х годов Р. Лайкерт. Он предложил выделить два типа руководства (или стилей руководства): 1) сосредоточенный на работе; 2) сосредоточенный на человеке;
В более подробной разработке Р.Лайкерт описывает четыре системы управленческого стиля: 1) диктаторски-авторитарный; 2)1 благосклонно-авторитарный; 3) консультативно-демокрактический; 4) вовлеченно-демократический (основанный на участии).
Подводя итог, следует сказать: знать законы поведения человека нужно не только для того, чтобы предугадывать действия деловых партнеров. Своя собственная психологическая линия для каждого человека содержит немало секретов, а порой -странностей и алогичности. Овладеть мудростью, необходимой для предвидения неожиданностей в собственном поведении, а также для познания их причин - желательно каждому деловому человеку, и не только для достижения конкретной материальной пользы, но и ради удовольствия от философского самопостижения.
Тема 3: Мотивация и вознаграждение индивидуума
Теория и исследования в сфере мотивации обеспечивают систематическую диагностику степени мотивации и описание путей рё обеспечения.
Мы исследуем пять мотивационных теории: теория потребностей, теория справедливости, теория принуждения, теория ожидания и теория постановки целей.
Также мы рассмотрим альтернативы компенсации и системы вознаграждения в организациях.
1. Теории мотивации и управленческие решения
Теории потребности
Каждая из этих теории описывает специфический набор потребностей. Исследователи полагают, что каждая личность потребности отличающиеся от потребности других. Таблица 3.1. показывает перечень различных потребностей.
Табл. 3.1. Перечень потребностей
	А. Маслоу
	С. Алдерфер
	Д.МакКлелланд
	| Ф. Герцберг

	физиологические безопасность
	существование
	
	гигиена

	принадлежность любовь
	чувство родства
	причастность
	

	самоуважение самоутверждение
	рост
	успех
власть
	мотиваторы


Эти теории отличаются между собой по поводу влияния неудовлетворенной потребности на мотивацию.
Иерархия потребностей А. Маслоу, который разработал первым теорию потребности в начале 1935 г., является одним из наиболее популярных и известных теорий мотиваций. Маслоу установил, что личности имеют пять потребностей, размещаемые по иерархии к самому высокому уровню, как показано в табл. 3.1.
Менеджеры должны понять, что популярность этой теории следует из простоты и логики. Исследования указывают, что существуют скорее две или три потребности, а не пять и что связи между ними важнее и последовательность по иерархии не так противоречива по отношению к индивидууму. Кроме того, упорядочивание потребности могут измениться в различных странах и, таким образом, теория Маслоу не универсальна.
Теория ЕРГ Алдерфера сокращает иерархию потребностей до трех: существование (existense), чувство родства (relatedness) рост (growth).                                                                                          
Существование включает физиологические потребности потребности безопасности и соответствует потребностям Маслоу самого низкого уровня.
Чувство родства включает потребности принадлежности и любви.
Чувство роста включает в себя потребности самоуважения и самоутверждения.
В соответствии с теорией ЕРГ неудовлетворенные потребности мотивируют личности и сами личности определяют иерархию в удовлетворении своих потребностей.
Если служащий расстроен из-за удовлетворения потребностей роста более высшего порядка, он пробует удовлетворить потребности низшего порядка посредством изучения ситуации.
Фрустрация в удовлетворении высших потребностей требует регрессии на низший уровень потребностей.
Служащий, который имеет высокую зарплату, относительно высокий уровень жизни, имеет также много друзей на работе. Согласно теории Маслоу и Алдерфера, этот служащий был мотивирован через удовлетворение потребностей роста.
Теория потребностей Д. МакКлелланда делает упор на потребностях высшего уровня. Он считал, что людям присущи три потребности: успех, причастность, власть.
Потребность успеха - это потребность в совершенствовании и демонстрации компетентности, мастерства.
Ранние и недавние исследования связывали эту потребность с эффективной управленческой деятельностью менеджера.
Д. МакКлелланд и его ассистенты разработали и проводили сеансы обучения менеджеров, чтобы они действовали как человек с высокими потребностями успеха и как направление повышения эффективности деятельности.
Потребность причастности - потребность в любви, гюинадлежности и чувства родственности^
Человек который ищет работу с социальным взаимодействием, испытывает потребность в причастности.
Потребность власти - потребность в контроле над работой
других людей.
Человек, который нуждается в автономии при выполнении работы или хочет взять ответственность в управлении, имеет потребность власти.
Следующие вопросы помогут определить Ваши преобладающие потребности:
1.  Для   Вас  приятны   ситуации,   где   Вы   лично  должны   найти решения проблем?
2.   Вы имеете привычку устанавливать умеренные цели и брать на себя умеренные риски?
3.   Вы хотите сделать оценку того, что сделали?
4.   Вы тратите время на то, чтобы продумать как продвинуть свою карьеру, как сделать работу лучше?
5.   Вы   ищете   работу,   которая   обеспечивает   возможности   для социальных связей?
6.   Вы часто думаете относительно ваших персональных связей, которые Вы имеете?
7.   Вы считаетесь с мнениями других о Вас?
8.   Вы пытаетесь возобновить прерванные связи?
9.   Вы пытаетесь влиять на других и контролировать их? Ю.Вы хотите иметь позиции лидера в группе?
11 .Вы любите убеждать других?
12. Воспринимают       ли        Вас       откровенным,        мобильным, требовательным человеком?
Если вы ответили "да" на 1-4 вопросы, возможно Вы имеете потребность успеха.
Если   вы     ответили   "да"  на  5-8   вопросы   -   имеете  большую потребность в причастности.
Если   вы     ответили   "да"   на  9-12   вопросы   -   имеете  большую потребность власти. 
Двухфакторная теория потребностей Ф. Герцберга
Ф. Герцберг и его ассистенты описали содержание работы, включая ответственность, автономию, чувство собственного достоинства и возможности самореализации как факторы мотиваторы.
Они также описали факторы гигиены, такие аспекты труда как физиология, безопасность, социальные потребности, включающие условия работы, политику кампании, выгоды, которые удовлетворяют потребности низкого порядка.

Рис. 3.2 поясняет два компонента этой теории

Рис. 3.2. Двухфакторная теория Ф. Герцберга

	Факторы гигиены

Окружение
	Мотиваторы

работы
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     Работой                               работой
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Безопасность

Условия труда

Выгода

Политика и практика руководства

Межперсональные отношения
	Содержательность работы

Возможности совершенствования

Чувство успеха

Повышение ответственности

Возможности роста

Сама работа


Хотя факторы гигиены не поощряют личности проявлять большее количество усилий, они должны быть на допустимом уровне, чем мотиваторы, которые имеют положительный эффект.

Теория Ф. Херцберга подвергалась значительной критике. Его теория игнорирует индивидуальные различия и может опираться на важность удовлетворения потребности как на результат работы. Несмотря на высокую степень удовлетворения работой, производительность может оказаться низкой.

Эти критические замечания ясно показывают, что мотивацию надо воспринимать как вероятностный процесс.

Для того, чтобы объяснить механизм мотивации, необходимо рассмотреть поведенческие аспекты, которые представлены в процессуальных теориях мотивации.

Теория справедливости.

Теория справедливости является одним из важных среди теории мотивации и вытекает из социальной теории сравнения. Индивидуум оценивает и сравнивает свои затраченные усилия, положение с другими.

Теория справедливости предполагает, что люди оценивают эффективность работы и отношения, сравнивая свои вознаграждения и выгоды с другими, деятельность которых была бы схожей или отличной от их деятельности.

Теория справедливости констатирует, что человек мотивируется пропорционально вознаграждению за затраченные усилия.

Из схемы 3.4. видно люди сравнивают своё восприятие через два соотношения:

1. соотношение своих результатов (выход) к усилиям (вход);

2. соотношение результатов (выход) других к их усилиям (вход).

К выходу могут быть отнесены: оплата, статус, сложность работы.

К вводу относятся: усилия, производительность, возраст, пол, опыт работы.

Согласно теории справедливости факты не влияют на мотивацию, а влияет восприятие ситуации. Личности мотивируются, если уменьшить воспринятую несправедливость. Они стремятся сделать соотношение результатов к усилиям равным единице.

Схема 3.3. Теория справедливости








Схема 3.4. Реакция на несправедливые условия
	УСЛОВИЯ
	РЕАКЦИЯ

	выход(А)                     выход(В)
------------      >             ------------

ввод(А)                        ввод(В)
выход(А)                     выход(В)
------------      <             ------------

ввод(А)                        ввод(В)

	А увеличивает ввод
А просит изменить результат
В уменьшает ввод
В просит увеличит результаты
А и В меняет объект сравнения
А и В требуют справедливости
А и В стараются изменить ситуацию
В увеличивает ввод
В просит изменить результаты
А уменьшает ввод
А просит увеличит результаты
А и В меняет объект сравнения
А и В требуют справедливости
А и В стараются изменить ситуацию


Теория принуждения
Теория принуждения применяет поведенческие обучающие теории для мотивации, которые мы рассмотрели ранее. Эта теория подчеркивает важность обратной связи и вознаграждения в мотивации поведения при использовании методов принуждения.
Методы принуждения включают в себя положительное принуждение, наказание, отрицательное принуждение и отказ от принуждения (прекращение).
Методы принуждения могут:
1.   поощрить или устранить поведение;
2.    применяться активно или пассивно;
Положительное принуждение включает в себя активное поощрение желаемого поведения, используя обратную связь между желательным поведением или результатами работы с вознаграждением.
Наказание активно устраняет поведение, применяя принуждение к изменению поведения.
Наказание     создает           вторичные           следствия     такие,
как чувство напряжения и давления. Соответственно, этот метод не может постоянно устранять нежелательное поведение и должен применяться как последний мотиватор поведения.
Отрицательное принуждение включает в себя пассивное поощрение, отказываясь при этом от наказания.
Отказ или прекращение принуждения устраняет поведение, отказываясь, при этом от положительного принуждения.
Табл. 3.5. Выбор методов принуждения
Установка поведения
	исполнение принуждения
	поощрение поведения
	устранения поведения

	активное
	положительное принуждение
	наказание

	пассивное
	отрицательное принуждение
	прекращение (отказ)


Непрерывная система принуждения поощряет желаемое поведение. Фиксированные принуждения поощряют желаемое поведение в ближайшей перспективе, а переменные - планируют и поддерживают тенденции желательного поведения как можно дольше с использованием побудительной программы.
Теория принуждения не должна применяться в изоляции. Необходимо использовать принцип социального обучения, а также вознаграждения и принуждения должны соответствовать потребностям и применяться справедливо.
Теория ожидания
Начиная с 1970 г. теория ожидания доминирует в теории мотивации, потому что имеет сильную эмпирическую поддержку, интегрирует различные перспективы мотивации, обеспечивает методикой повышения уровня мотивации служащих и использует многие элементы из теорий потребностей, справедливости и принуждения.
Виктор Врум популязировал теорию ожидания в начале 60-х годов через модель, которая констатировала, что мотивация является функцией ожидания, валентности и содействия.
МОТИВАЦИЯ = ожидание х валентность х содействие
Ожидание направляет человека к восприятию вероятности, что его усилия будут эффективными.
Содействие направляет восприятие человека к вероятности, что некоторые результаты (выходы), положительные или отрицательные, будут воздействовать на эффективность. Мотивация - это функция степени содействия в дополнение к ожиданию и валентности.
Валентность направляет к восприятию человека значение результатов:  насколько приятно  или  неприятно получать такие результаты.   Мотивация   выше,   при   условии,   что   валентность высока.
В 1970 г. В. Врум предложил более сложную формулировку теории ожидания:
Мотивация = [ожидание       восприятие] х [(восприятие   выход) х (валентность)] 
Здесь ожидание направляет восприятие служащих на эффективность его усилий.
Реализация следующего шага направляет восприятие служащих на сравнение своих результатов с результатами других. Валентность ведет к значению, которая может изменить эффективность результата.
Менеджеры могут применить эту теорию для диагностики проблем мотивации и оценить его эффективность.
Теория постановки цели
Также как и теория ожидания, эта теория может рассматриваться как интеграция видов мотиваций для целевой установки.
Цели, которые может установить любой член организации, могут описать желаемое состояние организации в будущем.
Если установить цели, они могут координировать поведение и мотивировать личности для достижения желаемого результата.
Личность устанавливает цели по отношению к профессиональным требованиям, которые необходимы для соответствия предлагаемым рабочим местам, и эти цели ведут к эффективной деятельности.
Сила взаимодействия между целями и эффективностью деятельности зависит от способности рабочего, его обязательности,     получения     обратной     связи     относительно эффективности деятельности, а также от сложности задачи    и других ституационных ограничений.                              
Эффективность также  растет,   если     служащий   обращает на задачу, проявляет усилие и сохраняет его все время.

При диагностике    ситуации,    где    служащий    испытывает недостаток   мотивации   для   выполнения   работы,   мы   можем проанализировать условия постановки целей поведения. Для этого мы оцениваем  каждый  фактор  и  предлагаем   пути  улучшения мотивации. 

В частности, мы можем сосредоточиться на целях и сделать следующие оценки:
1. Имеет ли индивидуум цели?
2. Воспринимает ли индивидуум эти цели? Принятие цели зависит от  их  приемлемости   и   от   наличия   успехов   в   выполнении предыдущих целей.
3. Обеспечена ли обратная связь при выполнении целей?
2.     Мотивация разнокультурной     и     многонациональной рабочей среды
Глобальные менеджеры должны эффективно мотивировать и задействовать рабочую силу, которая имеет потребности, ценности, ожидания, желания в самых широких пределах. Такие менеджеры должны быть готовы к этому и должны построить систему вознаграждения, отвечающей их культурным изменениям. Могут существовать значительные культурные разногласия в иерархии потребностей. Например, рабочие в странах с высокой оценкой предотвращения неопределенности (Япония), потребность безопасности жизни ставят выше, чем самореализация. Исследования либерийских менеджеров показали, что ценится больше всего чувство собственного достоинства и безопасность. Во Франции, потребность принадлежности особо не влияет на мотивацию, а в Голландии и в США - имеет очень сильное влияние. Американские менеджеры применяют более индивидуальный подход при мотивации, чем их голландские коллеги.
В процессе мотивации должны быть оценены не только индивидуальные    потребности,    стратегия определения потребностей должны приспособляться к условиям отдельно взятой страны. Разногласия в восприятии справедливости ситуации могут быть различны как следствие культурного различия. Мы знаем, что культура в США и Канаде подчеркивает индивидуализм, в   то   время   как   на   Востоке,   в   южноамериканских   страна ориентация на коллективизм.
Эффективность принуждения и вознаграждений в глобальном окружении
Различные принуждения могут быть использованы в различных культурах. Похвала может быть оценена выше, чем оплата. Гибкость и автономия при выполнении работы оценивается выше, чем сложность работы. Какими принципами нужно руководствоваться при использовании теории принуждения? Менеджер может начать с определения поведения, чтобы правильно вознаграждать. Для этого используется опрос и интервьюривание, чтобы собрать информацию. Первоначально представляется проект вознаграждения со сроком на год или два. Если система вознаграждения не соответствует целям организации её необходимо менять. Этот подход разрешает сложную задачу отбора только тех рабочих, чьи цели и мотивы подходят топ - менеджменту и тренингам обучения.
Рост корпораций за рубежом и создание иностранных компаний в США создали проблемы построения многонациональных систем вознаграждения. Изменение уровня жизни в разных странах, потребность привлекать человеческие ресурсы со всего мира, желание поддерживать благосостояние влияют на компенсацию и другие не денежные компенсации. Выбор вознаграждения, которое мотивирует рабочих в определенной ситуации и определение соответствующей оплаты и выгоды, которые мы рассмотрим в следующей части, становятся главной проблемой для таких организаций.
3. Система вознаграждения: применение теории мотивации на практике
Система вознаграждения организаций включает мотивационные принципы, описанные как формальный механизм для улучшения качества труда.
Система вознаграждения может быть использована для поддержки организационной стратегии.
Создание всесторонней системы вознаграждения требует полного анализа деятельности членов организации перед выбором и распределением вознаграждения. Она должна соответствовать организации, содействовать         выполнению ой цели и реализовать организационную культуру. 
Эффективная  система  вознаграждения  повышает  качество работы, поощряет эффективность организации  через награждение  лучших достижений   и   обращает   внимание   на потребности личности.
При создании системы вознаграждения надо избегать возникновения этической дилеммы для индивидуумов, ради которых эта система создается.
При создании системы вознаграждения типичными являются следующие ошибки: 

· не учитывается в целом состояние промышленности;
· смешивание производительности труда, качественных характеристик труда с финансовой эффективностью;
• предприятие рассматривается как застывшая система;
• создание вознаграждения на единственном измерении работы;
• в систему вознаграждения включаются не все служащие;
• в   систему   вознаграждения   не   включаются   среднее   звено управления;
• проектирование организации без системы вознаграждения;
• недостаточное убеждение рабочих в  возможности  заработать реальное вознаграждение;
• недостаточная обратная связь с эффективностью;
• предложение денег как единственной меры вознаграждения;
• вознаграждения своевременно не пересматривается;
Система вознаграждения включает в себя компенсации в виде не денежных компонентов таких, как продвижение и похвала.
Согласно теории мотивации, заработная плата действует как сильный мотиватор, однако из-за сложности и трудности правильного применения оплаты труда в организациях осуществляется одинаковое повышение заработной платы независимо от эффективности. Организации могут не удовлетворить потребности и ожидания через оплату труда. Многие организации используют системы оплаты труда служащих и рабочих, чтобы равноправно и эффективно распределить заработную    плату.    Осуществляется    классификация    работ    и определяется категория оплаты труда. Повышение заработной платы осуществляется по программе повышения долгосрочной занятости и улучшению деятельности организации.
Руководству     предприятия      необходимо      разработать системы оплаты труда как на объёме выполненных работ, так Л на программах повышения умения, навыков, компетенции.
Оплата труда, основанное на объёме выполненных работ, вознаграждает людей за выполнение объема работ и продвижение вверх по иерархии. Эта система оплаты поддерживает ожидание между работой индивидуума и организационными результатами, способствует культуре, которая поддерживает культуру низших структур организации.
Оплата труда, основанное на программе вознаграждает за повышение компетенции и совершенствование навыков. Эти программы содействуют культуре, которая отражает:
1)  развитие, обучение индивидуумов;
2) окружение, которое требует большей гибкости в работе;
Распределение пособия. Хотя многие организации используют пособия для поддержки заработной платы, их вклад в мотивацию вызывает полемику. Организации предполагают мотивировать служащих, улучшить мораль служащих, привлечь хороших служащих, повысить безопасность, иметь хорошие конкурентные позиции и повысить удовлетворенность рабочих и имидж организации среди рабочих.
Менеджер должен оценить, как полученные пособия отвечают потребностям рабочих и служащих, снижению издержек производства.
Некоторые организации предлагают гибкие планы пособий. По этим планам работники могут зафиксировать для себя пособия по медицинскому обслуживанию, отпускам, пенсиям и т. д. Такой выбор предотвращает дублирование и отвечает потребностям работников.
Использование побуждения. Использование программ побуждения включает мотивационные принципы и связаны чаще всего с премиями за эффективность труда, за повышение качества продукта труда.
Сдельная система, комиссионные планы, премии качества – наиболее общие  побудительные системы, непосредственно связывающие оплату труда с эффективностью.
Сдельная           система          обеспечивает           компенсацию
индивидуальной эффективности, оплачивая рабочим каждую произведенную единицу продукции.
Комиссионные планы оплачивают уровень сбыта или получить компенсацию' за достижение определенного уровня сбыта. Премии -  одноразовые аккордные платежи, которые зависят от эффективности результатов. Организации используют премии за повышение качества. Повышение качества вознаграждает прошлую эффективность и становится стоимостью будущей эффективности. Повышение качества изменяет ставку заработной платы и применяется для всех служащих организации.
В организациях применяются программы выплаты премии для улучшения производительности, основанные на групповой эффективности. Рабочие получают часть финансовой прибыли на основе распределения её на основе формулы, учитывающей результаты коллективного труда. Эти программы приводят к увеличению координации, сотрудничеству, соответствуют социальным потребностям, применению новой техники и технологии, эффективности управления и планирования, к повышению творческого потенциала и совместному использованию новых идей. В конечном счете, всё это приводит к более гибкому управлению трудом.
Побуждения укрепляют организационные цели. Хотя они и повышают производительность, снижают издержки производства, но могут также отрицательно влиять на качество продукции, ориентируя рабочих на краткосрочную прибыль, а не на долговременную и игнорировать способы, с помощью которых могут быть достигнуты результаты.
Владение собственностью организации - окончательная награда для служащих и рабочих.
Владение акциями организации и непосредственное использование собственности являются формами этого вида вознаграждения.
Кооперативы собственности, такие как кооперативы Мондрагон в Испании, послужили моделью для использования собственности служащими в США и других странах. В таких организациях, рабочие являются членами правления и могут осуществлять контроль над производством и направлениями развития организации.
Критерий эффективности системы вознаграждения.
Эффективная система вознаграждения влияет на результаты организации и должна предлагать разнообразное количество вознаграждений.
Некоторые организации имеют недостаточное количество ресурсов, чтобы мотивировать и поощрить успешную деятельность. В этих случаях предлагается рассмотреть содержание работы и разработать программы повышения качества результатов.
Международные культуры различаются и имеют значительные расхождения в определении заработной платы, других форм компенсации и в определении соотношений между ними, усложняя проблему вознаграждения в многонациональных кампаниях.
Критерий для вознаграждения должен быть ясным и четким. Члены организации должны знать, получают ли они вознаграждение за уровень качества результатов, либо за введение инновации и т.д.
Критерии для получения заработной платы, выгоды и побуждения должны быть четко определены. В то же время, администрация должно гарантировать, что работники будут получать справедливое распределение вознаграждения в соответствии с их результатами и потребностями. И, наконец, организационное вознаграждение должно сравниваться с системой вознаграждения в подобных организациях. Для того, чтобы привлечь и удержать компетентных работников, организации должны предлагать им лучшее вознаграждение по сравнению с конкурирующими организациями.
При всем многообразии проблем, стоящих перед предприятиями, учреждениями и организациями нашей республики особое место в них занимает проблема мотивации персонала предприятия. Как повысить заинтересованность работников в повышении качества своего труда? Как создать необходимые условия для наиболее полной реализации способностей каждого члена коллектива? Где работнику службы управления персоналом искать ответы на эти и многие другие вопросы? Необходимо применять комплексную систему мотивации персонала с учетом передового опыта ведущих фирм развитых стран и нашего государства.
Раздел  3. Диагностика группового  поведения

Тема 4: Создание эффективной команды
В этой теме мы исследуем основные компоненты эффективно работающих команд. Команда определена здесь как группа работающих вместе людей и сотрудничающих для достижения мелей группы и предприятия, а также для получения запланированных прибылей. Команда может сконцентрироваться на решении проблем, творчески используя возможные альтернативы, и, кроме прочего, реализуя тщательно разработанный план.
Мы рассмотрим культурный контекст организации, который использует команды для реализации целей предприятия. Затем мы обсудим, как создаются и развиваются команды. Мы также рассмотрим международный опыт управления группой, стратегии по улучшению структуры группы, подходы для создания различных команд и методы по усилению сотрудничества между её членами.
1. Культура организации и поддержка группового процесса
Значительные изменения в организационной культуре в последние десятилетия были вызваны широко распространенной поддержкой использования групп для выполнения заданий. Что же охватывает этот культурный контекст организации, в котором работа групп увеличивается и процветает?
Культура организации - это модель придуманных, выявленных и развиваемых основных предположений, развиваемых группами так, что они учатся справляться со своими проблемами внешней адаптации и внутренней интеграции, и преподносится новым членам организации как правильный путь понимания и решения проблем.
Культура организации базируется на организации соглашения. Исследователи рекомендуют две альтернативные направления интегративного развития организационной культуры в перспективе:
1.  дифференциальное               направление               рассматривает организационную культуру как "мозаику противоречий", которые разделены   по   отделам,   подразделениям   и   даже   рабочим группам;
2.  фрагментарное    направление    настраивает    на     неясности организационной жизни, не фокусирует на понимании другими ситуации, а скорее всего на личный опыт.
Менеджеры используют культуру различными способами. Она, например, может стать основной сценой внедрения деловой, организационной стратегии. Она также может указывать менеджерам пути взаимодействия с такими внешними факторами, как акционеры, правительство, потребители.
Управленческие решения также вытекают из организационной культуры. Она также может руководить организацией межличностных отношений внутри компании и выбором соответствующего стиля руководства.
Культура важна для повышения эффективности организации. Сила культуры в вовлечении работников в процесс принятия решения, в содействии корпоративному приспособлению к организационным переменам, в понимании миссии и прогнозировании эффективности организации.
В настоящее время управляющие многих кампании видят организационную культуру в поддержке работы групп.
Компоненты культуры.
При определении природы организационной культуры мы можем   исследовать   три   уровня   культуры   и поддержки деятельности группы.
Потом мы можем проследить пути, по которым культура внедряется и переходит в организацию, исследовать производительность работы групп. И, наконец, мы можем проанализировать компоненты культуры.
Рис 4.1. Уровни культуры







Рис. 4.2.
Компоненты культуры.









2. Формирование и развитие эффективной команды
Причины формирования групп.
Во-первых, у людей могут быть общие потребности в еде, безопасности, независимости, творчестве, переменах и др. Рабочие группы могут возникнуть для удовлетворения социальных или творческих потребностей работника.
Во-вторых, люди объединяются в группы из-за общих интересов. Инженеры, работающие в разных кампаниях, часто объединяются в одну профессиональную группу.
В-третьих, группы формируются из-за того, что люди имеют общие цели. Совет директоров кампании собирается для того, чтобы помочь кампании достичь высоких прибылей. Маркетинговая служба создается для достижения увеличения объема продаж.
В-четвертых, близкое расположение людей способствует их объединению в группы. Работники одной и той же сферы часто объединяются в социальные группы.
И, наконец, группы образуются из-за культурного сходства. Причина создания группы будет влиять на природу и качество её функционирования. Формируя рабочие группы, менеджеры должны быть, осведомлены о схожести и несхожести потребностей, интересов, целей, расположения и культуры потенциальных членов группы и предвидеть их последствия. Создание эффективной группы.
После того, как группа сформирована, необходимо решить ряд вопросов, связанных с её эффективным функционированием. Можно ввести различные оценочные стандарты для существования групп. Менеджеры могут использовать свое понимание развития группы для идентификации и снятия барьеров эффективного функционирования группы.
Традиционный обзор развития группы происходит в двух измерениях:
1.  Установка задания относится к действиям, предпринимаемые для выполнения задания;
2.   Групповой        процесс       относится        к        межличностным взаимоотношениям при выполнении задания;
Рис. 4.3. Причины формирования групп



Рис. 4.4. Этапы развития модели решения задачи
I ЭТАП: ОРИЕНТАЦИЯ постановка и изучение         анализ

II ЭТАП: ФОРМУЛИРОВКА эмоциональный отклик         конфликт
III ЭТАП: КООРДИНАЦИЯ обмен информацией           сплоченность
IV ЭТАП: ФОРМАЛИЗАЦИЯ решения        функциональные роли

V ЭТАП: ЗАВЕРШЕНИЕ         роспуск группы
Рис. 4.4. показывает уровни развития модели решения задач по этим измерениям. Создание эффективной группы требует успешного выполнения каждого этапа.
Ориентация.
На первом этапе, который является самой короткой в нормально функционирующих группах, группа рассматривает задание и устанавливает каноны допустимого межличностного поведения.
Члены группы для ориентировки по вопросам задания собирают информацию, затем вырабатывают стратегию межличностного поведения.
Новая формулировка.
На втором этапе группа по-новому определяет задачу, пытаясь привести к соответствию цели и стратегии, вырабатывают структуру группы. Эта ступень наиболее конфликтная, так как происходит эмоциональный отклик на выполнение задания. Группа определяет, нравится ли им задача и как они смогут выполнить его. Чем острее различия в понимании решения задач, тем глубже внутригрупповой конфликт. Менеджер, умеющий выявить назревающие изменения на ранней стадии, может устранить конфликт.
Координация.
На этой стадии происходит обмен информацией и мнениями, члены команды понимают, что вполне законны различные подходы при выполнении задания. Во время этих дискуссий проявляется степень сплоченности группы. Часто группы в своей работе не достигают этой ступени развития и группа распадается.
Формализация.
Группа определяет итоговую версию решения. На этой стадии возможно появление решения. Команда должна разрешить проблемы, возникшие на предыдущих стадиях, включая эмоциональные реакции, различия в интерпретации информации мнений, в предложениях к действию.
Завершение.
Этот этап означает роспуск группы или рекомендация её для решения других задач.
3. Повышение эффективности работы групп
Эффективная рабочая группа имеет: ясные, четко обозначенные цели, активное участие всех её членов, хорошие навыки диагностики отношений, способность поощрять лидерство внутри группы, механизм для нахождения и достижения компромиссов, доверие к друг другу, возможности продвижения по службе и творческой работы для всех членов группы.
Рабочий процесс в группе, включающий цели, нормы, роли и структуру, способствует эффективному функционированию группы.
Цели могут быть формальными (специально установленные в устной или письменной форме) или неформальными (подразумеваемых в действиях её членов). Иногда цели отдельных членов группы могут вступать в конфликт с групповыми целями. Такие скрытые тенденции могут мешать работе группы, поэтому необходимо, чтобы диагноз структуры группы обязательно включал поиск и выявление     скрытых     тенденций.      Развитие     и функционирование группы создают ожидания, которые руководят поведением.  Когда эти ожидания становятся безоговорочными и неформальными, они являются нормами поведения. Существуют: 
· "идеально-недостижимые" нормы, которые действуют по типу "больше-лучше";
· нормы "наилучшего количества" описывают поведение, когда слишком "много" или "мало" не получают одобрения со стороныгруппы. 
Нормы   различаются   по   отношению   к   организационному
поведению:
· "существенно-важные"      нормы      руководят      поведением,
являющимся основным для выполнения миссии организации;

· "периферийные" нормы управляют поведением, являющимся
важным, но не основным для достижения целей организации;
Нарушение этих норм имеет различные последствия и наказания.
Для   эффективного   функционирования   группы   необходимы роли для реализации поставленной задачи и понимание системы ролей.
Табл. 4.5. показывает три категории ролей:
· роли, ориентирующие на решение задачи;
· поддерживающие роли;
· индивидуальные роли;
Структура группы.
Структурная конфигурация группы описывает неизменную, роль взаимодействий в группах и отражает природу коммуникаций, может способствовать налаживанию связей между группой. Существует пять подобных коммуникационных моделей.
Сеть в форме колеса имеет одного человека, который непосредственно соединяется со всеми другими членами рабочей группы.
Сеть в виде У или сеть-цепь напоминает цепочку из членов группы.
Круг похож на цепочку, если не считать того, что она замкнута.
Дополнительные схемы, такие как звезда, представляют различные вариации.
Структурные сети различаются по способу обмена информацией и характеристикой членов сети. Схема 4.6. обобщает различие сетей по этим измерениям.
Табл 4.5. Классификация групповых ролей
	роли, ориентирующие на решение задачи
	инициатор
поиск информации
предоставление информации
координатор эволюция
	новые идеи или советы по решению проблемы
факты, классификация информации
описывает собственный опыт, факты, информацию
координирует деятельность
анализирует качество решений, советов, норм

	Поддержива​ющие роли
	поддержка гармония
стандарты
исследователь группы
	поддерживает сплоченность, теплоту
решает внутригрупповые конфликты
поднимает вопросы о целях группы и стандартах
оценка деятельности групп и установление обратной связи с группой

	Индивидуальные роли
	блокирование
привлечение внимания
доминирование избегание
	упорное сопротивление
вызывает внимание через хвастовство, расхваливание себя
манипулирование группой стоит в стороне от других


Тема    5:    Развитие    высокой    коммуникации    в организации
Мы рассмотрим природу коммуникационного процесса, главного связующего процесса, который имеет место на персональном, межперсональном, внутригрупповом, межгрупповом, организационном и общественном уровне.
Коммуникации являются центральным ядром в структуре группы и организации и служат инструментом взаимоотношений между различными частями организации.
Мы рассмотрим пять компонентов процесса коммуникации: кодирование, трансмиссия (передача), декодирование, шум, обратная связь.
Мы обсудим, как межперсональные отношения влияют на качество коммуникации, а также источники неформальных коммуникации.
Завершим обсуждение данной темы рассмотрением разнокультурных и многонациональных коммуникаций, изучением стратегии улучшения правильных коммуникаций.
1. Сущность и значение процесса коммуникации
Восприятие, формирование отношений, мотивация и развитие индивидуума, характеристика группы и организационные факторы влияют на пути передачи информации индивидуумом и получению информации им через других.
В процессе коммуникации вход трансформируется через кодирование и декодирование, которые являются результатом передачи сообщения, а выход - через обратную связь, который является результатом двустороннего обмена информацией.
Каждая из ступеней процесса коммуникации должна следовать следующим этическим принципам коммуникации:
•    члены организации не должны умышленно обманывать других;
•    коммуникации   отдельных   членов   организации   не   должны нарочно вредить другим членам организации;
•    члены  организации  должны  обходиться  с  другими  членами организации корректно;
Компонентами процесса коммуникации являются: кодирование, трансмиссия, декодирование, шум, обратная связь.
Кодирование (вербальные и невербальные коммуникации). Отправитель кодирует сообщение, используя свои индивидуальные восприятия об организации или ситуации как функцию его персонального образования, межперсональных взаимоотношений, знаний и опыта работы. Прежде чем передать сообщение, отправитель должен с помощью символов закодировать её', используя для этого вербальные и невербальные коммуникации. Вербальные коммуникации - это выбор слов или языка, с помощью которого кодируется передаваемое сообщение. Невербальные коммуникации - это обмен взглядами, выражение лица (одобрение или неодобрение), интонация, модуляция голоса.
Трансмиссия и электронные средства.

Трансмиссия или передача сообщения следует за кодированием. Отправитель должен отправить сообщение получателю, используя коммуникационные средства.
Выбор методов использования этих средств определяется через скорость обратной связи, варьирования различных каналов коммуникации. В настоящее время информационные системы управления пользуются программами, базирующиеся на использовании компьютера, которые предоставляют коммуникации через использование большого объёма проанализированной информации. Большинство организации имеют специалистов по информатике, которые должны предоставлять имеющуюся информацию членам организации.
Декодирование и умение слушать.
На     эффективность     коммуникации     влияет      не     только
отправитель  информации.   Правильное  восприятие   информации
получателем         также         помогает         повысить          качество коммуникационного процесса.
Декодирование - это перевод символов отправителя в мысли получателя.
Получатель может воспринимать информацию как указание, наказание, испытание, расследование, поддержку. Это зависит от того, как он сможет понять ситуацию и переданную информацию. Также от получателя требуется, чтобы он как можно точнее определил сообщение-отправителя. Эффективная коммуникация возможна, когда человек одинаково точен, отправляя и принимая сообщение.
Табл. 5.1. Эффективность коммуникационных средств
	
	Доступность
	Низкие издержки
	Скорость
	Взаимо​действие
	Влияние на внимание

	Письменно
Письма Отчеты
	
	
	
	
	

	Телеграммы
	
	
	
	
	

	факс
	
	
	
	
	

	Газеты
	
	
	
	
	

	Бюллетени устно Телефон Пейджинг
	
	
	
	
	

	Интерком
	
	
	
	
	

	Телевиде​ние
Конферен​ция, Встречи Переговоры
	
	
	
	
	


Шум.

Шум - это то, что мешает процессу коммуникации. На языке теории передачи информации шумом называют то, что искажает смысл. Источники шума могут создать преграды на пути обмена информацией, варьировать от языка до различий в восприятии,  из - за которых может изменяться смысл в процессе кодирования и декодирования. 
Обратная связь.
Обратная связь - это двусторонняя коммуникация: 

· показывает    признание    получателем    того,    что    получил сообщение;                                                                             
•   обеспечивает отправителя информацией о том, что получатель понял сообщение, которое было послано.
2. Направления коммуникаций
Информация перемещается внутри организации с одного уровня на другой в рамках вертикальных коммуникаций.
Она может передаваться по нисходящему направлению, т.е. с высших уровней на низшие. Таким путём передаются задания подчиненным, а также её изменения.
Коммуникации по восходящей, т.е. снизу вверх, выполняет функцию оповещения верха о том, что делается на низших уровнях. Через восходящую коммуникацию можно узнать о текущих или назревающих проблемах, определить возможные пути обсуждения и их решения.
В дополнение к обмену информацией по нисходящим и восходящим направлениям организации нуждаются в горизонтальных коммуникациях.
Организация состоит из множества подразделений, поэтому обмен информацией между ними нужен для координации задач и действий. Поскольку организация является системой взаимосвязанных элементов, руководство должно добиваться, чтобы все работали совместно, продвигая организацию в нужном направлении.
Дополнительные выгоды от коммуникации по горизонтали заключается в формировании равноправных отношений.
3.       Межперсональные      отношения       и       неформальные коммуникации
Отношения" между двумя людьми или группами, а также климат, который создаётся в процессе коммуникации, влияет на точность передаваемого или получаемого сообщения.
Отправитель и получатель стараются воздействовать посредством информации на других людей. Существуют нормы и санкций, которые влияют на качество коммуникаций.
Если люди верят друг другу, коммуникации между ними бывают более ясными и открытыми.
Неформальные коммуникации в организации создают модели коммуникаций, называемые "виноградной лозой". "Виноградная лоза" может обеспечить информацией об отношениях работников, передает эмоциональный отклик работников на те или иные действия, решения в организации.
Менеджеры   и  другие  члены  организации   могут  встретить
"виноградную лозу" в действии во всех организациях. Через каналы
неформальных коммуникаций передаются слухи, которые точны до 80 – 90%    и    используются   для    запланированной    утечки информации.
4. Многокультурные и многонациональные коммуникации

Культурные различия могут влиять на эффективность коммуникаций. Например, существуют различные нормы во взаимоотношениях персонала в различных культурах.
Эффективная коммуникация требует расшифровки основных ценностей, мотивов, стремлений и желаний людей через географические, профессиональные, функциональные, социальные различия.
Ошибочные коммуникации имеют место, когда получатель понимает сообщение через другую культуру. Уместное или неуместное использование вербальных, невербальных стилей также влияет на эффективность межкультурных коммуникаций.
Компании должны выбрать интегратора культуры среди жителей страны-хозяйки, знакомого с культурой страны, представителем которой является сама кампания. Имеется также вариант, когда среди жителей своей страны, имеется человек, знакомый с культурой страны-хозяйки.
Существуют следующие пути повышения эффективности коммуникаций:
•    создание климата, поддерживающую коммуникацию;
•    использование положительных коммуникационных отношений;
•    использование активной техники "умения слушать";
Тема 6: Определение конфликта в группе

В этом разделе мы изучим природу конфликтов в организации и выход из неё.
Обсудим    уровни конфликта, которые ранжируются от внутриличностных до межорганизационных.

Раздел   завершается   обсуждением   стратегии   управления конфликтом и межгрупповых отношений.
1. Природа конфликтов в организации
Конфликт является результатом влияния несовместимых, несоответствующих возможностей на взаимоотношения между индивидуумами, группами или организациями.
Конфликт может быть социальным, частным, формальным или неформальным, рациональным или нерациональным.
Конфликт имеет место в случаях, когда ценности, цели, интересы одних индивидуумов не соответствуют ценностям, целям и интересам других индивидуумов.

Конфликт существует при следующих обстоятельствах:
•  когда цели и ценности организации воспринимаются группами людей по -разному;
• когда поведение приводит к расстройству, неудаче оппонентов;
• когда группы взаимно предпринимают контрдействия;
• когда группа создает себе приоритетные позиции для себя;
Конфликт может существовать в многонациональных и многокультурных ситуациях Различия в языке, нормах поведения, персональных стилях и других культурных характеристиках могут снизить эффективность коммуникации и служить источником конфликта.
3. Результаты, уровни и стадии конфликта
Конфликт имеет функциональные и дисфункциональные (положительные и отрицательные) результаты.
Эффективные менеджеры должны изучить, как создавать функциональный конфликт и как управлять дисфункциональным конфликтом. Они развивают технику диагностики причин конфликта и трансформации его в производительные отношения.
Функциональные последствия. Некоторые конфликты полезны и поддерживают организационные инновации, творчество и адаптацию. Эти конфликты ведут к поиску новых инновационных методов для разрешения проблем, которые назревали и существовали долгое время.
Дисфункциональные последствия. Конфликт может рассматриваться в организации как дисфункциональный в случае, когда из-за него снижается производительность, ухудшается мораль, повышается напряженность и создается стрессовая ситуация.
Уровни конфликта. Менеджеры могут применить эффективные стратегии управления конфликтом, зная место возникновения и развития конфликта.
Мы можем описать шесть уровней конфликта в организации: внутриличностныи, межличностный, внутригрупповой, межгрупповой, внутри организации, межорганизационные.
Внутриличностныи конфликт может испытывать индивидуум при несовместимости целей и задач, поставленных перед ним. При этом индивидуум испытывает познавательный или действующий конфликт.
Познавательный конфликт описывает интеллектуальный дискомфорт индивидуума, который создан несовместимостью целей.
Действующий конфликт описывает эмоции индивидуума на несовместимость целей и повышает стресс, снижает производительность.
Когда два человека не согласны по поводу целей, действий и результатов, то существует межличностный конфликт.
Группа в целом также может испытывать существующий (соответствует познавательному) или действующий конфликт.
Межгрупповой конфликт существует между группами, такими как отдел маркетинга и отделом технического обслуживания. Конфликт может существовать между группами, ответственных за планирование и за производство.
Рис. 6.1. Уровни конфликта










Рис. 6.2. Стадии конфликта
ОРГАНИЗАЦИЯ                   ОКРУЖЕНИЕ                      ИНДИВИДУУМЫ




                                                                                                    Резолюция  

Конфликт считается внутриорганизационным, если конфликт охватывает все организационные функции.
Вертикальный конфликт существует между вышестоящими и подчиненными. Горизонтальный конфликт существует между работниками   или   отделами   на   одном   уровне.   Диагональный конфликт существует часто по поводу распределения и использования ресурсов.
Конфликты могут существовать и между организациями. Значительное количество конфликтов могут зависеть от того, как организация:
· строит свои взаимоотношения с конкурентами, поставщиками,
потребителями;
· создает и контролирует ресурсы;
· поддерживает коммуникацию;
· поддерживает власть на рынке;
· развивает процедуру разрешения конфликтов;
Стадии конфликта.
Природа конфликта меняется все время. Когда группа не может достигнуть поставленной цели или решить задачу, члены группы испытывают фрустрацию. Затем они воспринимают существование конфликта и пытаются определить его источники. Они собирают информацию и рассматривают множество версий для лучшего понимания источников конфликта. Затем вырабатывается меры по преодолению конфликта или происходит её дальнейшее углубление.
Диагностика конфликта осуществляется через рассмотрение её отдельных эпизодов. Каждый эпизод конфликта может быть рассмотрен через пять стадий развития конфликта.
1.  Скрытый конфликт. Конфликт начинается, когда имеются условия для её существования. Индивидуумы или группы имеют сильные     различия,     которые     способствуют     возникновению несогласий и конфликтов.
2.  Восприятие конфликта. Индивидуумы и группы знают, что конфликт    существует. Они узнают о различии мнений и несовместимости целей, предпринимают оппозиционные действия.
3.  Ощущение конфликта. Обычно эта стадия выступает как временной лаг между восприятием того, что конфликт существует и затем ощущением его на себе.
4.    Обнародование   конфликта.   На   этой   стадии   конфликт должен     конструктивно     использоваться     для     эффективной деятельности организации.
5.    Последствия   конфликта. Конфликтный эпизод заканчивается  последствиями, которые являются результатом управления. Конфликт может    быть подавлен, разрешен. Неразрешенный конфликт, который существует всегда, может быть обнародован позднее.
3. Взаимодействие групп
В организации не все группы взаимодействуют правильно. Одна группа может зависеть от другой по поводу использования ресурсов, информации, и в то же время влиять на решение задачи. Менеджер должен определить природу и степень взаимодействия в организации, источники потенциального конфликта, влияние одной части организации на другую. Это осуществляется через интервьюрирование и исследование ключевых организационных членов, т.е. руководителей среднего и высшего звена. Взаимодействия групп в организации осуществляется в следующих четырех направлениях: объединение, последовательность, взаимность, команда (Рис. 6.3., табл. 6.4.).
4. Стратегия управления конфликтом
Для управления конфликтом менеджер должен знать причины конфликта, механизм контроля и координации, и, только после этого он определить стратегию управления конфликтом.
Индивидуумы могут применить пять межличностных стилей разрешения конфликта: уклонение, сглаживание (уступчивость), принуждение, компромисс, решение проблемы.
Уклонение. Человек старается уйти от конфликта.
Сглаживание (уступчивость). Человек старается не выпустить наружу признаки конфликта и ожесточенности.
Принуждение. Попытка заставить принять своё решение. Компромисс. Принятие точки зрения другой стороны до некоторой степени.
Решение проблемы. Признание различия во мнениях и готовность ознакомиться с иными точками зрения, чтобы понять причины конфликта и найти курс действий, приемлемый для всех.
Рис. 6.3. Типы взаимодействий групп ОБЪЕДИНЕНИЕ

ОБЪЕДИНЕНИЕ 
                                                            А                  B                     C               D
ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОЕ

                                                            А                  B                     C               D

ВЗАИМНОЕ

                                                            А                  B                     C               D
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                                               C                                          D
Табл. 6.4. Типы взаимодействий и потенциальные конфликты в группе.
	типы взаимодействий
	определение
	потенциал конфликта

	объединение последовательное взаимное команда
	группы, имеющее одно руководство
производственная деятельность одной группы предшествует деятельности другой группы,   учитывающие   в   своей   деятельности интересы друг друга множество групп, которые в своей деятельности учитывают интересы друг друга
	низкий средний высокий высокий


Рис. 6.5. Модель стилей управления конфликтами 
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настойчивость 
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                               стороны преследуют свои интересы
Тема 7: Развитие лидерства в организации и эффективное руководство
В этой главе мы рассмотрим историческое развитие теории лидерства, их влияние на эффективность работы в организации. Обсудим современный вклад в теорию лидерства с позиций глобального подхода. Мы рассмотрим ряд теорий и используем эклектичный подход, применяя некоторые из них для многостороннего диагноза эффективного лидерства в организации.
1. Лидерство в глобальной среде
Глобальный менеджер - чутко реагирующий, инновативный и принимающий решение лидер, который может налаживать межнациональные коммуникации, уменьшать различие культур посредством международного сотрудничества. Он руководит изменениями в организации так, чтобы улучшить межнациональные отношения. Такой менеджер должен постоянно получать информацию о культуре, в которой он работает и адаптировать свой стиль руководства к ней.
Различные страны можно сгруппировать, объединяя их по принципу важности работы, достижения успехов в работе, персональных и межперсональных ценностей и представлений. Лидерство, в частности, является функцией четырёх измерений, в соответствии с которой эти страны различаются между собой:
• традиции против современности;
• приверженность против универсальности;
• идеализм против прагматизма;
• коллективизм против индивидуализма;
Сегодня корпоративное видение лидерства становится транснациональным и менеджеры должны быть готовыми к работе с людьми из других стран. В многонациональных организациях могут иметь позиции лидера люди, которые являются коренными или некоренными жителями этой страны, или прибывшими из другой страны. Эти люди вносят определенные культурные изменения в работе организации, которые влияют на её эффективность.
2. Теории лидерства
В теоретических исследованиях лидерства выделяют три направления: личностное, поведенческое, ситуационное.
Личностная теория лидерства.
В соответствии с этой теорией мы можем развивать эффективное руководство, если будем опираться на личностные качества, уровень интеллекта и знания, честность, здравый смысл, впечатляющая внешность, уверенность в себе и т.д.
Поведенческая теория лидерства.
Типы поведения лидера подразделяются на две категории:
а) руководитель, сосредоточенный на работе;
б) руководитель, сосредоточенный на человеке;
Исследования Г. Минцберга указывают, что руководитель может добиться лидерства различными путями, в зависимости от того, какую роль он выберет. В соответствии с этой теорией, управленческая деятельность может осуществляться через десять ролей руководителя. Три из них фокусированы на межличностных отношениях (главный руководитель, лидер, связующее звено), следующие три включают информационный процесс (приемник информации, распространитель информации, представитель информации) и оставшиеся четыре роли реализуют процесс принятия решения (предприниматель, устраняющий нарушения, распределитель ресурсов, ведущий переговоры).
Ситуационная теория лидерства.
Личностные и поведенческие теории лидерства могут успешно применяться в различных ситуациях. Следующий прогресс в развитии теории лидерства произошел через исследование ситуационных элементов, таких как лидер, его последователи, и стоящие перед ними задачи;
Ранние ситуационные теории
Одна из старейших ситуационных моделей, сформулированная Дугласом МакГрегором, теория X - теория У, где лидерство базируется на представлениях индивидуумов о других. Согласно теории X, менеджеры считают, что люди ленивы, не могут организовать самоконтроль, желают защищенности и не ответственны за свою работу. Теория У утверждает обратное.
Фред Фидлер в своей модели лидерства рассматривает три ситуационные возможности: отношения между руководителем  и подчиненными, структура задачи, власть лидера в определении
стиля руководства;
Он утверждает, что люди не могут быстро менять свой стиль работы, а для эффективного руководства необходимо подбирать стили руководства. В различных ситуациях нельзя применять один и тот же стиль.
Отношения между руководителями и членами коллектива могут быть хорошими и плохими, задача может быть структурирована и не структурирована, а должностные полномочия руководителя могут быть большими и малыми.
Различные сочетания этих трех размерностей могут дать восемь потенциальных стилей руководства. (Рис. 7.1.)
В ситуациях с высоким( 1, 2, 3) и с низким (7,8). уровнем контроля применяется стиль лидерства, ориентированная на решение задачи.
В ситуациях со средним уровнем контроля применяется стиль лидерства, ориентированный на человеческие отношения (5,6).
3. Модели современного лидерства
Теория "путь-цель". В соответствии с этой теорией, лидер влияет на восприятие цели подчиненными и указывает пути достижения их. (Рис.7.2.)
Лидеры могут выбрать следующие стили лидерства: направляющий, поддерживающий, участвующий, ориентирующий на достижение.
Выбор стиля требует качественного диагноза ситуации, чтобы поведение лидера было эффективным. Это зависит от двух ситуационных факторов: личных качеств подчиненных, от требований и воздействий со стороны внешней среды.
Модель Врума-Йеттона. Теория Врум-Йеттона содержит процедуру определения степени участия подчиненных в принятии решения. Менеджер может выбрать одну из пяти методов, которые ранжируют решение проблемы индивидуумом в зависимости от наличия информации, делегирования ответственности. Эти пять стилей представляют континуум, начиная с автократического стиля принятия решения (А 1 и А2),затем идет консультативный (С1 и С2), и завершается полным участием (G1). Применение каждого из этих стилей зависит от ситуации или проблемы. Отбор методов осуществляется по следующим критериям: качество решения, наличие информации о проблеме, структура проблемы, вероятное одобрение решения, общность организационных целей, вероятность конфликта. Принимая решение, лидер должен найти ответы на все вопросы, и, лишь потом осуществлять очередные действия.
Теория жизненного цикла. Согласно этой теории, самые эффективные стили лидерства зависят от "зрелости" исполнителей. "Зрелость" отдельных лиц подразумевает способность нести ответственность за свое поведение, желание достигнуть поставленной цели, а также образование и опыт в отношении конкретной задачи. Понятие "зрелости" является характеристикой конкретной ситуации. Имеются четыре стиля лидерства, которые соответствуют конкретному уровню зрелости исполнителей: указания,   продажа,   участие, делегирование.
Рис. 7.1. Модель эффективного лидерства Ф.Фидлера
	стили руководства
	взаимоотноше ния лидера и членов
	структура задачи
	позиции власти
	эффективность стиля (орентация)

	I
	хорошее
	структурирована
	сильные
	на решение задачи

	II
	хорошее
	структурирована
	слабые
	на решение задачи

	III IV V VI
	хорошее хорошее плохое плохое
	не структурирована
не структурирована
структурирована
	сильные слабые сильные слабые
	на решение задачи
на        человеческие отношения
на        человеческие отношения

	VII
	плохое
	структурирована
	сильные
	обе ориентации

	VIII
	плохое
	не структурирована
	слабые
	на решение задачи

	
	
	не структурирована
	
	


Табл. 7.2. Эффективные стили лидерства в различных условиях
	Ситуационные характеристики
	Направляю​щий
	Поддержива​ющий
	Ориентир на
достижение
	Участвующий

	Задача Структурирована неструктурирована Ясные цели Неясные цели
	
	
	
	

	Подчиненные с навыками
без навыков потребности
	
	
	
	

	Власть 
Обширная ограничено
	
	
	
	

	Работа группы Социальная     сеть сотрудничество
	
	
	
	

	Организационная культура Поддерживающая участие Ориентированная на достижение цели
	
	
	
	


Тема 8: Использование власти и переговоров
В этом разделе мы рассмотрим понятие власти и переговоров в организации.
Начнем с изучения причин, из-за которых индивид или группы оказывают влияние на власть, затем исследуем источники возникновения власти, власть в международном ракурсе.
Рассмотрим использование процесса переговоров в организации. Здесь описываются две парадигмы заключения сделок, а также стратегию и тактику переговоров.
1. Власть в организации
Власть - это возможная и реальная способность влиять на других в желаемом направлении.
Отдельный индивид, группа или другие социальные институты обладают властью, если они контролируют информацию, имеют знания и ресурсы, требующиеся другим индивидам, группам или социальным институтам.
Исследователи организации всё больше ссылаются на определение, использование власти для улучшения индивидуальной и организационной деятельности в целом. Теоретики и практики трансформировали ранние определения власти, которые рекомендовали использование принуждения, в модель определения политики организации.
Различные индивиды и группы в организации, вне её могут влиять на организацию. Работники организации, включая высший и средний уровень руководства, технических исполнителей, специалистов и других неруководящих работников, могут влиять на действия по достижению целей. Собственники, клиенты, поставщики, профсоюзы, общественность могут влиять на власть в организации.
Как правильно и законно использовать власть в организации? Н.Маккиавелли (ХVI век), рассматривая проблемы власти и манипулирования ею, поднимал вопросы об этике.
Использование власти без злоупотребления в отношении других поддерживает организацию. Это помогает менеджерам достигнуть организационной цели, использовать полностью свой потенциал и работников, создать эффективную конкуренцию на рабочем месте. Власть, рассматриваемая как потенциальное и реальное влияние, является основной частью эффективного лидерства и управления. Менеджеры могут создать руководство по этичному использованию власти в организации.
Совместно с членами организации они должны придавать особое значение достижению эффективности организации и контролировать отклонения, что является критерием этичного использования власти.
Власть и влияние. Мы можем диагностировать власть через измерение существующих сил влияния, которые распространяются от власти на взаимоотношения людей.
Влияние - это поведение индивида, которое вносит изменения в поведение, отношение другого индивида.
Диагностика влияния является ключом к пониманию и использованию власти.
Вопросы для диагностики влияния:
1. На кого Вы можете реально влиять?
2. Какова степень каждого влияния?
3. Что является основой каждого влияния?
4.Является  ли эти влияния дисфункциональными или неприменимыми?
5. Что является причиной дисфункционального влияния?
6. Насколько эффективны поведения, ориентированные на власть?
7. Как справляетесь с влияниями на Вас на работе?
8. Создает ли способ использования власти негативные последствия?
9. Каковы негативные последствия?
Власть как обмен. Рассмотрение власти как функции влияния можно определить как обмен взаимоотношениями между индивидами. Например, руководитель меняет вознаграждение за хорошую работу. Социальная сеть обмена существует тогда, когда индивиды или группы договариваются с другими о распределении ресурсов.
Потребность во власти. Потребность власти является индивидуальным мотиватором, когда индивид ищет и строит свою власть. Когда люди имеют высокую потребность во власти, они стараются влиять и контролировать других, занять позиции лидера в группе.
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2. Источники власти
Источниками власти в организации являются: позиции власти, персональные характеристики, ресурсы и информация, неформальные сети, альянсы.                                                  
Позиции власти. Индивидуумы получают власть обычно через позиции,   занимаемые  в  организации или через  выполняемую работу. Имея формальную власть в руках, менеджеры могут влиять на других.                                                                                                 
Персональная власть. Персональная власть базируется на знаниях или персональных особенностях индивидуума, которые позволяют ему влиять на других. Эта власть осуществляется через экспертизу, харизму и принуждение.
Человек, который имеет уникальные специфичные знания опыт может проводить экспертизу и использовать это как источив власти.                                                                                                            
Харизма - это власть, основанная на силе личных качеств или способностей лидера.
Если менеджер создает власть над людьми, используя для влияния страх - это власть, основанная на принуждении.
Власть, основанная на использовании ресурсов и информации.                                                                                                   
Наличие ресурсов и информации - третий источник влияния и власти. Индивид может использовать власть через использование ресурсов  в  следующих  направлениях:   внутренних  и   внешних вертикальных и горизонтально законных и незаконных
Индивиды и группы могут повысить власть через использование контактов с другими. Они строят неформальные сети, альянсы и торговые отношения.
Неформальные сети играют большую роль в создании власти. Создание неформальной сети является результатом трансформации власти от залога авторитета руководителя на подчиненного, который оказывает сильное влияние в организации.
Взаимный и скрытый обмен влияния формирует торговые отношения, которые являются вкладом для происхождения, а создания власти.                                                                              
Формирование альянсов используется членами организации для нахождения путей влияния или использования формального авторитета.                                                                                             
Альянсы между двумя и более индивидуумами формируются, когда они имеют ресурсы и желание обмена ими. Переговоры играют при этом главную роль в их сотрудничестве.
3. Использование переговоров
Переговоры - это процесс, когда два и более индивидуума (группы) стараются достичь соглашения, которое бы устроило обе стороны по поводу источника разногласий. Переговоры имеют четыре ключевых элемента:
1.  две   стороны,   вступившие   в   переговоры,   демонстрируют   в некоторой степени влияние друг на друга;
2.   конфликт между сторонами;
3.   обе стороны имеют потенциал для участия в переговорах;
4.   существуют возможности для соглашения;
Парадигмы сделки
Процесс переговоров демонстрирует противостояние между требованием  и  созданием  каких-либо  привилегий,  ценностей  и
выгод.
Каждая сторона старается затребовать как можно больше и уступить как можно меньше. При этом используется тактика манипуляций и используется распределительная сделка.
В процессе создания ценностей, стороны стараются получить положительный результат для всех, создают дополнительные выгоды для обеих сторон в процессе переговоров. В этом случае действует интегративная сделка.
Рис. 8.1. Источники власти.






Рис. 8.2. Позиции власти








4. Стратегия и тактика ведения переговоров
Мы можем определить четыре основных ступеней ведения переговоров, как для распределительной, так и для интегративной сделки (Рис.8.3.)
1. подготовка переговоров;
2. определение лучших альтернатив;
3. определение интересов других;
4. торги и извлечение пользы, выгоды для себя;
Существуют три стратегии ведения переговоров: конкуренция, сотрудничество, субординация.
Рис. 8.3. Процесс переговоров







Рис. 8.4. Методы ведения переговоров
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Раздел   4.   Диагностика   организационного поведения
Тема    9.     Оценка    и    отбор    организационной структуры
Структура дает представление о деятельности и взаимосвязях в организации и её основная функция - влиять и координировать рабочее поведение членов организации для достижения её целей. Мы рассмотрим проблемы управления многонациональной корпорацией и проектирование структуры для организаций, функционирующих в глобальном окружении.
Исследуем разделение труда в организации, механизмы координации её структуры, возможности информационного процесса. Мы рассмотрим структуры организации, в которых департаментализация осуществляется в соответствии с различными признаками: функциональный, продуктовый, потребительский, территориальный (географический), интегрированный. Исследуем переход организаций к сетевым структурам и союзам в глобальной среде
.
1. Структура многонациональных корпорации
Организации, которые функционируют в более чем одной стране, имеют свои отличия при построении и развитии своей структуры. Такие организации пытаются достигнуть экономии за счет проникновения на рынок других стран, внедрения инновационных технологий, глобально предоставлять свой услуги через сеть своих подразделений. Европейские компании имеют многолетнюю историю многонационального функционирования как путь освоения маленького европейского рынка. До 60-х годов они создавали производства в своей стране для всего мира, затем позже в 60-70г.г. начали организовывать производства за границей. Многие крупные зарубежные компании часто развивались по этому пути для того, чтобы снизить свои издержки, завоевать рынок, найти ресурсы и развиваться рядом с центром высоких технологий. Структура организаций многонациональных корпорации соответствуют культуре и ценностям тех стран, где они расположены. Если рассмотреть многонациональные корпорации с расположением во Франции, Италии, Германии, то в Италии и Франции менеджеры предпочитают высокую централизацию и формализованную структуру, а в Германии - децентрализованную структуру с высокой формализацией.
Научные исследования ещё не выяснили до конца влияние культуры на структуру организаций. Многонациональные корпорации могут создать гибридные структуры, а могут сохранить свою национальную структуру. Источники коммуникаций и контроля является ключевыми моментами в многонациональной фирме. Обеспечение получения каждого отдела необходимой и уместной информации требует определенной координации в организации.
Структура должна обеспечивать достижение и поддержку организационных целей, стратегии, миссии. Организациям, которые функционируют в глобальной сфере, необходима структура, которая реагировала бы на все сложности окружения.
2. Типы разделения труда
Разделение труда  в  организации           представляет  собой
процесс распределения обязанностей и ответственности по решению задачи, которая отражает степень специализации работ и ролей.
Разделение труда в организации осуществляется по следующим четырем направлениям:
• горизонтальный;
• вертикальный;
• персональный;
• пространственный;
Горизонтальное разделение труда осуществляется на одном уровне по иерархии по функциональным, продуктовым, потребительским, географическим, интегративным признакам. Специализация как результат различий по уровням организационной иерархии осуществляется как вертикальное разделение труда.
Разделение труда может осуществляться персонально в соответствии с подготовкой и опытом работы индивидуума. Пространственное разделение труда осуществляется в соответствии с географическим разделением труда.
3. Варианты координации функционирования организации
Для эффективного функционирования организации, которая дифференцирована по отделам и по иерархии, должен быть создан механизм для поддержки коммуникации и принятия решения. Этот механизм должен быть представлен на всех уровнях организации и может быть различным для отдельных уровней. Множество дифференциации, существующих в организации, требуют координации и интеграции поведения работников, организации в целом. Координация определяет степень и значение действий, в соответствии с которыми организация интегрирует и соединяет все различные части и возможности работников для достижения общих целей и сотрудничества.
Координация осуществляется через взаимное регулирование, стандартизацию рабочего процесса, стандартизацию результатов, стандартизацию навыков и умений.
Взаимное регулирование. Самая простая форма неформальной координации существует, когда два и более людей говорят о том, что требуют друг от друга.
Прямое наблюдение. Более формализованный контроль существует в случае, когда один индивидуум требует от другого ответственности за решение задачи и осуществляет координацию через приказы и командование. Данная координация известна под названием "измерение контроля. Для осуществления контроля через прямое наблюдение рекомендуется количество работников от 10 до 100 человек. Стандартизация рабочего процесса используется для координации работ высокой специализации или требующих особых навыков. При этом повышается необходимость взаимного влияния и прямого наблюдения.
Стандартизация результатов. Специфика результатов работы, требующих стандартизации, определяет направление координации деятельности работников.
Стандартизация навыков и умений. Этот тип координации включает обучение, экспертизу навыков и умений, и, затем определяет полномочия для выполнения работ.
4. Структура информационного процесса
Выбирая структуру, организации также нуждаются в адекватном    информационном     процессе, необходимого для отдельных    рабочих    групп    на    всех   иерархических    уровнях управления.
Структура организации, исходя из потребности информационного процесса, классифицируется как:
•  механическая
•  органическая.
Стабильные и негибкие функциональные, бюрократические организации имеют механические структуру. Деятельность в организации строится через четко определенную задачу, принятие решения осуществляется через стандартные процедуры и политику.
Гибкие организационные структуры, где имеются возможности быстрого регулирования изменений, характеризуются как органические. В органической структуре организации весь персонал включен в процесс принятия решения, при условии, что они имеют знания, навыки и опыт работы. Органическая структура ориентируется на децентрализацию в принятии решения. Такие организации имеют большое количество профессиональных работников, которые включены в процесс решения проблемы.
Структуры с низким информационным процессом имеют механизм медленной передачи информации, что характерно для механической организации.
Структуры с высоким информационным процессом имеют быстрый и точный механизм передачи информации, что характерно для органической организации.
5. Департаментализация организации
Мы рассмотрели три ключевые элементы организационной структуры: разделение труда, механизм координации, информационный процесс.
Теперь мы изучим методы организации этих элементов через структурные конфигурации на определенных уровнях организации, которые называются департаментализация.
Эти структуры существуют на каждом иерархическом уровне и в каждой производственной единице.
Мы рассмотрим департаментализацию отдельных частей организации через следующие направления:
· функциональный;
· продуктовый или проектный;
· потребительский или клиентурный;
•    географический;
•    интегративный;
Департаментализация через функции используется на многих промышленных и предоставляющих услуги организациях. Группировка работников осуществляется в соответствии с основными их функциями трудовой деятельности в организации.
При применении продуктового или проектного направления деятельность группы работников направлена на создание какого-нибудь продукта или проекта.
Ориентация на потребителей или клиентуру параллельна департаментализации по продукту, так как она направлена на специфическую потребность потребителя.
Специфика структуры, включающая департаментализацию по географическому расположению (территориальная структура), позволяет использовать региональные различия в издержках, пошлинах, налогах и т.д.
Интегрированная структура - это гибрид структур через использование различных баз департаментализации.
Интегрированная структура имеет следующие главные характеристики:
• гибкая группировка работников может иметь функциональные, продуктовые,   проектные,   географические   или   клиентурные ориентации;
•    группировка работников зависит от изменений на рынке;
• децентрализует принятие решения, что повышает автономию, ответственность;
•   группировка работников осуществляется в функциональном и в проектном направлении (матричная структура);
Прототипом интегрированной структуры служит матричная структура организации.
Для того, чтобы использовать преимущества и функциональных, и проектных структур, некоторые фирмы провели эксперименты по наложению проектной структуры на постоянную для данной организации функциональную структуру. Полученную структуру назвали матричной. Такие структуры соответствуют организационной стратегии диверсификации и глобализации, таких как управление международными продуктами, обеспечивают возможность эффективного использования ресурсов через разработку множества проектов, улучшает гибкость и адаптацию организации. Матричная структура имеет недостатки и определенные проблемы:
· увеличиваются издержки управления как результат существования двух авторитарных систем, которые превышают нормированные лимиты;
· существование потенциальных конфликтов из-за ответст​венности двух менеджеров за использование рабочего времени одного работника;
Использование матричной структуры требует выполнения следующих условий:
•  чтобы роли менеджера по проекту и функционального менеджера были четко определены;
•  процедура решения проблем должна быть быстрой;
•   менеджер по проекту должен иметь достаточную власть для переговоров с функциональным менеджером;
Типы структур, соответствующих формам координации.
Механизмы координации, которые мы рассмотрели ранее, создают определенные структуры в организации.
Табл. 9.1. показывает типы организационных структур, базирующихся на содержании координации в организации, включая и департаментализацию.
Простая структура, базируется на взаимном регулировании и прямом наблюдении, включает в себя функциональную департаментализацию.
Машинная и профессиональная бюрократия включает также функциональную департаментализацию, но основана на стандартизации процесса и навыков.
Дивизионная форма использует стандартизацию результатов и часто осуществляет департаментализацию через продукт, проект, клиентов или географическое расположение.
Адхокрасия полагается на взаимное влияние для координации деятельности и часто используется интегрированная структура в организации.
Табл. 9.1
Типы структур в соответствии с формами координации
	структура
	координация
	типы департамента-лизации

	простая
	взаимное регулирование, прямое наблюдение
	функциональная

	машинная бюрократия
	прямое наблюдение, стандартизация работы
	функциональная

	профессиональная бюрократия
	стандартизация навыков
	функциональная

	дивизиональная форма
	стандартизация результатов
	продукт, проект, потребитель, географическая

	адхокрасия
	взаимное регулирование
	интегрированная


Тема   10.   Изменение эффективных мер организации   посредством
В этой теме мы рассмотрим общие диагностические подходы и технику анализа изменений в организации, которая базируется на определении сил, воздействующих на изменение.
Рассмотрим вопросы, связанные с выбором объекта и подходящей стратегии внедрения, осуществления этих изменений. Мы изучим природу организационных изменений и ответную реакцию организаций на них, подходы к оценке и институционализации изменений и повышение эффективности функционирования организации.
1. Модель планирования изменения организации
Эта модель была разработана более, чем два десятилетия назад. Она может быть применена в локальной многокультурной среде или в глобальной среде с многонациональной рабочей силой.
Модель планирования изменения организации включает семь этапов, которые отражают систематические подходы к введению изменений в организации:
1. Разведка.
Изменения в организации начинается с получения информации о том, что может вызвать изменение ситуации (обстановки). Лица, ответственные за обеспечение изменения должны оценить готовность организации для изменения и рассмотреть среду, в которой она функционирует.
Разведка завершается решением о продолжении или прекращении изменения.
2. Вход.
Агент по изменению пытается заключить письменный или устный контракт с организацией. Агент определяет возможные контакты, точки соприкосновения с субъектами в организации и старается развить эффективные рабочие взаимоотношения с ними. Это трудно осуществить в многонациональной организации с глобальным рассредоточением рабочих мест.
3. Диагностика.
Этап диагностики проблемы включает определение дальнейшего развития цели и оценку ресурсов, необходимых для решения проблемы.
4. Планирование.
Агент по изменению и клиент генерируют альтернативные стратегии для определения объекта изменения. Они выполняют предписание для изменений, определяют этапы его внедрения, детализируют его по издержкам, времени и количеству персонала.
5. Действие.
Агент по изменению применяет лучшие стратегии. Например, они могут сформировать группы по решению задачи или открыть тренинг- семинар для менеджеров.
6.  Оценка.
Агент по изменению собирает данные относительно характера и эффективности изменения. Результаты оценки указывают, является ли процесс изменения полным или имеет место возврат на ранние ступени развития.
Критерии успеха должны быть определены перед входом в процесс изменения.
7. Окончание.
Планы для продолжения изменения, в будущем или время его окончания должны быть определены.
На этом этапе успешные изменения должны быть институционализированы, т. е. эти изменения должны быть в постоянном использовании в деятельности организации.
2. Диагностика сил, влияющих на изменения
Процесс изменения начинается с понимания и изменения сил, влияющих на него.
Мы можем рассмотреть аналитическую методику, которая рассматривает проблему как взаимодействие антогонистических сил, действующих в организации. Организация поддерживает статус-кво, когда сумма антогонистических сил нулевая. Когда силы в одном направлении будут превышать силы в противоположном направлении, организация будет двигаться в направлении больших сил.
Идентификация сил изменения.
Изменения в окружающей среде организации (новые законы и правила, увеличение конкуренции, инфляция) могут влиять на изменение структуры, систему управления.
Силы, известные как силы сопротивления, могут противостоять силам изменения.
Средний линейный персонал может противостоять изменениям, так как они не желают терять свою власть в принятии решений. Высшее руководство может не желать использовать ресурсы для изменения культуры.
Идентификация и уменьшение сил сопротивления является первоосновой для того, чтобы индивидуумы и группы могли быть восприимчивы к изменениям.
Силы сопротивления часто имеются в пределах жёстких организационных структур.
Силы против изменения обычно испытывают недоверие к агентам изменения, опасение к изменениям, недостаток ресурсов для поддержки изменения, конфликты между индивидуумами и организационными целями, организационную инерцию (статус-кво).
Сопротивление является результатом действия различных факторов:
1.   когда изменение игнорирует потребности, ориентации и убеждения членов организации;
2.   личности противостоят изменениям в случае недостаточности информации относительно изменений;
3.   когда личности не испытывают потребности в изменении;
4.   когда члены организации имеют ориентацию "мы   - они", когда агент по изменению воспринимается как "враг"
5.   члены организации могут рассматривать изменения как угрозу престижу    и    безопасности    высшего    руководства,    так    и собственному.
3. Создание плана действия
Вслед за идентификацией сил за и против изменений, необходимо определить альтернативные действия для изменения этих сил и организовать их выполнение.
Аналитический подход, который мы описывали ранее, должен быть дополнен рассмотрением психологической реакции личности.
Исследование действий осуществляется агентом по изменению в сотрудничестве с членами организации. Вместе они собирают и обсуждают данные и используют их для планирования изменения.
Сопротивление организации можно сократить следующими действиями:
•    изменения проводить медленно;
•    обучение персонала новым условиям работы;
•    проводить   процедуры   изменения   с   участием   персонала   в принятии решения;
Преодоление сопротивления - ключевая проблема, которую надо решать при разработке действий по изменению организации.
Служащие могут срывать усилия по изменению, увеличивая их стоимость и уменьшая их эффективность. Агент по изменению должен планировать способы их преодоления:
•    участие служащих в целевых рабочих группах;
•    установление климата новшества и экспериментирования;
•    клиентура должна испытывать потребность в изменении;
• коммуникация: поддержка открытых и частых связей с членами организации, регулярные информационные встречи;
Разработка плана действий заканчивается перечнем конкретных мероприятий с указанием срока их исполнения.
Выбор агента изменения.
Внутренний агент изменения. Некоторые члены организации больше знакомы с ситуацией в организации и не требуют дополнительных расходов для заработной платы. Чаще всего менеджер группы становится проводником изменений. Этот подход встречается чаще всего, потому что он имеет контроль над членами группы и может уменьшить время, необходимое для перемен. Другие члены группы могут быть использованы как консультанты.
Внешний агент изменения. Внешние консультанты предоставляют информацию об особенностях изменения, готовят долгосрочную стратегию для применения изменения и могут открывать новые ожидания и неожиданности.
Механизм изменения устанавливает зависимость между диагностикой проблемы и анализом действующих сил:
•    Применение   метода   обратной   связи.   Агент   по   изменению устанавливает обратную связь с членами организации как путь поощрения   изменений, может улучшить взаимосвязь через изменение структуры организации.
· Создание   команды.   Введение   проектной   группы   облегчает
горизонтальную связь, которые поддерживают сотрудничество и решение задачи.
· Изменение социокультурных норм в организации.
· Обучение работников через получение новых навыков и умений.
· Управление развитием организации через разработку стратегии
и тактики организационных изменений.
5. Управление крупномасштабным изменением
Управление крупномасштабным изменением требует более разработанного подхода. Этот процесс включает следующие четыре компонента:
· Образец разрыва структуры. Освобождает систему от структур,
процессов и функций, которые больше не полезны.
· Экспериментирование. Генерирует новые структуры, поощряет
гибкость    и    создает    новые    методы    управления.    Для
эксперимента  организации должны  иметь  новые  концепции
управления,   которые   поощряют   новшество   и   творческий
потенциал.
· Предположение. Запрашивает отбор новой перспективы как
базы   изменения,   генерирует   поддержку   запланированных
изменений.
· Соединение и настройка. Управление пытается интегрировать
все фазы организационного изменения, чтобы направить всех
членов организации к новому пути развития, фокусируя их на
важных задачах и генерируя конструктивные взаимосвязи.
сбор данных через наблюдение, опрос и т.д.
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